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RESUMEN

Los reguladores en Espafia transformaron las cajas de ahorro, dividiendo cada una de ellas
en un banco y una fundacidén. El banco continda con la actividad financiera, y la fundacién se
centra en la obra social. El objetivo de esta investigacién es explorar cémo las estructuras de
gobierno y su dindmica en las fundaciones bancarias se relacionan con su labor social. Con este
fin, el estudio utiliza el marco tedrico relevante en el dmbito del gobierno corporativo, poniendo
énfasis en las teorias de la agencia, stewardship, légicas institucionales y los grupos de interés

(stakeholders).

Para alcanzar este objetivo, se realizan entrevistas semiestructuradas a miembros de los
drganos de gobierno, en el marco de un enfoque cualitativo. La investigacion descubre que las
caracteristicas estudiadas delgobierno corporativo se relacionan conla labor social de diferentes
maneras. La diversidad en los érganos de gobierno, a través de un equilibrio entre la logica
econdmica y la social, y mediante la representacidn de los grupos de interés, entre otros
elementos, se relaciona positivamente con el nivel de la obra social. Ademas, influye en la
combinacion de tipos de actividades sociales. Este trabajo concluye que el marco teérico elegido
ayuda a comprender el fendmeno e interpretar los resultados. La pregunta de investigaciéon
gueda respondida, pero, al mismo tiempo, la investigacion empirica revela la complejidad de las

relaciones e indica futuras lineas de investigacion.



ABSTRACT

Regulators in Spain transformed the savings banks by dividing each of them into a bank
and afoundation. The bank continues lending activity, and the foundation focuses on social work.
The aim of this research is to explore how the governance structures and their dynamics in
banking foundations relate to their social work. For this purpose, the study uses the relevant
theoretical framework in the field of governance, focusing on agency, stewardship, institutional

logics and stakeholder theories.

To achieve this aim, semi-structured interviews with members of governance bodies are
performed, in the framework of a qualitative approach. The research discovers that studied
characteristics of governance relate to social work in different ways. Diversity in the governance
bodies, through a balance between economic and social logic, and through representation of
stakeholders, among other elements, relates positively to the level of social work. Additionally,
it shapes the mix of social activity types. This study concludes that the chosen theoretical
framework helps understand the phenomenon and interpret the results. The research question
is answered but, at the same time, the empirical research reveals the complexity of the

relationships and indicates future lines of research.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

La aparicién de las fundaciones bancarias a partir de las cajas de ahorros se produjo en
un contexto de crisis econdmica. Los datos macroeconémicos que se publicaron desde 2007
hasta el 2014 fueron objeto de importantes estudios por parte de diversos investigadores en
economia y empresa. Asi, vieron la luz diversos trabajos en una gran variedad de areas
(economia, gestién empresarial, contabilidad o ética) que tenian como objetivo identificar
posibles causas de la crisis (Bilbao Calabuig y Rodriguez Carrasco, 2012; Cooper, 2010; European
Commission, 2009) vy explicar cémo los diferentes elementos existentes afectaron al
comportamiento de los mercados y a la economia en general. Aunque los enfoques utilizados en
estas investigaciones eran de distintas areas cientificas, todos los autores coincidieron en que la

economia global estuvo en una clara fase recesiva durante todo este periodo.

Como consecuencia de este contexto, las cajas de ahorros, entidades clave durante el
siglo XX en Espafia tanto en el panorama financiero como en el ambito de la obra social,
comenzaron un proceso de transformacién (Calvo Bernardino y Martin de Vidales, 2017). Tal y
como ocurrié en los marcos reguladores europeos (Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales, 2018),
se intentd crear un entorno institucional que marcase pardmetros de operatividad y solvencia
mas restrictivos. Para lograr esto, mediante la Ley 26/2013, de 27 de diciembre, de Cajas de
Ahorrosy Fundaciones Bancarias, frecuentemente referidacomo LCAFB, se produjo la conversién
de las cajas de ahorros en bancos. Asi, cada una de estas entidades se separd en dos
organizaciones distintas: la fundacion y el bancol. Mientras que este Ultimo se dedica a
desarrollar actividad financiera y crediticia, la primera se genera para dar continuidad a la obra
social que llevaban a cabo las cajas de ahorros antes de su conversién. Tradicionalmente, estas
actividades de caracter social han tenido impacto en el territorio en el que operaba la caja de

ahorros, en materia de educacion, cultura, investigacion y asistencia social (Montero etal., 2015).

Como resultado de este proceso, el plantel de estas entidades pasé a estar compuesto

por 14 fundaciones bancarias, 19 fundacionesordinarias, 12 entidades de crédito y dos cajas de

1 En la actualidad solamente existen en Espafia dos Cajas de Ahorros que no sufrieron transformacion: Caixa
Ontinyenty Caixa Pollenca (Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales, 2018). Por otra parte, existen dostipos principales
de fundaciones originadas por cajas de ahorros: fundaciones bancariasy fundaciones ordinarias (FUNCAS, 2015).
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ahorros, en lugar de las 43 cajas de ahorros que habia en 2008 (Bajo Davé & Rodriguez Carrasco,
2018). De las fundaciones que inicialmente se constituyeron como bancarias, 6 se han
transformado en ordinarias. Las fundaciones estan sujetas a la supervisién y guia de los
protectorados, que son los drganos de supervisién, de caracter estatal o autonémico, en funciéon
del ambito territorial de actuacidn. Velan por la correcta constitucion y el correcto gobierno de
las fundaciones (FUNCAS, 2015). Su misién es asesorar a estas entidades en ambos aspectos, por
ejemplo, en la elaboracién de estatutos, la aplicacién del régimen juridico econémico-financiero

y en la realizacién de estudios de viabilidad.

Existen datos publicos, asi como literatura, sobre las actividades que estan realizando las
fundaciones, cudles son sus ingresos, y la evolucién de su volumen de obra social desde la crisis.
Desde el ano 2008, coincidiendo con el inicio de la crisis, la cantidad invertida en obra benéfico
social disminuyd drasticamente afio tras afio (Montero et al., 2015). Sin embargo, desde el afo
2014, la tendencia experimenta un punto de inflexion y existe una mejora progresiva en este
aspecto (Sacristan-Navarro et al., 2017). Esta mejora ha continuado durante el periodo 2017 a
2019. De nuevo, las dificultades econémicas generadas esta vez por la COVID-19, hicieron que el
total de gasto en obra social retrocedieran un 8,7% en 2020 respecto a 2019 (CECA, 2021). Las
ultimas cifras observadas, las relativas a 2024 (CECA, 2025), muestran una recuperacion de la
inversién, siendo ya superiora la que se impulsé el aio previoa la crisis de la COVID-19. La Figura
1 ilustra la tendencia explicada, ofreciendo una grafica con los niveles de gasto social entre 2003

y 2024 y otra enfocando en el periodo transcurrido entre 2012 y 2024.

Ademas, si bien la magnitud de la inversién es menor que en los momentos anteriores a
la crisis, Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales (2018) encuentran que la obra social es ahora mas
autosuficiente, ya que las propias actividades de las fundaciones generan ingresos que
comienzan a sustituir a los procedentes de las entidades de crédito de las que son accionistas.
Este hecho es comun para otros tipos de fundaciones que, originalmente, gozaban de un
patrimonio que les permitia llevar a cabo su labor y que, debido a la evolucién del entorno, han
tenido que buscar otras fuentes de ingresos (Orejas Casas, 2018). De hecho, Lépez Expdsito
(2016) y Calvo Sotomayor (2017) sefialan que la LCAFB orienta a las fundaciones bancarias a

disminuir gradualmente su participacién accionarial en las entidades de crédito, lo que hace mas
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necesario buscar esas otras vias de financiacién. Del mismo modo, las fundaciones deben incluir
en su plan financiero un plan de diversificacion (Bajo Davd & Rodriguez Carrasco, 2018; Calvo
Sotomayor, 2017), que permitira reducir riesgos a la hora de asegurar recursos suficientes. En
dicho plan se puede incluir, como alternativa a la desinversién en la entidad financiera, la

dotacién de un fondo de reserva que garantice la solvencia financiera como accionista.

Figura 1. Inversion en obra social. CECA (2021), CECA (2025)
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Los autores coinciden en que una mision fundamental del patronato es velar por una
gestion eficaz de los recursos. Ante los cambios del entorno, esta mision se convierte en un reto
mayusculo y constituye un motor de cambio para los propios drganos de administracion. La
necesidad de obtener ingresos de actividades comerciales esta haciendo que las organizaciones
sin animo de lucro pongan elfoco enla creacion de valor econédmico, enlugar de solo valor social
(Bruneel et al., 2020). Esto esta llevando a la creacidn de nuevas estructuras de gobierno que
equilibran la légica social y la l6gica econdmica. Los érganos de administracion se adaptan a esta
circunstancia, introduciendo administradores que proceden de corporaciones, aumentando la
profesionalizacién, realizando cambios radicales en el consejo, y modificando los estatutos. En
particular (Calvo Sotomayor, 2027), la Fundacién BBK interpreté los cambios en el entorno
regulador y en el contexto econdmico como la necesidad de adaptar su érgano de gobiernoy su
equipo directivo a las nuevas exigencias, y de potenciar la excelencia y la transparencia. Asi, se
apostd por atraer y retener talento especializado en gestién y en direccién de proyectos de
inversidny, a la vez, promover la creacion de valor econdmico, social y medioambiental para los

grupos de interés con los que se coopera.

De este modo, Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales (2018) descubren que los ingresos
por actividades propias pasan de suponerun 6,4% del total financiado en los afios anteriores a la
reestructuracion, a representar un 36,05% en el afio 2015. Este tipo de ingresos proviene
principalmente del patrimonio heredado, de acuerdos con el banco en materia social, o de los

Montes de Piedad.

Un rasgo caracteristico de las fundaciones bancarias es que poseen un porcentaje
significativo de las acciones de los bancos que surgieron a raiz de la separacién, si bien existe
dispersion en cuanto a la participacién ostentada. Asi, estas entidadestienen la doble funcidn de
desarrollar la obra social y de gestionar la participacion que poseenen las entidades financieras
(Lopez Expdsito, 2016). Esta circunstancia no es exclusiva del caso de las fundaciones bancarias.
Existen casos relevantes como Mapfre, Ikea o El Corte Inglés en cuyas estructuras accionariales
aparecen fundaciones (Lopez Expdsito, 2018). Sin embargo, como sugiere Achleitner et al. (2020),
este fendmeno aln debe ser estudiado en mayor medida y profundidad. El hecho de que no

exista en ultimo término un reclamante de la propiedad de la organizacidon puede implicar, por si
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mismo, dificultades enlas tareas de monitorizacién y de gestién de la entidad participada, lo que

incrementa los costes de agencia.

El objeto de estudio es la obra social desarrollada por las fundaciones bancarias vy
ordinarias, y su relacién con la estructura de gobierno que presentan, fijada en gran medida por
los requerimientos normativos. El marco en el que se estudia es el entorno de las cajas de ahorros

y fundaciones en Espafia después de la transformacion, pero con referencias a la etapa anterior,

incluyendo la crisis de 2007-2014.
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CAPITULO 2. CONTEXTO HISTORICO Y NORMATIVO DEL FENOMENO

Segun explican Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales (2018), las cajas de ahorros en
Espaiia tienen su origen en los Montes de Piedad surgidos en el siglo XVIII. Posteriormente, en
1838, se constituye la Caja de Ahorros de Madrid, que seria la primera caja de ahorros
propiamente dicha. Con ello se inicia un proceso que conlleva la primera regulacién sobre cajas
de ahorros, en el siglo XIX. Estas entidades, en una primera fase, estuvieron significativamente
mas reguladas que los bancos privados. Solamente a partir delaino 1960 se comienza a permitir
gue las cajas de ahorros puedan desarrollar actividades operativas en el sistema financiero en

competencia con el resto de las entidades crediticias.

En 19852 (Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales, 2018) entra en vigor la regulacidon que
permaneceria hasta la publicacién de la LCAFB. Con ello, por una parte, se regulaba qué actores
debian estar representados en los consejos de administracién, con una mayoria de
representacion de los poderes publicos. Por otra parte, se establecia que la obra social fuera el
tercer destino de los excedentes, tras los impuestos y las reservas. De la cantidad restante una
vez pagados los impuestos, un minimo del 50% se debia destinar a reservas, y el resto quedaba

para obra social.

Durante la crisis, y antes de la nueva ley, hubo un proceso de integraciones de cajas de
ahorros, conversion indirecta en bancos, e intervencién publica (FUNCAS, 2016). El fracaso de las
cajas de ahorro en dicho periodo ha sido objeto de estudio para diferentes autores. Entre ellos
parece haber consenso en que el modelo de gestién y el grado de politizacién fueron, al menos
en parte, causas del quebranto. Las desmedidas inversiones en construcciéon durante el periodo
de auge econdmico y la emisidn de complejos productos financieros fueron factoresimportantes
(Bajo Davo & Rodriguez Carrasco, 2018). Por el contrario, Lépez Burniol (2022) indica que la
version ampliamente extendida acerca de una politizacion generalizada de las cajas de ahorros

ha de ser tomada con precaucién, ya que, por ejemplo, la Caixa era una entidad independiente.

Por tanto, tal y como apunta Lopez Expdsito (2016), el hundimiento de las cajas de ahorro

no se debe tanto al modelo de entidad como al modelo de gestion implementado, yaque algunas

2 Ley 31/1985 de 2 de agosto, de Regulacidn de las Normas Basicas sobre Organos Rectores de las CA (LORCA).
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de ellas mantuvieron su solvencia. Hubo fallos en el gobierno corporativo y falta de formacion y

experiencia en los altos directivos (Sacristan-Navarro et al., 2017).

En cuanto al grado de politizacién, que esta relacionado con la falta de formacion vy
experienciaen el ambito financiero, se puede interpretar que también los propios legisladores lo
identifican como un factor negativo. No envano, en 2010 se limita la participaciéon de los poderes
publicos en 6rganos de administracion a un 40%, y en 2013 con la nueva ley el limite desciende
al 25% (Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales, 2018). Sacristan-Navarro et al. (2017) asocian
dicha participacion al nivel de rentabilidad. Sanchez Cerban (2014) explica que la LCAFB exige
reducir el peso de las administraciones publicas en los patronatos con el objetivo de promoverla

profesionalidad y reforzar la independencia de los 6rganos de gobierno de las fundaciones.

Como se explica enla introduccién, con la entrada envigor de la LCAFB llega la obligacién
para ciertas cajas de ahorros de convertirse en fundaciones y desagregar su actividad financiera,
asigndndola a un banco. La conversion es obligatoria si el total de activos supera los 10.000
millones de euros vy si la cuota de mercado de depdsitos en su dmbito territorial supera el 35%
(Bajo Davo y Rodriguez Carrasco, 2018). El objetivo de esta medida es que no existan cajas de
ahorros con un tamano tal que pudiera suponer un problema para el sistema financiero si dichas

entidades entraran en dificultades.

Una vez explicado como se ha pasado de cajas de ahorros a fundaciones, es necesario
profundizar en sus caracteristicas. Primeramente, cabe sefalar que, como resultado del proceso
de conversion, surgieron fundaciones bancarias y fundaciones ordinarias. La diferencia principal
entre ambos grupos es que las fundaciones bancarias deben poseerun minimo de un 10% de las
acciones del banco creado, o tener la posibilidad de nombrar y destituir algin miembro del
organo de administracién, mientras que en las fundaciones ordinarias se debe dar el caso
contrario. Este rasgo diferenciador implica que un tipo de fundaciones obtendrd ingresos

directamente a través de dividendos y el otro no, o en menor medida.

Puesto que pretendemos estudiar el impacto de la estructura de gobierno de las
fundaciones sobre la obra social, es necesario exponer los elementos que inciden en dicha

estructura y en sus posibilidades de actuacion. Precisamente atendiendo a la diferenciacién ala
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gue se alude en el parrafo anterior, observamos que las fundaciones bancarias estan mas
reguladas que las fundaciones ordinarias (Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales, 2018). Estas
ultimas estan sujetas a la Ley de Fundaciones, que es general para todas ellas, mientras que las

fundaciones bancarias estan sujetas a numerosos aspectos establecidos en la LCFAB.

Los patronatos de las fundaciones bancarias tienen una doble finalidad: promover obra
social y gestionar la participacién accionarial que poseen en el banco (Bajo Davé & Rodriguez
Carrasco, 2018; Lopez Expdsito, 2018). Con este modelo, existen dos perfiles de gobierno (Lépez
Burniol, 2022): uno en el que la fundacién es un inversor puro y dedica sus esfuerzos de gestidon
a la obra social, y otro en el que se gestiona tanto la obra social como la entidad participada. En
cualquier caso, todas las fundaciones estan obligadas a publicar un informe anual de gobierno
corporativo, con apartados especificos para estas dos finalidades. Particularmente, las que
alcanzan el 30% de participacion enla entidad financiera debenincluir un protocolo de gestiény
un plan financiero, que incluye directrices para la gestién del banco. Ademas, deben elaborar

presupuestos y tienen obligaciones en materia de eficiencia de la actividad social.

Las fundaciones deben ser capaces de manejarrecursos y desarrollar obra social con ellos.
También en este apartado encontramos diferencias entre las fundaciones bancarias y las
ordinarias. Asi, segin FUNCAS (2016), en elafio 2014 las fundaciones bancarias obtenian recursos
de los dividendos en dos terceras partes, procediendo el resto del fondo de obra social generado
y de actividades propias. En el mismo afio, las fundaciones ordinarias, al no poseer acciones de
los bancos, obtenian un tercio de los recursos de actividades propias, y el resto procedia de

subvenciones y del fondo de obra social.

En el contexto en que se encuentran las fundaciones, parece razonable pensar que una
de las mayores preocupaciones de los érganos de gobierno es encontrar la forma de optimizar
los esfuerzos dedicados a la obtencidén de recursos. Tanto es asi que FUNCAS (2016) trata cinco
variables estratégicas para las fundaciones, intimamente relacionadas con esta preocupacion.

Estas son el vinculo accionarial con el banco, la existencia de un convenio de colaboracién con el
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banco3, vinculacién de imagen vy retribucién por ello, y existencia de monte de piedad en la
fundacion. Ademas, el lugar de partida de cada fundacién en cuanto a disponibilidad de recursos
esta condicionado por la dotacién de activos que haya recibido en el momento de la

reestructuracion. En este sentido, la heterogeneidad encontrada es significativa.

Por tanto, existen circunstancias que los investigadores ha identificado como desafios a
los que tienen que hacer frente las fundaciones, en mayor o menor medida en funcién de las
variables estratégicas y otras variables estructurales. La necesidad de tener mas autonomia
respecto a los dividendos a la hora de financiarse hace que las fundaciones deban estar mas
atentas a los cambios en las preferencias de los financiadores externos. En este sentido, las
fundaciones ordinarias tienen la ventaja de no estar asociadas a la imagen de un banco, lo que
provoca un mayor grado de aceptacién por parte de los financiadores; y las fundaciones de
ambito local cuentan con la posibilidad de rentabilizar sus mayores vinculos con potenciales

financiadores (FUNCAS 2016).

Sin embargo, la obtencién de recursos no es el Unico reto que afrontan las fundaciones
para el desarrollo de la obra social. Los autores coinciden en que la transparencia y la
profesionalizacién son factores fundamentalesa la hora de implementar modelos de gestién por
resultados y establecer relaciones éptimas con la sociedad o con otras fundaciones. Este tipo de
relaciones con las partes interesadas que se hallan en el exterior debe ser un objetivo prioritario
del maximo érgano de administracion (Pfeffer y Salancik, 1978; Bruneel et al., 2020). Como se
explica al abordar el marco tedrico, la existencia de estos desafios y suimpacto en los modelos
de gobierno hacen que haya surgido la necesidad de considerar en la investigacién una mayor
complejidad en dichos modelos. Si existen alianzas entre distintas fundaciones, como ocurre en
Reino Unido en el caso de organizaciones sin animo de lucro que afrontan problemas sociales
complejos (Cornforth, 2012), los gobiernos corporativos tendran multiples niveles y aumentardn

en heterogeneidad.

3 Mediante estos convenios, el banco proporciona ingresos, independientes del dividendo, a la fundacion, y ésta
desarrolla actividades de responsabilidad social corporativa para dicha entidad.
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En el contexto mostrado, se torna imprescindible tratar la gobernanzade las fundaciones.
Especialmente, es necesario profundizar en el érgano responsable de ésta, condicionado por
todo lo explicado anteriormentey clave para el desarrollo de la obra social: el patronato. Este es
el érgano fundamental de gobierno de las fundaciones, y esta sujeto a una estricta regulacion,
especialmente en el caso de las fundaciones bancarias. Debe determinar la visién, mision y
valores de la fundacion. Asimismo, es el drgano encargado de llevar a cabo la voluntad del
fundadory de representara la organizacién ante instituciones externas (Orejas Casas, 2018). La
normativa deja claro que los estatutos deben contemplar la formacién de otros érganos que
desempefien funciones administrativas. Estos érganos servirdn de apoyo para el patronato, pero

no tendran responsabilidades de gobierno (Orejas Casas, 2018).

En cuanto al tamano, se debe guardar proporcionalidad entre el volumen de activos vy el
numero de integrantes, que debe ser un maximo de quince (Bajo Davé & Rodriguez Carrasco,
2018) y un minimo de tres, con un presidente y un secretario (Orejas Casas, 2018). Un reducido
tamano suele proporcionar agilidad enla gestién, mientras que un gran tamafo suele estarligado
a una mayor diversidad. Este ultimo atributo proporciona riqueza en conocimiento, lo que aporta
mayor potencial en el momento de planificar y tomar decisiones. Hartarskaa & Nadolnyak (2012)
revelan, en un estudio sobre érganos de gobierno en bancos e instituciones sin danimo de lucro,

que la eficiencia de estos aumenta cuando el nUmero de miembros asciende hasta 13.

Desde una perspectiva cualitativa, hay que teneren cuentaque, durante unlargo periodo,
las condiciones existentes en el entorno hacian que no hubiera dudas en cuanto a la gestiéon de
la obra social. La imposibilidad de repartir beneficios y la ausencia de consecuencias de una
gestion ineficiente sostenian un clima de excesiva confianza. En un inicio, se tendio a incluir en
los patronatos de las fundaciones a administradores de las anteriores cajas de ahorros. Sin
embargo, el aumento de los recursos gestionados y la aparicién de escandalos hicieron necesario
replantearse el gobierno de las fundaciones (Romero Merino, 2007). Asi, la LCAFB introdujo para
los miembros del patronato de las fundaciones bancarias la obligatoriedad de cumplir con ciertos
parametros. Por una parte, deben ostentar representacion de intereses en el ambito de
actuacion, gozar de capacidad de aportacidn de recursos, y tener un reconocido prestigio. Por

otra parte, existe un régimen de incompatibilidades, que impide el desempeiio de un cargo
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equivalente en banco, un cargo politico, un alto cargo del estado, o un cargo en sindicatos. Esto
implica que la fundacion no puede nombrar a ningin miembro de su patronato como consejero
del propio banco del que es accionista, lo cual contradice el espiritu de otras normas de derecho

societario (LOpez Expdsito, 2018).

El fendmeno estudiado, enmarcado geograficamente en Espafia, tiene una referencia en
lo ocurrido en ltalia. De manera similar a lo ocurrido recientemente en Espafia, las cajas de
ahorros italianas separaron a principios de la década de 1990 su actividad social de sus servicios
financieros (Moscariello, 2012). Asimismo, este proceso dio origen a la creacion de fundaciones
bancarias que desarrollarian la actividad social y ostentarian la participacion en el capital de las
entidades financieras creadas. No obstante, mientras que en una primera fase se les obligaba a
mantener la participacion, la regulaciéon fue imponiendo una renuncia gradual a su papel como
accionistas. El objetivo era lograr una mayor diversificacion en la estructura de la propiedad de
las entidades financieras y reducir el riesgo inversor de las fundaciones (Pardo Alés & Lopez Milla,

2014).

Diversos autores como Monteduro et al. (2010), Leardini et al. (2017) o Halleberg &
Markgraf (2018) ponen el foco en las fundaciones bancarias italianas para estudiar el gobierno
de las fundaciones en sus multiples aspectos. Nos encontramos, pues, ante otro fendmeno
ocurrido con anterioridad en el tiempo y que desperté interés entre los investigadores. Los
hallazgos que surgieron de estos estudios ofrecen indicios para enfocar el caso espafiol de una
manera mas acertada y, a la vez, suponenun reto a la hora de averiguar hasta qué punto ambos

fendmenos estan relacionados o son acontecimientos aislados.
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CAPITULO 3. MARCO TEORICO

3.1. Apreciaciones generales

En unas primeras consideraciones, se puede plantear abordar el objeto de investigacion
desde la perspectiva de la teoria de la organizacidn. Por lo tanto, bajo este enfoque, se puede
realizar un recorrido por las diferentes corrientes que han surgido a lo largo de la historia de esta
disciplina del conocimiento, sobre la base de exposiciones como las de Kieser (1994) o Rivas
(2009), que explican las teorias mas relevantes elaboradas por los autores de referencia. Dentro
de este marco tedrico-conceptual, se identifica, de cara a centrar el objeto del estudio, la
importancia de las teorias sobre el disefio de organizaciones (Greenwood & Miller, 2010). Con
esta revision es posible obtenery mostrar una visién sistematizada que permite enmarcar las
organizaciones y las estructuras de gobierno de las fundaciones dentro del cuerpo tedrico

desarrollado por la comunidad cientifica en este campo.

No obstante, una reflexion mds profunda en el seno de esta investigacién conduce a
descubrir la relevancia de las teorias de agencia y gobierno corporativo, postuladas inicialmente
por Jenseny Meckling (1976). En su trabajo, dichos autores exponen teorias que ayudan a
entender estructuras de capital y deuda, pero también aportan perspectivas sobre los modelos
de gestidon en funcién de la existencia de un principal y un agente. Estos modelos suponen un
proceso de toma de decisiones que suele resultar enun valor menor que si no existiera la figura
del agente, aunque esto es compatible con un comportamiento eficiente de la organizacion.
Diversos autores continuaron desarrollando estas teorias y llevando a cabo estudios empiricos

sobre ellas, como sintetiza McColgan (2001).

Lo cierto es que el interés por la teoria de gobierno adquiere intensidad ante la
observacion de fallos en el gobierno de organizaciones (Cornforth, 2001). En Reino Unido, la
administracién emitié el Informe Cadbury en 1992 para dar soluciones a los defectos encontrados
(Fontes-Filho y Bronstein, 2016). De la misma forma, en Espafa, el Ministerio de Economia
publico el Cédigo de Olivenza en 1997 con el objeto de ofrecer recomendaciones para

implementar un buen gobierno corporativo (Ganga Contreras y Vera Garnica, 2008).
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La aplicacién de estas teorias a las fundaciones supone diversos retos. Uno de ellos lo
constituye el hecho de que la estructura de financiacion de este tipo de entidades difiere del
modelo de empresa controlada por uno o varios accionistas y gestionada un cuerpo directivo.
Autores como Romero Merino (2007) afrontan este retoy ya han estudiado el gobierno de las
fundaciones desde esta perspectiva tedrica. Asi, defienden que las interacciones entre los
participes de las fundaciones son equivalentes a las que tienen lugar entre los participes de
grandes empresas controladas por accionistas. Distinguen entre los fundadores y donantes de
recursos, de una parte, y los gestores de recursos, de otra. Asimismo, introducen uncomponente

cognitivo enlos mecanismos de gobierno, como factor determinante en la eficiencia fundacional.

El elemento cognitivo adquiere una especial relevancia en la literatura reciente. Segin
Argote y Greve (2007), el concepto de la racionalidad limitada (Simon, 1955), de la teoria
conductista de la empresa, es importante para el entendimiento del proceso de toma de
decisiones en el consejo de administracion. Este concepto indica que los decisores tienen una
capacidad limitada para recabar informacién relevante y resolver problemas complejos. Asi,
Bruneel et al. (2020) exponen que los decisores toman resoluciones que son lo suficientemente
buenas, dadas sus limitaciones de conocimiento y experiencia, en lugar de buscar las decisiones

Optimas, para las cuales les harian falta recursos distintos.

En el caso que nos ocupa, un érgano de administracién con cognicién limitada a la légica
social toma decisiones de corte social incluso si existe una problematica econdmica en la
situacidn confrontada. La diversidad cognitiva estd limitada, pero esto se ve mitigado con la
entradade miembros con experienciaen la légica econdmica en el consejo. Adem s, los procesos
del consejo han de evolucionar en consecuencia. De hecho, Cufiat y Garicano (2010) explican lo
sucedido con las cajas de ahorros precisamente en términos de racionalidad limitada,
argumentando que los profesionales que formaron parte de los érganos de gobierno no tenian

la informacién, experiencia o capacidad suficientes para tomar las decisiones dptimas.

Los autores que estudian la diversidad en el 6rgano de gobierno incluyen en sus enfoques
la heterogeneidad de sus miembros en cuanto a su formacién académica y experiencia
profesional. Estos elementos potencian las capacidades cognitivas del érgano de gobierno, e
influyen en sus resultados. Adams et al. (2015) distinguen entre diversidad relacionada con las
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tareas o cometidos de la organizacion, como la diversidad en formacidon académica o en
experiencia profesional, y la diversidad no relacionada con las tareas, como la diversidad de edad,

género o raza. En este estudio nos centramos en el primer concepto de diversidad.

Harjoto et al. (2019) encuentran que la diversidad en la formacién educativa de los
miembros de un érgano de gobierno tiene un efecto positivo sobre las actividades en RSC de la
organizacidn, sugiriendo que un incremento en la diversidad provoca una mejoraen su actividad
social. Por ejemplo, directores con diferentes trayectorias podrian aportar perspectivas
diferentes sobre si el objetivo corporativo final es maximizar los intereses de los accionistas o los
intereses de las partes interesadas en general. Segun Harjoto et al. (2019), la diversidad de
recursos cognitivos proporciona un mayor nivel de acceso a conocimiento fuera del grupo. Esto
proporciona una mayor riqueza en cuanto a perspectivas, prioridades y habilidades, lo cual
provee al drgano de gobierno de un mayor potencial para resolver problemas obtenerresultados.
Ademas, los consejos con diversidad funcional gestionan las dependencias externas con mayor

eficacia y cuestionan las suposiciones del ejecutivo con mayor eficiencia (Goyal, 2019)

La diversidad puede tener beneficios y también costes (Adams et al., 2015). En linea con
lo expresado en los parrafos anteriores, puede incrementar la independencia de pensamiento,
de manera que el érgano de gobierno pueda optimizar su funcién de supervisién. Sin embargo,
la diversidad per se no asegura mejores resultados de los drganos de administracidon. Es
importante asegurar la aportacién de méritos y experiencia al tiempo que se busca un equilibrio
en otras caracteristicas de los miembros. El reto es que las voces minoritarias también se hagan
escuchar, para obtener el mayor potencial posible de todos los componentes (Van der Walt y
Ingley, 2003). Asi, la diversidad puede originar mayores costes en los procesos de toma de
decisiones, incrementando la posibilidad de conflictos y facciones en equipos (Adams et al.,

2015).

Desde una perspectiva tedrica es, por tanto, oportuno exponer los conocimientos mas
importantes que los investigadores en este campo han publicado. Esta area de investigacion se
encuadré primeramente en empresas privadas que tienen una estructura de propiedad cuyo
nucleo es el accionista y que operan en mercados. Posteriormente, los hallazgos se aplicaron a
otro tipo de organizaciones, ya sean publicas o sin dnimo de lucro, mediante paralelismos entre
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los participantes de uno y otro tipo de entidades. Asi, explicamos a continuacién los elementos
tedricos que encontramos sustanciales para el entendimiento del fendmeno estudiado.
Comenzamos por las teorias generales desarrolladas primeramente en el campo del gobierno

corporativo, y continuamos con los planteamientos desarrollados para entidades no lucrativas.

3.2. Gobierno corporativo en empresas lucrativas

Con anterioridad a las teorias de Jenseny Meckling (1976), predominaba el estudio de la
empresacomo una entidad que consumia recursos y ofrecia una produccién en forma de bienes
o servicios con el objetivo de maximizar beneficios. Sin embargo, su trabajo colocé el punto de
observacién en el interior de los mecanismos de gestiény, con ello, se descubrieron relaciones
gue afectan significativamente al rendimiento de la empresa. De este modo, definenla empresa
como un nexo de relaciones contractuales con empleados, clientes, proveedores y otros
participantes. Estas relaciones complejas hacen que la entidad no pueda ser considerada como
un individuo con una uUnica motivacién y una Unica intencion, sino que las actividades de la

empresa seran el resultado de comportamientos interiores independientes.

Jensen y Meckling (1976) pusieron de relieve fundamentos tedricos que han seguido
siendo validos desde su exposicion, y sobre los que se han desarrollado mds investigaciones a
medida que los trabajos empiricos se han sucedido. Sin embargo, también se han integrado
nuevos factores que han aparecido con la evolucidn de los sistemas de gestion y de control y a

medida que el entorno de las organizaciones se ha transformado.

Como se indica en la seccidn anterior, el postulado principal de la teoria de la agencia es
gue, cuando existe separacidn entre la propiedad y el control de la empresa, el resultado de Ia
actividad empresarial es la creacién de menor valor que si los érganos de gestién son a la vez
propietarios. Sin embargo, esta es una base simplificada, ya que en una fase posterior se
profundiza en otras posibilidades dentro de un mismo rango. Supongamos que en un extremo
de este rango se sitla el caso de una empresaen la que el propietario de la totalidad del capital
esa lavezejecutivo. La utilidad obtenida porel accionista coincide, por tanto, con la delejecutivo.
A partir de este limite, podemos observar casos en los que el accionista vende parte de sus

acciones, lo que significa que el ejecutivo ya no ocupa exactamente el lugar del principal, sino
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gue se empieza a convertir en agente, y sus intereses empiezan a divergir. Ya no se alcanza el
mismo punto éptimo en las decisiones de gasto, ni se tienen los mismos incentivos para explorar

nuevas actividades o fuentes de ingresos (Jensen y Meckling, 1976).

En su modelo, Jenseny Meckling (1976) asumen que existen derechos de propiedad, y
explican la existencia de costes de agencia que surgen porque el gestor de la empresa (agente)
nunca actuard completamente alineado con los intereses del accionista (principal), en linea con
lo introducido en el parrafo anterior. Uno de los elementos clave es la existencia de asimetria
entre la informacién del principal y la del agente. Si existiera simetria, el principal conoceria el
caracter del agente y seria capaz de observar el nivel de esfuerzo que realiza. De esta manera,
podria determinar el nivel de remuneracién que maximiza la utilidad obtenida por el esfuerzo
menos lo que cuesta al principal obtenerlo (remuneracién recibida por el agente). Por su parte,
el agente maximizaria su remuneracién menos el esfuerzo dedicado a obtenerla (Caers et al.,
2006). Al separarnos delsupuesto de simetria, obtenemos niveles de remuneracion que también

se alejan del nivel 6ptimo.

Por tanto, la teoria de la agencia asume que los intereses no estan alineados y que existe
asimetria en la informacion. Para ilustrar este punto, Provan (1991) concluye en su estudio que
el ejecutivo supera ampliamente al consejo en cantidad de informacién, por lo que su poder de
influencia sobre las decisiones es alto. Esto implica riesgo moral y selecciéon adversa en los
procesos de busqueda de ejecutivos. Ademas, el ejecutivo tiene ventaja a la hora de explicar el
estado de la organizacidn, lo que puede conllevar procesos de auditoria por parte del consejo.
Aparecen, asi pues, costes de control, costes de garantia del agente, y pérdidaresidual. Los costes
de control son aquellos en los que incurre el principal para vigilar al agente. Si bien inicialmente
son costes para el principal, también suele haber un impacto para el agente, ya que el principal
puede descontar estos costes de la remuneracién que le ofrezca. Los costes de garantia son los
gue debe soportar el agente para demostrar al principal que realiza una gestién acorde con lo
gue se le esta requiriendo. Por ultimo, la pérdida residual es la diferencia entre los resultad os de
las decisiones adoptadas y las que se habrian tomado si hubiera un alineamiento completo con
los intereses del principal. De esta manera, el principal y el agente llegaran a un equilibrio, dadas

sus funciones de utilidad y los costes a los que se enfrenta cada uno.
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Segun explica McColgan (2001), el origen de los conflictos entre ambas partes y, por
consiguiente, lo que hace que aparezcan los costes de agencia, son el peligro moral, la retencion

de beneficios, la aversion al riesgo y el horizonte temporal.

El riesgo moral (McColgan, 2001) se presenta cuando el directivo toma decisiones
empresariales que se adaptan a su perfil y a su conocimiento, lo que aumenta su valor para la
empresay el coste de su reemplazo. Este conflicto tiene lugar debido a que existe asimetria en
la informacién obtenida por el principal y la poseida por el agente (Caers et al., 2006). La
retencion de beneficios se convierte en un problema de agencia desde el momento en que el
agente, cuya remuneracion suele estar ligada al volumen de la empresa, decide aumentar las
reservas de la companfia para aumentar el tamafio de la misma, en lugar de generar dividendos
para el accionista. En tercer lugar, el gestor toma decisiones con bajo nivel de riesgo, ya que su
empleo esta en juego, mientras que el accionista, del que se asume que ha diversificado sus
inversiones, estd dispuesto a asumir mas riesgo en esa empresa particular. Por ultimo, el
horizonte temporal sera distinto para ambas partes en cuanto a la generaciéon de flujos de caja,
ya que el accionista esta interesado en la totalidad de flujos futuros, mientras que el directivo
limita su horizonte al periodo en el que contempla formar parte de la direcciéon de la empresa

concreta (McColgan, 2001; Caers et al., 2006).

Con el objeto de minimizar los conflictos y, por tanto, los costes que de ellos se derivan,
existen mecanismos de control internos y externos (Ganga Contreras & Vera Garnica, 2008).
Estos mecanismos deben tener como objetivo, por un lado, reducir el diferencial existente entre
los intereses del principal y los intereses del agente y, por otro, proporcionar un impacto

significativo sobre el valor y el rendimiento de la compaiiia (Denis, 2001).

En la literatura se habla de gobierno corporativo para referirse a los mecanismos
resefiados en el parrafo anterior. Esta nocion ya fue apuntada por Adam Smith (1776), al decir
que los diferentesintereses de los que gestionan eldinero ajeno respecto alos de los propietarios
provocaban la necesidad de una labor de vigilancia. El gobierno corporativo se ha sofisticado
gradualmente desde entonces, puesto que las empresas, sus relaciones con el exteriory sus
relaciones internas han evolucionado rapidamente. Asi, distinguimos entre mecanismos internos
y mecanismos externos de gobierno corporativo (Denis y McConnell, 2003).
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En la Tabla 1 se muestra una sintesis de los mecanismos encontrados. Los mecanismos
internos son los que se generanen el seno de la empresa, aunque pueden emanar de diferentes
capas en el nivel de propiedad o de control. Los externos vienen dados para la empresa, y

proceden tanto de los mercados como de instituciones o administraciones publicas.

Por lo general, encontraremos que los mecanismos externos acaban influyendo en los
mecanismos internos, de manera que ninguno de ellos funciona de manera aislada sin recibir
influencia de ninglin otro. Asi, por ejemplo, el mercado laboral de directivos constituye un marco
de posibilidades para el mecanismo interno de remuneracion de directivos. De la misma forma,

el sistema legal influye en la politica financiera o en la estructura de la propiedad.

Todos los mecanismos tienen un equivalente en las teorias de gobierno corporativo para
organizaciones sin animo de lucro, pero, dada laimportancia y la amplitud en cuanto a su ambito

de aplicacién, nos detendremosen el consejo de administracidn como mecanismo interno para

tratar los conflictos en este tipo de organizaciones.

Tabla 1. Mecanismos de gobierno (Denis y McConnell, 2003; McColgan, 2001; Denis, 2001)

Consejo de administracion

Estructura de propiedad

Mecanismos internos
Politica financiera corporativa

Remuneracion de directivos

Mercado de adquisiciones

Sistema legal
Mecanismos externos

Mercado laboral de directivos

Mercado de control corporativo

El consejo de administracidn es un mecanismo de gobierno que toma forma de érgano
supervisor sobre la gestion de la empresa (Denis, 2001). Generalmente, sus miembros son
elegidos por los accionistas (McColgan, 2001), y se considera importante observar ciertas

caracteristicas del consejo, como su tamafio, su cultura organizacional, el grado de
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responsabilidad legal y la proporciéon de acciones que posee (Ganga Contreras y Vera Garnica,

2008).

El tamaiio del consejo y su composicidon son elementos estudiados por diferentes autores,
especialmente en relacidon con su efectividad. Los consejos de gran tamano pierden efectividad
y cohesion interna (McColgan, 2001), aunque tienen mayores posibilidades de conexiones
externas (Siebart y Reichard, 2004). En cuanto a la composicidn, los estudios tratan en
profundidad diversas variables. Unade ellas es la proporcion de consejeros independientes como
posible causa de un determinado nivel de efectividad del consejo (McColgan, 2001; Denis, 2001 ;

Caers et al., 2006).

Por una parte, Caers et al. (2006) afirman que los consejeros internos tienen mas
incentivos para actuar siguiendo sus propios objetivos que los externos, mientras que los
externos o independientes tienden a tomar decisiones en funcién de lo que beneficia a Ia
organizacion exclusivamente. Sin embargo, por otra parte, Denis (2001) sugiere que una mayor
proporcion de consejeros independientes es relevante para gestionar mejor las crisis, pero no
necesariamente la operativa diaria. Bruneelet al. (2020) sugieren que una mezcla de ambos tipos
de administradores es éptima para retener conocimiento de la organizacién, por un lado, y tener

mas actitud innovadora, por otro.

Otro ejemplo de variable importante lo representa la capacidad y experiencia de los
miembros del consejo para desempefiar su cometido (Cornforth, 2001; Bruneel et al., 2020). Por
ultimo, resaltamos que es importante observar qué responsabilidades son asignadas al consejo
de administracién. Si se les sobrecarga con tareas de gestiéon y no de gobierno, su efectividad

estratégica se vera menoscabada (Cornforth y Edwards, 1999).

De la misma forma, la cultura organizacional y las responsabilidades legales, que a su vez
reciben influencia del contexto de la compaiiia (Cornforth & Edwards, 1999), afectaran al grado
de cumplimiento de sus funciones. Parece ldgico considerar que este tipo de variables no se
podran entender bien sin estudiar variables externas en los ambitos sociales, culturales,

normativos e institucionales. No en vano, DiMaggio y Powell (1983) identifica tres tipos de
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presiones externas a las que se ven sometidos los consejos, que son la coactiva, la normativay la
mimética.

Por ultimo, el hecho de que el consejosea a la vez accionista en la totalidad o parte dela
empresa tiene implicaciones en sus labores de supervision. Un mayor porcentaje de propiedad
de acciones conduce a una mayor efectividad del consejo (Jensen y Meckling, 1976; Ganga

Contreras y Vera Garnica, 2008).

3.3. Gobierno corporativo en entidades sin animo de lucro

Del mismo modo que en el caso de las corporaciones, la preocupacion por encontrar
formas adecuadas de gobierno en organizaciones sin animo de lucro surge tras los fallos
detectados en sus sistemas de gobierno (Cornforth y Edwards, 1999). De forma cada vez mas
clara, parece haber consenso entre los investigadores a la hora de afirmar que es necesario
abordar el gobierno de estas entidades como objeto de estudio (Fontes-Filho y Bronstein, 2016).
En muchos paises, las organizaciones sin dnimo de lucro han ganado en importancia en las
ultimas décadas como proveedores de servicios sociales complementarios a las administraciones
publicas de los diferentes dmbitos territoriales, destacando suimportancia como subsidiarias del
estado de bienestar (De Luna, 2014). Atraen mas financiacion y, como consecuencia, son un
mayor foco de escrutinio. Por tanto, en paralelo a lo que ocurre en otro tipo de organizaciones,
de ellas se estudian con mas intensidad sus modelos de gobierno y su efectividad (Cornforth,

2012).

Ademas, en este tipo de organizaciones aparecen problemas que deben ser atendidos de
manera especifica. La dificultad para medir su rendimiento o el escaso poder de los beneficiarios
sobre los donantes o financiadores son ejemplos (Aldashev et al., 2015). Asimismo, es necesario
tener en cuenta diferencias en entre las organizaciones sin animo de lucro y las empresas
tradicionales, como su tratamiento fiscal, la no distribucién de beneficios, la ausencia de
transacciones de compra por otra entidad (Glaeser, 2002), o la dificultad para asignar

responsabilidades a falta de un principal como propietario (Nikolova, 2014).

Lo cierto es que los resultados obtenidos enla mayoria de los estudios empiricos indican

gue la dedicacién de esfuerzos a plantear mejoras en los sistemas de gobierno reduce los
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conflictos que puedan existir entre los principales y los encargados del control de la entidad

(Kahn, 2011).

Los autores que han publicado investigaciones en este campo se nutren de las teorias
mencionadas en el apartado anterior, ya que realmente existen muchas similitudes entre ambos
tipos de entidades. Las relaciones planteadas en la teoria de la agencia entre la propiedad vy el
control pueden ser utilizadas para estudiar el gobierno de entidades del tercer sector (Romero
Merino, 2007, Fontes-Filho y Bronstein, 2016). No en vano, Steane y Christie (2001) concluyen
gue, en diversos aspectos, el gobierno de las organizaciones sin animo de lucro australianas imita

al gobierno de empresas con accionistas.

Las estructuras de gobierno tienen la misma importancia v, si bien no se puede hablar de
accionistas ni de busqueda de un beneficio, si existe la figura del donante o del fundador de la
organizacidn, que tiene intereses sobre ella; intereses que difieren de las preocupaciones que
motivan los actos de las personas cuyo cometido es gestionar la entidad (Siebart y Reichard,
2004). De hecho, un efecto interesante del estudio del gobierno de organizaciones sin dnimo de
lucro ha sido que se han puesto de relieve algunos aspectos que, posteriormente, han servido

como aprendizaje para el gobierno de corporaciones (Fontes-Filho y Bronstein, 2016).

A pesarde que, como se explica mds adelante, las teorias de gestién y administracidon han
sofisticado la perspectiva sobre el gobierno de las organizaciones sin animo de lucro, nunca se
descarta al consejo o al 6rgano de gobierno equivalente como elemento clave. Sin embargo, las
motivaciones que influyen en los comportamientos y decisiones de los consejeros de estas
organizaciones pueden ser distintas de las que condicionan las actuaciones de los
administradores de corporaciones. Un amplio estudio sobre organizaciones australianas (Steane
y Christie, 2001) indica que en las entidades sin dnimo de lucro se valora mas el conocimiento y

la lealtad al sector a la hora de definir la composicién de los consejos.

Ademas, el debate sobre los érganos de gobierno relevantes en organizaciones sin animo
de lucro debe sercompletado con el hecho de que, en ocasiones, la complejidad de los problemas
sociales hace que una organizacidon unitaria no sea la mejor manera de afrontarlos, y que sean

necesarias las colaboraciones entre distintas organizaciones. Asi, en la practica, las
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organizaciones sin animo de lucro pueden tener estructuras de gobierno que operan en
diferentes niveles, como las federaciones, o como es el caso de las organizaciones que tienen
filiales con sus propios drganos de gobierno (Cornforh, 2012). Entre estos diferentes niveles de
gobierno surgen tensiones que deben ser solucionadas, circunstancia que constituye un nuevo

reto en el estudio del gobierno de tales organizaciones.

Dejando a un lado por ahora este factor de complejidad, en general, las actividades de
estos érganos en el tercer sector son procesos que reciben inputsy producen outputs dentro de
un contexto (Cornforth y Edwards, 1999). Los inputs son habilidades y experiencia de los
miembros deldrgano de supervision, y los outputs son las contribuciones que este drgano realiza
sobre la estrategia de la entidad. Esto ocurre dentro de un contexto social e institucional del que

se recibe unainfluencia.

El contexto es un elemento especialmente relevante en este tipo de organizaciones
(Cornforth, 2012). La naturaleza de las partes interesadas en la organizacién tiene algunas
caracteristicas especificas de este sector, por el hecho de no buscar beneficios empresariales
(Siebart y Reichard, 2004) y reciben una gran influencia de aspectos sociales, culturales a
institucionales. Asi, los tres tipos de presiones ya mencionados en la seccién anterior tienen
especial relevancia en el sector no lucrativo. Por lo tanto, resulta muy util teneren cuenta la
exposicién que realiza DiMaggio y Powell (1983) sobre ellos y, en particular, la aplicacion que

realiza Cornforth y Edwards (1999) en el estudio del gobierno de entidades sin animo de lucro.

La presidn normativa contiene tres perspectivas que afectan al comportamiento de los
organos de supervision. La perspectiva gerencial, con base en un modelo de parternariado, hace
qgue el consejoy los gerentesdeban actuar como socios, y ambos contribuyan a la estrategia de
la empresa, si bien cada uno desde su rol particular. La perspectiva democratica, mediante un
modelo politico, influye en la adopcion de sistemas de elecciones, otorgando importancia al
pluralismo y a la representacion de los interesados. Por ultimo, la perspectiva de élite, a través
de un modelo de club de seguidores, influye en la constitucién de consejos formados por
profesionales altamente cualificados que ayudan a la organizacién a alcanzar los objetivos

mediante el establecimiento de relaciones éptimas con las partes interesadas externas.
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La presidn coactiva procede las autoridades, y se establece a través de una influencia
directa de las administraciones, que imponen diferentes marcos reguladores, y mediante una
influencia indirecta. Esta ultima sucede porque en muchas ocasiones las organizaciones sin dnimo
de lucro estan sujetas a actividades de instituciones publicas que, a su vez, deben cumplir unas
normas que acaban dejando su impronta en el funcionamiento de aquéllas. Podriamos decir que
esta influencia indirecta es también una forma de presién mimética, ya que la organizacion sigue
consignas que no tienen cardcter obligatorio para ella, sino que pertenecen a un modelo que

imitan por percibir ascendencia de las instituciones publicas.

La presion mimética influye en las organizaciones, especialmente en situaciones de
incertidumbre, que adoptan modelos de gobierno ya instaurados en organizaciones que les

sirven de referencia y que han probado afrontar dicha incertidumbre con éxito.

Mediante un estudio de caso, Cornforth y Edwards (1999) apuntalaron la idea de que el
contexto de las organizaciones no lucrativas influye, tanto positiva como negativamente, en el
rol que adquieren los miembros del consejo, asi como en el grado de separacién que tiene el
consejo respecto a los gerentes de la organizacidn. Estos dos factores influyen, a su vez, en la
capacidad de los miembros del consejo para aportar valor a la organizaciéon y contribuir

positivamente a en su estrategia.

Caers et al. (2006) ilustran la influencia del contexto sobre el papel desempefiado por el
consejo afirmando que la falta de percepciéon de responsabilidad sobre la comunidad de la
organizacion hace que los consejos sean mas débiles. Rossi et al. (2015) confirman esta
conclusion explicando que, si bien en numerosas ocasiones existen requerimientos formales, la
participaciéon real de las comunidades en el gobierno de la organizacidn es escasa. Asi, los
miembros del consejo sienten responsabilidad sobre si mismos y sus dmbitos concretos de
actuacion, y no tanto sobre la organizacién en general y su entorno, con lo que no persiguen la

misidn de forma adecuada.

Debido a cambios en el entorno (Bruneel et al., 2020), como reformas legales y crisis
financieras, las empresas sociales y otras organizaciones sin animo de lucro ya no pueden

sostenerse a través de donaciones y subvenciones, sino que deben buscar fuentes alternativas
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de ingresos. Asi, han tenido que impregnarse de practicas de mercado e incluir entre sus gestores
y trabajadores a profesionales expertos procedentes, en muchos casos, de sectores lucrativos.

Concretamente, sus consejos de administracidon han tenido que evolucionar en la misma linea.

En lo que concierne al grado de separacidn entre consejo y gerentes, la financiacién por
parte de administraciones publicas, la estabilidad externao la cultura organizacional encuanto a
dependencia de los miembros de sus consejos son variables que actian sobre el equilibrio de

poder entre estos dos 6rganos (Ostrower y Stone, 2006).

No obstante, también hay que tener en cuenta que los érganos de gobierno ejercen
influencia sobre sus propios entornos (Cornforth, 2012). Una vez mas, se observa que, en
fendmenos sociales como el que estudiamos, el contexto es un factor importante a la hora de
comprender las actuaciones y comportamientos de personas o grupos de personas; pero también
gue las conductas influyen a suvez sobre el entorno, creando procesos dinamicos complejos que

dan forma a la realidad social estudiada.

En cualquier caso, la mayoria de los investigadores que han realizado estudios sobre el
gobierno de organizaciones sin animo de lucro centran sus trabajos y teorias en el consejocomo
organo de administracion clave para las labores de minimizacién de los problemas de agencia. El
organo de administracion puede serconsiderado como el principal, que contrata a gestores para
dirigir la organizacién en nombre de los stakeholders (Caers et al., 2006). En la comunidad
cientifica existe el debate académico sobre si, en este tipo de entidades, el principal tiene
objetivos diferentes alos delagente (gestores). Paradar respuestaa esta pregunta, encontramos
el estudio de Du Bois et al. (2009), que concluye que las diferencias encontradas son relevantes.
Esto apoya, al menos, la necesidad de considerar este érgano de administracion como un cuerpo
destacado en el gobierno de la organizacion. Tanto en eldmbito de corporaciones convencionales
(Denis & McConnell, 2003) como enel de las entidades sin animo de lucro (Cornforthy Edwards,

1999), tratan los diferentes modelos de consejo de administracion.

En relacién con el tipo de organizaciones tratado en esa seccidn, esimportante poner de
relieve que la fase en la que la entidad se encuentre dentro de su ciclo de vida influird en el

modelo de consejo de gobierno que va a prevalecer. Asi, enla fase de fundacién el consejo estara
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mas involucrado en la gestion, y habra menos separacion respecto al personal directivo, mientras
gue en la fase de madurez existirda un mayor grado de independencia y existird mas supervision

sobre el primer ejecutivo (Siebart y Reichard, 2004).

De la misma forma (Siebart y Reichard, 2004), es conveniente saber qué tipo de
organizacion esobjeto de estudio, ya que estotiene un impacto directo en las caracteristicas del
consejo, como la cualificacién de sus miembros, la forma de elegirlos, o el nivel de experiencia

en el ambito especifico en el que opera la entidad.

No cabe duda de que la utilizacién de la teoria de la agencia, cuyo foco se puso
inicialmente sobre las corporaciones privadas con un claro elemento de accionariado, ha
supuesto un avance considerable en el estudio delgobierno de organizaciones sin animo de lucro.
No obstante, parece claro que este tipo de entidades poseen ciertos atributos caracteristicos que
suscitan la necesidad de adoptar un enfoque que se adapte mas a ellos. Asi, numerosos autores
(Van Puyvelde et al., 2012; Du Bois et al., 2009; Donaldson & David, 1991; Rouault & Albertini,
2021; Schubert & Willems, 2021) proponen la aplicacion complementaria de la teoria de los
grupos de interés* y la teoria del servidor>. Ademads, la teoria de légicas institucionales es
pertinente para dar explicacion a la dinamica de la gobernanza de entidades sin animo de lucro

por la decisiva incidencia de diferentes ldgicas que entran en juego ( Friedland y Alford, 1991).

3.4. Teoria de stewardship

A una personano solo le mueve su propio beneficio econdmico, sino que sus actuaciones
también estdn motivadas por otras fuerzas como la satisfaccién por los logros conseguidos, el
ejercicio de la responsabilidad o la obtencién de reconocimiento (Donaldson y David, 1991). De
manera mas especifica, las personas involucradas en la gestidon de organizaciones no lucrativas
poseen una mayor proporcion de motivaciones altruistas, por lo que sus intereses estan mas

alineados con los del fundador (Tosi et al., 2003).

De hecho, en este tipo de organizaciones se ha encontrado que los érganos de gobierno

ejercen un control mds débil que en corporaciones tradicionales (Caers et al., 2006). Esto puede

4Traduccidn al espafiol de stakeholder theory (Freeman, 1984)
> Traduccidn al espafiol de stewardship theory, adoptada de Garcia Marti (2004) y Vargas (2000)
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ser por la ya mencionada dificultad de implementar instrumentos de control debido a los
problemas encontrados al monitorizar los servicios que habitualmente prestan, por su
naturaleza. Asi, los ejecutivos podrian tener mas posibilidades de actuar de una forma
discrecional y, sin embargo, no es esto lo que se observa en general. Tanto el comportamiento
altruista de los agentes como elementos de competencia actlan para que el trabajo de los
agentessea eficiente y alineado con la organizacién. En la misma linea, Van Puyelde et al. (2012)
afirman que los ejecutivos no buscan un alto nivel de remuneracion, sino que les mueve el hecho
de poder utilizar sus habilidades profesionales para la consecucidn de sus ideales. Por tanto, los

drganos de gobierno tradicionales no parecen ser la clave para evitar la gestidn cadtica.

En cuanto a la separacion de intereses entre accionista y gestor, puede no existir tal
diferencia si tenemos en cuenta que el gestor espera un mejor futuro profesional si la
corporacion propiedad del accionista tiene éxito, lo cual es también interés del accionista
(Donaldson y Davis, 1991). Sin embargo, la teoria de stewardship explica mejor unos escenarios
gue otros. Por ejemplo, parece razonable que mientras no peligren los puestos de trabajo de los
ejecutivos, el alineamiento de intereses es mas facil, y la teoria de stewardship puede servalida.
Por el contrario, si su continuidad en la empresa corre riesgo, como puede ser por causa de una
posible venta de la compaiiia, los ejecutivos actuaran para proteger sus propios intereses, que

seran distintos de los del accionista. En este caso, la teoria de la agencia se revela mas util.

Diversos autores (Caers et al., 2006; Van Puyelde et al., 2012; Albrecht et al., 2023)
consideran que la teoria de stewardship es un limite de la teoria de la agencia, en el que los
conflictos existentes entre principal y agente se eliminan. Segun estos autores, tampoco se puede
decir claramente que en el caso de las organizaciones sin dnimo de lucro no haya conflictos de
intereses, pero si afirman que reflexionar y estudiar el nivel de conflictos que realmente existen
podria no ser trivial. Por tanto, plantean que puede ser util tomar la teoria mencionada como

explicacidon del gobierno de este tipo de entidades.

Asi, uno de los argumentos a favor de aplicar la teoria de la agencia seria el hecho de que
no existe un accionista determinado, por lo que no existe un consejo eficiente que represente
unos intereses especificos del principal. Esto conlleva mayor posibilidad de discrecidon de los
gestores y la aparicién de conflictos de agencia, con sus costes asociados. Otro argumento es la
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dificultad para medir los resultados y la existencia de objetivos complejos o confusos. Esto
conlleva problemas a la hora de medir el rendimiento de los gestores, lo que facilita el riesgo

moral y la seleccién adversa.

Por el contrario, los defensores de la utilizacion de la teoria de stewardship sostienen que
la existencia de margen para la discrecidon no significa que los gestoreslo vayan a utilizar. Tanto
aspectos éticos como la utilidad que les proporciona perseguir los intereses de sus clientes o
beneficiarios actuan en este sentido. Ademas, para ellos existe un proceso de autoseleccidn para
ocupar puestos en organizaciones sin animo de lucro que supone que el empleado tiene unos
objetivos alineados con los de la propia organizacidn y sus principales. El bien p Ublico es, en este

caso, un objetivo tanto para el principal como para el agente.

Unsegundo aspecto que aborda la perspectiva de stewardship en entidades no lucrativas,
partiendo de nuevode la teoria de la agencia, es la consideracién de quién es el principal y quién
el agente. Las publicaciones de investigadoresrelevantes (Caers et al., 2006; Van Puyvelde et al.,
2012) hacen explicita la necesidad de considerar diferentes relaciones principal-agente dentro
de la organizacién. Las mas importantes son las observadas entre el consejo de administracion y

los ejecutivos o managers, y las que existen entre ejecutivos y el resto de los empleados.

El primer caso es el mas estudiado, desde el origen de la teoria de la agencia, y es el que
predominaen el presente trabajo de investigacién. Cada uno de los grupos parece tener objetivos
y actuaciones independientes, si bien ya que ambos grupos interactian el uno con elotro enla
elaboracién de la estrategia y en la toma de decisiones financieras relevantes (Cornforth, 2012).
Sin embargo, pueden existir entre ellos interrelaciones que resultan en una indefinicién en la
linea divisoria entre ambos, si se dan ciertas condiciones en la estructura organizacional. Sirva
como ejemplo que, cuando los miembros del consejo necesitan el apoyo de los ejecutivos para
ser elegidos o renovar en el consejo, acaban teniendo comportamientos similares a los de los
ejecutivos (Caers etal., 2006). De esta forma, los sistemas de compensacion de los ejecutivos son

mas bien un problema de agencia que un mecanismo para reducir conflictos de agencia.

Respecto al segundo caso, que estudia la relacidon entre los directivos como principales y

los empleados como agentes, podemos afirmar que cada vez tiene mayor consideracion,
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especialmente en ciertas organizaciones del tercer sector, en las que el espiritu social y los

principios democraticos parecen tener mas importancia (Cornforth y Edwards, 1999).

De hecho, Van Puyvelde et al. (2012) afirman que los empleados pueden influir
claramente en los ejecutivos, y que es importante igualmente considerar cdmo funcionan los
mecanismos de control e incentivo desde el principal hacia el agente. Por ejemplo, encontramos
gue los empleados de organizaciones sin animo de lucro tienen a aceptar menores salarios que
enempresas tradicionales debido a las externalidades sociales encarnadas por la actividad social
gue desarrollan. Asimismo, cuando los empleados son trabajadores voluntarios, el peso del
beneficio social generado es tan importante como para compensar la falta de beneficio privado.
Sin embargo, esto no significa que los gestores no deban ejercer labor de control o incentivo
sobre ellos. Deben ser conscientes de sus objetivos personales, como la reputacién u otros, y

proporcionarles medios para conseguirlos.

Aunque Caers et al. (2006) aceptan que existe un debate abierto sobre laidoneidad dela
teoria de la agencia o la de stewardship en la relacién ejecutivos-empleados como principales y
agentes, exponen que los managers deberdn seleccionar empleados que permitan a la
organizacidn perseguir la mision marcada por el maximo érgano de administracion. Esto puede
suponerque los empleados trabajen para perseguir objetivos que coinciden con los suyos, o que
estén desalineados respecto a ellos. Al igual que Van Puyvelde et al. (2012), Caers et al. (2006)
consideran que los empleadosinfluyen sobre los ejecutivos. Explican, ademas, que el grado enel
que lo pueden hacer depende de factores como la pertenencia al mismo departamento, el
pasado profesional de los ejecutivos, o la capacidad que tiene el empleado de beneficiar o
perjudicar al ejecutivo. Parece, pues, que no se obtiene una conclusién clara que apoye dejar de
lado la teoria de la agencia, y que de una u otra forma existen conflictos de intereses que han de

serresueltos.

3.5. Teoria de stakeholder

La diversidad de grupos de interés (Barneyy Harrison, 2020) y la ausencia de un accionista
mueve a los investigadores a considerar multiples principales (Steinberg, 2010). Durante los afos

80 tuvieron lugar cambios revolucionarios en las organizaciones, en las que los stakeholders
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externos reclamaban, entre otras cosas, una mayor responsabilidad social a las corporaciones.
Desde entonces, este requerimiento no ha abandonado el escenario de las corporaciones, y ha
provocado el aumento de la importancia de las organizaciones sin animo de lucro con fines
sociales (Savage et al., 1991). De la misma manera, el nacimiento y continuo desarrollo de la
teoria de stakeholder coincide con la creciente relevancia de la dimension ética en el ambito
empresarial, tanto en la propia gestidn como en la vertiente académica. Esta teoria proporciona
fundamentos sélidos para establecer un modelo empresarial y de gestion en el que la dimensién

ética se integre de manera organica (Fernandez y Bajo, 2012).

En cualquier caso, parece razonable afirmar que la realidad del gobierno de las
organizaciones sin animo de lucro no se circunscribe al modelo simplificado de la teoria de la
agencia. Al menos, no enel caso en el que se asume la existencia de un principal y un agente que
puedan ser estudiados de una forma mas o menos aislada. La literatura mas reciente tampoco
sugiere limitar el foco del estudio al consejo de administracion tradicional. Cornforth (2012)
propone trasladar el objeto de estudio a sistemas de gobierno amplios, con un mayor nimero de

actores.

El consejo sigue siendo el érgano con la mayor responsabilidad en un sistema cuyo fin es
asegurar la direccién, el control, y la responsabilidad general de una organizacion; sin embargo,
otros participantes forman parte del sistema de gobierno, y entre ellos estan los reguladores, los
auditores e inspectores, los propios gestores, los socios y los asesores. Por lo tanto, al tratar en
el presente estudio la estructura de gobierno, tenemos en cuenta estos elementos en el caso
concreto de las fundaciones bancarias, asi como su influencia en los resultados obtenidos por el

complejo sistema de gobierno.

En este sentido, con apoyo en las ideas transmitidas por Abzug y Webb (1999), Steaney
Christie (2001) o Valentinov et al. (2019), resulta util tomar la perspectiva de la teoria de
stakeholder para mapear las caracteristicas del gobierno de las fundaciones con los elementos
que los investigadores han identificado en el gobierno de las organizaciones sin dnimo de lucro.
El concepto de stakeholderfue introducido ampliamente en la literatura a raiz de los trabajos de
Freeman & Reed (1983) y Freeman (1984), con el objetivo de comprender mejor las tareas y el
funcionamiento de un consejo de administracién a la hora de abordar el gobierno corporativo.
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Freeman & Reed (1983) explicaban que la organizacién tiene responsabilidad no solamente hacia
los accionistas, sino también hacia otros grupos de interés. Como explican Fernandez y Bajo
(2012), la teoria de stakeholderofrece una sélida base para que las empresasy el propio sistema

capitalista puedan aportar valor de una manera mas justa al conjunto de la sociedad.

Asi, esta teoria expone que cualquier persona capacitada para reclamar la atencién de
una organizacién, influir en sus recursos o el resultado de su actividad, o que se vea afectada por
ella, es unstakeholder (Van Puyelde et al., 2012). De hecho, existen stakeholders relevantes para
una organizacion que son capaces de influir en las decisiones tomadas por sus directivos (Bruni-
Bossio and Kaczur, 2022). Fernandez y Bajo (2012), de una manera muy grafica y haciendo uso
de la traduccion literal del verbo to stake, explican que un stakeholderes unindividuo oun grupo
gue apuesta o pone algo en juego en una organizacién, voluntaria o involuntariamente. Una
implicacion importante (Abzugy Webb, 1999) es que se debe gestionar la organizacion teniendo
en cuenta a todos los grupos interesados. Por tanto, se debe tratar de comprender a cada
stakeholder individualmente. Esto es una tarea dificil, ya que satisfacer a unos puede suponer
dejar de lado los intereses de otros. Las relaciones entre estos actores implican intereses
divergentesy posibles conflictos, asi como la formacion de alianzas entre diferentes agentes o
grupos (Fernandez y Bajo, 2012). Lo cierto es que una perspectiva de multiples principales y de
multiples agentes, en su papel de stakeholders, puede ayudar a captar con mayor certeza la
realidad de las relaciones entre organizaciones sin dnimo de lucro y otras entidades, como

empresas privadas tradicionales.

Asi, el foco de esta corriente de investigacidn se sitia no solo sobre los participantes
internos, sino también sobre las relaciones existentes con actores externos a la organizacion, y
consideran el consejo como el interfaz entre las partes interesadas externasy las internas (Van
Puyvelde et al., 2012; Bruneel et al., 2020). De este modo, seguimos observando que el consejo
mantiene un papel fundamental, peroaparecen en escenanuevos grupos de interés que forman
parte del sistema de gobierno de la organizacién. La Tabla 2 muestra los que la literatura

identifica como stakeholders internos y externos.
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Tabla 2. Stakeholders internos y externos (Abzug & Webb, 1991, Van Puyvelde et al., 2012)

Managers

Stakeholders internos Empleados / Voluntarios

Consejo de administracion

Accionistas / Fundadores /

Donantes

Competidores

Proveedores
Stakeholders externos

Clientes / Beneficiarios

Partners de la organizacién

Comunidad

Administracion Publica

Freeman & Reed (1983) consideran dos definiciones de stakeholder: una amplia enla que
seincluyen grupos tanto amistosos como hostiles a la organizacion, y otra mas estrechaenla que
solo se incluyen aquellos grupos de los que depende la supervivencia de la organizacion de una
manera estricta. Ademas, estos autores proponen una matriz con dos ejes. En uno de ellos se
representa la naturaleza del stakeholder (participantes en capital, participantes en la economia
de la organizacion, e influencers) y en el otro el tipo de poder que ostentan (formal o de voto,
econdmico y politico). En la literatura mas reciente, se trata a todos los stakeholders por igual,
predominando la definicidn amplia, aunque si se atiende a si son internos o externos. No
obstante, la matriz de Freeman & Reed (1983) resulta muy interesante también en la actualidad
para comprender el gobierno de una organizacién sin dnimo de lucro, sustituyendo al accionista

por otro tipo de stakeholder.

El criterio que utilizan Freeman y Reed (1983) para proponer dos definiciones de
stakeholder atiende a la hostilidad con la que un grupo de interés puede aproximarse a la
organizacidn. Un criterio similar es utilizado por otros autores, no tanto para definir el concepto
de stakeholder, sino para hacer una clasificacion de ellos, en funcién de su capacidad para

suponer una amenaza. Savage et al. (1991), Abzug y Webb (1999) y Van Puyvelde et al. (2012)
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hablan de los stakeholders con alta o baja capacidad de amenaza y, al mismo tiempo, del
potencial para la cooperacion. De esta manera, un stakeholder ideal es el que siempre va a
cooperar sin suponer una amenaza. Pero también se dan el resto de las combinaciones, como el
que tiene mucha capacidad de cooperacién, pero, a la vez, entrafia una alta probabilidad de
suponer una amenaza en un momento dado. En paralelo, Savage et al. (1991) clasifican a los
stakeholders como primarios o secundarios. Los primarios son los que tienen un vinculo
contractual o formal con la organizaciéon, y los secundarios son los que, sin tener ese tipo de
vinculo directo, pueden ejercerinfluencia sobre ella o puede ser afectada por ella. Este segundo
grupo incluye posiblesinteresados como la comunidad local, medios de comunicacién, miembros

de la sociedad civil y organizaciones del tercer sector (Ferndndez y Bajo, 2012).

La mayoria de los stakeholders son, conceptualmente, validos para empresas con animo
de lucro y para organizaciones sin animo de lucro, incluso si sus atributos pueden ser distintos
segun el caso. Sin embargo, encontramos ciertos casos que son especificos de las organizaciones
sin animo de lucro. En paralelo al grupo de empleados habitual, que recibe una remuneracion
por su trabajo, coexisten trabajadores voluntarios, que obtienen otro tipo de utilidad a cambio
de su trabajo. De igual forma, colocandose en el lugar equivalente al que ocupa un accionista en
una empresa privada, aparecen los fundadores y donantes como grupos de interés relevantes,
considerados externosyaque, por lo general, no participan por si mismos en la gestidn operativa
de la entidad. Por ultimo, aparece el grupo beneficiarios como aquellos que reciben en ultimo
término los servicios o productos o proporcionados por la organizacién sin animo de lucro. Son
una parte de la demandatipica enel tercer sector, que influye enla actividad de la organizacion,

pero no toma parte en la generacion de ingresos.

Abzugy Webb (1999) nos ofrecen una perspectiva de la teoria de stakeholder en la que
existe una variedad de relaciones principal-agente entre la organizaciéon sin animo de lucro y
stakeholders externos. Se preguntan, para dar comienzo a su trabajo de investigacidn, qué tipo
de relacién tienen este tipo de organizaciones con las empresas privadas que operan en su mismo
sector. Asi, en la teoria econdmica, durante mucho tiempo, se ha considerado que no compiten
en el mismo segmento, en parte debido a que la realidad de las entidades del tercer sector ha

ocupado lugares mucho menos relevantes durante gran parte de la historia moderna. Cierto es
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gue, como se observa desde finales del siglo pasado, en algunos sectores como el de hospitales
u otros servicios del cuidado de la salud, compiten directamente. Sin embargo, por lo general,
existen diferencias sutiles entre el mercado de las unos y otros tipos de organizaciones. De este

modo, tienden a complementarse dentro de la cadena de valor.

Otra relacién interesante de stakeholder entre una organizacidén sin animo de lucro y una
empresa privada se da cuando la primera, generalmente una fundacién, es accionista de la
segunda (Abzug y Webb, 1999). En este caso, los autores proponen estudiar la hipdtesis de que
la fundacion influye sobre la estructura de la empresa en la que invierte capital. Jassaud (2014),
al estudiar el gobierno de los bancos italianos, descubre que aquéllos cuyo propietario es una
fundacion se estructuran de una forma diferente. El hecho de que las fundaciones no tengan
accionistas y estén sujetas ainfluencias politicas tiene consecuencias sobre la toma de decisiones
en los bancos participados por ellas. En su estudio encuentran que la calidad de la medida de
activos en estos bancos concretos es menor que la media del sector en Italia. En la misma linea,
Achleitner et al. (2020) indican que existe una percepcién, al menos, no positiva, sobre la
existencia de una fundacién en el accionariado de una corporacién. Observan que, cuando la
fundacion anuncia unadisminucién en el su porcentaje de participacidn, los mercados financieros

reaccionan de manera positiva.

3.6. Teoria de ldgicas institucionales

Existe una capa tedrica transversal tanto a las teorias de stewardship y stakeholdercomo
a la influencia de la racionalidad limitada y del contexto sobre la gobernanza de organizaciones
sin dnimo de lucro. Esta perspectiva es una metateoria util para integrar y ampliar una variedad
de teorias de las ciencias sociales, con el fin de comprendermejorlos efectos de las instituciones

culturales en individuos, organizaciones y sociedades (Thornton et al., 2015).

El cuerpo tedrico desarrollado sobre légicas institucionales, inicialmente planteado por
Friedland y Alford (1991), y posteriormente enriquecido por otros autores como Thornton et al.
(2015), aboga por aportar el contexto social y cultural siempre que se quiera comprender el
comportamiento individual u organizacional. En la sociedad occidental existen instituciones,

como el capitalismo, el estado o la familia, que poseen ldgicas, y que afectan a las preferencias
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individuales y a los intereses de las organizaciones. En ocasiones existen contradicciones entre
las diferentes légicas. Cdmo los individuos y las organizaciones tratan esas contradicciones

transforman las relaciones institucionales de la sociedad.

Las instituciones no operan aisladas, sino que interactian unas con otras. Fruto de ello, y
de que sus légicas pueden entrar en contradiccidn, estan en constante tensidon entre ellas
(Thornton etal., 2015). Por ejemplo, elmercado valora el beneficio econémico y la competencia,
y la familia prioriza el cuidado, la lealtad y la solidaridad (Friedland y Alford, 1991). Estas logicas
pueden chocar en contextos organizacionales o en la vida individual. Asi, una empresa puede
tenerque conciliar la légica delmercado con la logica delestado, plasmada enla regulacién, o de
la familia, enfocada en encontrar un equilibrio entre vida personal y dedicacién al trabajo. Estas
contradicciones no solo son fuente de conflicto, sino que también abren espacios para el cambio
institucional. También es importante senalar que las ldgicas surgen o se transforman en
contextos histéricos determinados, cuyo conocimiento es clave para entender los cambios

institucionales.

Asi, esta teoria aporta una perspectiva novedosa frente a otras tendencias de
investigacidn que se centran en las organizaciones y practicas formales, dejando de lado las
dimensiones culturales mas amplias y las contradicciones sociales profundas. Las teorias
influenciadas por los economistas neocldsicos se basan en intercambios entre individuos
racionales que tienen unas preferencias relativamente estables y consideradas exdgenas a los
modelos de andlisis. Sin embargo, esimportante sabercémo se forman esas preferencias. Por su
parte, las teorias de organizacién vena las organizaciones como unidades que inte ntan controlar
su entorno y entran en conflicto con otras organizaciones, perono tienenen cuenta su contexto

institucional o social.

El concepto de logica institucional es definido por Friedland y Alford (1991) como un
conjunto de supuestos materiales y simbdlicos que guian la produccién de significado en las
instituciones. En su trabajo, estos autores explican que cada institucion clave de la sociedad esta
organizada por una légica cultural propia que determina qué se considera valioso, cémo se
organizan las relaciones sociales y qué tipo de practicas son legitimas. Las ldgicas no son solo
reglas o mecanismos externos que obligan a actuar de una determinada manera, sino que son
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formas de entenderla vida social que se interiorizan como cultura y que se plasman ala hora de

organizarla.

Resulta particularmente interesante para el presente estudio el hecho de que el marco
tedrico ofrecido por Friedland y Alford (1991) se situa en diferentes niveles. En el nivel societal,
las grandes instituciones estructuran la cultura en un sentido amplio. En el nivel organizacional,
las entidades reflejan, negocian y combinan ldgicas institucionales. En el nivel individual, los
actores pueden adoptar diferentes posturas frente a las logicas institucionales. Pueden tener
agencia o incorporar simbolos y practicas de distintas légicas para resistir o transformar las
instituciones. De esta manera, esta teoria convierte a los individuos en elementos clave para
gestionar el conflicto, transitando entre ldgicas y haciendo que las ldgicas institucionales
evolucionen. El cambio institucional, por tanto, no procede solo de procesos racionales o
estructurales, sino también por la movilizacion simbdlica de actores que recombinan las légicas

existentes.

3.7. Enfogue obtenido del marco tedrico y conceptual

Profundizando en el marco conceptual, y con el objetivo de explicar relaciones entre la
gobernanza de la organizacién y la obra social, se estudia la estructura de las fundaciones, su
conducta, y su resultado. En el marco de un estudio cuantitativo, el resultado se evaluaria en
funcién de variables relativas a las actividades de las fundaciones, lo cual requeriria un trabajo
de creacién de medidas y un andlisis de las observaciones. Con el presente estudio obtenemos

informacién a partir de entrevistas semiestructuradas, bajo un enfoque cualitativo.

El paradigma de estructura, conducta, resultado se enmarca en la disciplina de la
Economia Industrial. En un resumen muy simplificado, este paradigma expresaque la estructura
de una industria o mercado condiciona la conducta de las empresas, lo que afecta al resultado
del mercado. Originalmente, el modelo mencionado, desarrollado por Bain (1968), se refiereala
estructura de un mercado encuanto al nivel de concentracidon de empresas, la diferenciacion de
productos y las barreras de entrada; a la conducta en cuanto las politicas de precios; y a los
resultados en cuanto a las consecuencias que estructura y conducta tienen sobre el mercado y

los consumidores (Clarkson y LeRoy Miller, 1983).
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Consideramos que es licito en nuestra investigacion transponer dicho esquema a una
organizacidn, ya que puede aportar un enfoque novedoso y Gtil al analisis. Bajo Davo y Rodriguez
Carrasco (2018) ya apuntan hacia una utilizacion de este marco tedrico, tomando como
estructura al érgano de gobierno, como conducta a las actividades desarrolladas, y como
resultados al impacto sobre la sociedad. Con ciertas similitudes, Cornforth (2001) estudia los

inputs de los 6rganos de administracién, su estructura, y su efectividad.

En una siguiente reflexidn sobre la utilizacién del esquema, dentro de las fundaciones,
podriamos hablar de estructura en cuanto a qué personas forman parte de sus organos de
gobierno; de conducta en relacidon con las politicas adoptadas en funcién de sus objetivos; y de
resultados en lo que respecta a las consecuencias que esto conlleva sobre la obra social en
cualquiera de sus dimensiones. Centrandonos solamente en el primero de los tres conceptos,
encontramos que Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales (2018) hablan de la heterogeneidad de
las estructuras de gobierno entre las fundaciones. Este hecho nos permitird establecer

asociaciones entre tipos de estructura, sus conductas y sus resultados.

Existen dos aspectos interesantes, desde el punto de vista académico, en la asociacién de
una estructurade gobierno con las actividades que desempefian suimpacto. Porun lado, enlinea
con lo que afirma Page (2007), la diversidad en un equipo de gobierno proporciona un mayor
potencial a los resultados que pueden obtener. Personas con perspectivas distintas, siempre que
sean utiles, ponena prueba diferentes posibles mejoras e incrementan las posibilidades de éxito

a la hora de resolver un problema.

Este atributo es especialmente importante en las organizaciones sin dnimo de lucro, en
comparacién con las corporaciones. Como ejemplo, en su estudio, Steane y Christie (2001)
encuentran que los érganos de gobierno de estas entidades cuentan con una mayor proporcion
de mujeresy una mayor representacion de intereses minoritarios. No obstante, la obtencién del
nivel dptimo de diversidad en el rgano de administracion no es un proceso fécil. Bruneel et al.
(2020) estudian el ejemplo de empresas sociales hibridas, cuyos consejos se caracterizan por tres
elementos: equilibrio entre los representantes de las logicas econdmica y social, mezcla de
administradores internosy externos, y un presidente hibrido. Para llegar a ello, se deben producir
una serie de cambios internos para lograr que las coaliciones dominantes y los procesos
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tradicionales se vean sustituidos por administradores heterogéneos y procesos adaptados a las
nuevas realidades. Calvo Sotomayor (2017) explica el caso concreto de una fundacidn bancaria,
gue vio la necesidad de realizar una profunda transformacion interna para adaptar su actividad

social alos nuevos retos y lograr sostenibilidad y estabilidad en el medio y largo plazo.

De igual modo, la pluralidad ha sido indicada por Bajo Davd y Rodriguez Carrasco (2018)
al argumentar que un mayor tamaio del patronato puede implicar una mayor diversidad, lo que
consideran positivo para el modelo de gestién. Sin embargo, se debe tener en cuenta que la
diversidad puede implicar mas lentitud a la hora de tomar decisiones y poner en marcha planes
estratégicos (Ganga Contreras y Vera Garnica, 2008). Un campo de cultivo interesante para el
estudio de la pluralidad en el gobierno lo constituyen las organizaciones que poseen diferentes
niveles de gobierno, ya mencionadas anteriormente, como las que tienen filiales o forman parte
de redes. Los beneficios de la diversidad, como una representatividad mas amplia, de debenser

enfrentados con sus desventajas, como la falta de eficiencia o unidad (Cornforth, 2012).

También se asocia la diversidad a un mayor nivel de consulta a sus electores de los
consejeros (Caers et al., 2006). En el caso de las organizaciones sin animo de lucro, que suelen
tener una variedad de objetivos en detrimento de una sola finalidad, la diversidad del consejo
favorece la persecucién de cada uno de esos objetivos distintos. Los drganos con diversidad

promueven la innovacion y la creatividad, pero tienen mas dificultades para llegar a consensos.

Por otrolado, la estructura de unaorganizacién tiene unacapacidad limitada para realizar
labores de explotacién y actividades de exploracion (Kato Vidal, 2005). Mediante las primeras, la
organizacidn sera capaz de obtener frutos de los procesos que ya conoce y que ha puesto en
practica previamente. Por el contrario, a través de la exploracién, se identifican nuevas
oportunidades para el futuro, sin obtener resultados tangibles en el corto plazo. La manera en
qgue se distribuyan recursos y habilidades para estas dos actividades tendrd igualmente un

impacto en los outputs generados por la entidad.

Estos dos factores serdn considerados en nuestro estudio como variables que son
afectadas por el contexto normativo y social en el que estan se encuentran los érganos de

gobierno fundacionales y que, a su vez, generan diferentes efectos sobre la actividad social que
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desarrollan. Sirva como ejemplo la posibilidad de que una regulacion muy restrictiva puede
limitar la capacidad de exploracion de un equipo directivo, reduciendo las posibilidades de
innovar y de afrontar nuevos retos sociales con nuevas soluciones. Asimismo, el grado enel que
se fomente heterogeneidad en el patronato impactard sobre los tipos de actividades
desarrolladas o sobre su efectividad. Por tanto, resulta interesante indagar sobre si la normativa
actual sobre gobierno de fundaciones bancarias favorece la implementacidon efectiva de

actividades sociales a través de un grado éptimo de diversidad en los patronatos.

Por otro lado, el reto que se aborda es encontrar una relacién entre los elementos
tedricos de este marco conceptual y la realidad en cuanto a las caracteristicas concretas de los

modelos de gobernanzay la actividad social desarrollada.

La legislacion existente, como apuntan Bajo Davd y Rodriguez Carrasco (2018), establece
normas que deben cumplir los érganos de gobierno® e impone la elaboracién de documentos
sobre gobierno corporativo. De alguna forma, estos requerimientos marcan ciertas
caracteristicas que debe poseer el gobierno corporativo de las fundaciones bancarias. Serd
interesante encontrar relaciones entre estos rasgos y las teorias de gobierno corporativo

aceptadas por la comunidad cientifica.

En el proceso de estudio se revisa literatura sobre trabajos ya realizados en el campo de
investigacidon en el contexto referido, y se organizan conceptos y teorias que situan la frontera
del conocimiento. Algunos articulos ya mencionados, u otros como el de Melle y Maroto (1999)
estudian las formas de gobierno de empresas en el marco concreto de las cajas de ahorros o las
fundaciones. A través de ellos se puede tener una consciencia plena de lo que ya ha sido
investigado por la academia, y se puede formar una base sdlida sobre la que construir hipdtesis

concretas.

En la Tabla 3 se muestran las teorias identificadas en la revision de la literatura como
marco tedrico relevante para el presente estudio, resumiendo el elemento central de la

perspectiva tedrica y su relevancia para la investigacién que se explica en este documento.

6 El patronato es el érgano de gobierno de la fundacion (FUNCAS, 2015). Tiene funciones de representacion,
administracién, control y supervision (Bajo Davé & Rodriguez Carrasco, 2018).
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Las teorias seleccionadas abordan adecuadamente el objetivo de investigacidon. Aunque,
dada la complejidad del fendmeno estudiado, existen otras perspectivas en las ciencias sociales
gue podrian enriquecer elmarco tedrico, el presente enfoque cubre los aspectos necesarios para
respondera la pregunta planteada. Cada una de estas teorias ayuda a poner luz sobre el objeto
de estudio desde un angulo diferente, y entre ellas se complementan para poder obtener un

entendimiento suficientemente completo.

La teoria de la agencia explica la necesidad de implementar drganos de gobierno en las
organizaciones como mecanismo de control bajo el supuesto de relaciones principal-agente. Los
conceptos expuestos ayudan a poner los cimientos para un entendimiento del papel que
desempefian los patronatos en las fundaciones surgidas de la transformacién de las cajas de
ahorros. Los mecanismos de supervisién propuestos por esta teoria resultan pertinentes para las
fundaciones, siempre que se ajusten a sus caracteristicas especificas. Sin embargo, es necesario
complementarlos considerando otros aspectos propios de las entidades sin animo de lucro y de

los integrantes de sus érganos de gobierno.

Asi, la teoria de stakeholder, que trata sobre cémo la organizacion debe afrontar los
intereses de los individuos o grupos que poseen un interés sobre ella, puede utilizarse también
para poner el foco sobre el patronato, pero lo relaciona con dichos grupos de interés. De este
modo, afade al marco tedrico una nueva dimension sobre la gobernanza de las fundaciones.
Permite entenderlas decisionestomadas por los patronos enrelacién con el peso especifico que
puedateneruno u otro stakeholder. La organizacién se comprende como una red de actores con

distintos intereses que han de ser compaginados.

Tabla 3. Teorias utilizadas para construir el marco tedrico. Elaborado por el autor a partir de la
revision de la literatura.

Teoria Elemento Relevancia

Hipdtesis basica para entender las dindmicas de

Agente/Principal
gobernanza. Punto de partida para identificar otras
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estructuras de gobernanza mas complejas en los casos
estudiados.

Identificarlos es necesario para disefiar mecanismos de
Teoria de la . . gobernanza. Confirmar su ausencia ayuda a disefiar
. Conflictos de agencia - .
Agencia estructuras de gobernanza eficientes en las fundaciones
bancarias espafiolas.

Si existen conflictos, la literatura proporciona varios

Mecanismos de gobernanza . L .
mecanismos para minimizar los costos de agencia.

Describe relaciones de gobernanza frecuentemente
Teoria de encontradas en organizaciones sin fines de lucro. Reduce
Alineacidn de intereses los conflictos de agencia y, por lo tanto, permite
Stewardship estructuras de gobernanza més eficientes. Esto se
encuentra en el fendmeno estudiado.

Ayuda a entender las fuerzas sociales presentes en las
L organizaciones sin fines de lucro y su relacién con las
Representacion de los .
estructuras de gobernanza. Muy importante para
stakeholders . .
Teoria de entender el trabajo social, como se presenta en los

Stakeholder hallazgos.
Facilita la comprensién de como los stakeholders estan

asociados con las estructuras de gobernanza y los
resultados (trabajo social).

Interacciones de los
stakeholders

Influencia de los marcos
Teoria de Ldgicas culturales e institucionales en
Institucionales la acciény el sentido de los

Explica la diversidad, el conflicto entre logicas y el efecto
que esto tiene sobre las acciones y la evolucién de los
modelos de gobernanza de las fundaciones.

actores
Racionalidad Ayuda a entender por qué la diversidad en la estructura de
Elemento cognitivo gobernanza es importante para su desempefio (obra
limitada social).
Las presiones externas afectan varios elementos de las
estructuras de gobernanza or lo tanto, deben tenerse
Contexto* Entorno de gobernanza g v, p ’

en cuenta al entender o definir estructuras de gobernanza
Optimas.

En el mismo nivel organizacional, pero centrandose en el ambito motivacional, la teoria
de stewardship considera que las personas que dirigen las organizaciones alinean sus intereses
con los delprincipal. En el caso de las fundaciones estudiadas, bajo estateoria se puede plantear

gue, por un lado, los patronos no tienen que vigilar un posible comportamiento oportunista de
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los directivos que gestionan los recursos y, por otro, estdn alineados entre ellos en la busqueda
del bien comun para la fundacion. Las propuestas de la teoria de stewardship resultan muy
pertinentes para realizar un disefio adecuado de la presente investigacidn, ya que la naturaleza
altruista de este tipo de organizacién se presupone también en los miembros de los patronatos.
Sin embargo, la confluencia de las fuerzas que aparecen en esta teoria con las que propone la
teoria de stakeholder en cuanto a la toma de decisiones resulta en una dindmica interesante
desde el punto de vista académico a la hora de realizar el estudio empirico y obtener

conclusiones.

La teoria de légicas institucionales arroja luz sobre los factores externos que influyen
sobre los patronos en los procesos de toma de decisiones, desde el momento en que los
trasfondos culturales e institucionales imprimen maneras de pensary actuar sobre los individuos
y las organizaciones. No es dificil encontrar relaciones entre los postulados de estateoria y los
elementos que entran en juego en el resto de las teorias consideradas. Los diferentes
stakeholders son actores relevantes dentro de una perspectiva de légicas institucionales, y
actuan enfuncion de la Iégica de la institucidn que representan, que les asegura legitimidad y les
proporciona una determinada reputacion. Estos grupos de interés deben interactuar vy, tras un
proceso de conflicto, deben encontrar una solucién de equilibrio de intereses que marque la
estrategia de la organizacién. De la misma forma, las hipdtesis de partida de la teoria de
stewardship estan, en el caso de las fundaciones estudiadas, condicionadas por las practicas
aceptadas y promovidas por la institucién que conformael tercer sector. La motivacién prosocial,
generalizada en las organizaciones sin animo de lucro, favorece el alineamiento de intereses con

el propdsito del bien comun.

En cuanto a la racionalidad limitada, que introduce el elemento cognitivo como otro de
los factores que juegan un papel relevante en los procesos de gobierno de una organizacién, su
relacion las teorias de stakeholdery de ldgicas institucionales es muy estrecha. Por una parte, la
diversidad que proporciona un érgano de gobierno capaz de representar a los diferentes
stakeholders eleva la posibilidad de encontrar soluciones éptimas con mejores resultados. La
limitacion cognitiva de cada uno de los individuos se reduce en el colectivo del patronato cuando

los miembros con diferentes formaciones y experiencias aportan sus ideas y argumentos. Por
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otra parte, esas limitaciones proceden en gran parte de la institucion en la que estan inmersos.
En caso de un desequilibrio en favor de una légica institucional concreta, como la accién social,
es posible que se tomen decisiones sobre proyectos sociales que son implementados y que, al
mismo tiempo, se gestionen los recursos de una manera subdptima porque no se ha tenido en

cuenta la légica financiera.
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CAPITULO 4. JUSTIFICACION, OBJETIVOS Y CONTRIBUCION ESPERADA
4.1. Justificacidn

En general, la importancia del tercer sector dentro del total de la actividad econdmica de
muchos paises, dado su nivel de empleo y su crecimiento productivo, se ha visto incrementada
en las ultimas décadas (Aldashevet al., 2015). Desde una perspectiva descriptiva, sabemos que,
en cuanto a actividades desarrolladas por las fundaciones bancarias, hasta el afio 2007
predominaban las englobadas en la categoria de cultura y tiempo libre, mientras que a partir de
dicho afio, y coincidiendo practicamente con el periodo de crisis, las actividades de asistencia
social y sanitaria han sido las que mas recursos han consumido (Montero et al., 2015). Al mismo
tiempo, han aparecido nuevas necesidades de obra social, como la educacién financiera o la
transformacion digital (FUNCAS, 2016). El reparto proporcional del gasto se ha mantenido
relativamente estable desde 2017 hasta 2023, si bien cada ano se observa como accion social
pierde importancia de manera gradual, en detrimento del resto de categorias, especialmente

educacidn e investigacion. La Figura 2 ilustra la evolucién del peso de cada categoria.

En este sentido, lasfundaciones han realizado unafuncién complementaria ala del Estado
y las administraciones publicas en general en dichas materias. Como reconoce Embid Irujo (2015),
las fundaciones pueden realizar actividades econdmicas en el mercado, pero tienen misiones
propias de las instituciones publicas. Por este motivo, a cambio de estar sujetas a ciertos
controles especiales, las fundaciones tienen un tratamiento fiscal especifico que favorece su
actividad (FUNCAS, 2015). Ademas, debido a su caracter de permanencia, las fundaciones no
estdn sujetas a la presidon de objetivos cortoplacistas, que si tienen otro tipo de organizaciones

(Romero Merino, 2007).

Si bien no es el objetivo de la investigacion contribuir a la teorizacién sobre politicas
sociales, los hallazgos que surjan de ella serviran de ayuda para comprender elementos en el
nivel micro que tienen como resultado ultimo un impacto en actividades sociales. De hecho, la
obra social de las cajas de ahorros, despuéstransformadas en fundaciones, es considerada como

la precursora de la responsabilidad social corporativa que tanta relevancia ha adquirido (FUNCAS,
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2016) vy, en la actualidad, existe una importancia creciente de las fundaciones dentro del sector

no lucrativo en Espafia (Romero Merino, 2007).

Figura 2. Porcentajes por categoria de obra social. CECA (2021), CECA (2025)

Porcentajes por categoria de obra social
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Por tanto, y puesto que existe cierto consenso en la importancia socioeconémica de la
politica social llevada a cabo por un gobierno, encontramos que estudiar estaforma de actividad
social comporta relevancia y tiene una justificacién practica. Tratar de conocer si las diferentes
variables han fortalecido, debilitado, o guiado de alguna manera la obra social puede resultar util

desde el punto de vista normativo, por un lado, y de organizacién por otro.

En cuanto a la justificacion académica, el estudio pretende ampliar el conocimiento,
probablemente en una magnitud no extraordinaria pero si lo suficientemente relevante, en el
campo de la actividad social desde el dmbito privado. Aunque podemos encontrar alguna
similitud en procesos experimentados en Reino Unido e Italia (Aranda Ruiviejo y Sotomayor

Morales, 2018), desde una perspectiva histérica, el fendémeno estudiado es novedoso. Portanto,
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la comunidad cientifica puede profundizar ain mas en él. Asilo apuntan los autores que lo estan
estudiando en sus propias publicaciones, esbozando futuras lineas de investigacidn en sus

conclusiones. Un ejemplo en esta direccion es Bajo Davd y Rodriguez Carrasco (2018).

De igual modo, el conocimiento relativo al gobierno de organizaciones sin animo de lucro
es aun limitado (Aldashev et al. (2015), como lo son las conclusiones respecto al impacto que
tienen sobre el comportamiento de dichas entidades y su rendimiento. Ademas, como se ha
explicado, existen perspectivas tedricas que alin no han sido suficientemente exploradas en este
campo. Cornforth (2012) insiste sobre ello en su trabajo vy, especificamente, explica que hacen
falta estudios cualitativos ala vez que trabajos cuantitativos para examinar cémo los diferentes
actores interpretan factores contextualesy reaccionan ante ellos. No envano, apunta claramente
a la necesidad de salir del foco Unico hacia el consejo y considerar otros elementos del sistema
de gobierno, estudiar sistemas de gobierno mas complejos, y alejarse del enfoque transversal y
positivista, teniendo en cuenta los procesos de gobierno, los factores contextuales e histdricos,

la heterogeneidad del tercer sectory la evolucién a lo largo del tiempo.

La utilizacién de la teoria de stakeholder como uno de los cimientos conceptuales en este
estudio se apoya en trabajos como el de Calvo-Sotomayor (2017), que utiliza esta teoria
especificamente para analizar el gobierno corporativo de la Fundacidn BBK, sobre el principio de
gue la entidad debe buscar la maximizacién del valor afiadido para todos sus grupos de interés.
Asimismo, Bajo Davo y Rodriguez Carrasco (2018), Pérez Fernandez et al. (2007), IMF (2012),
Boesso et al. (2017), Carrillo y Silva (2016), entre otras investigaciones, estudian el gobierno de
fundaciones bancarias, fundaciones ordinarias y cajas de ahorros desde la perspectiva de la teoria

de stakeholder.

La intencién de este estudio es contribuir a enriquecer este conocimiento, ya que se
pretende, precisamente, asociar el gobierno de las fundaciones bancarias con los resultados que

estas obtienen en las actividades sociales que desarrollan.

Asimismo, se va a acometer el esfuerzo intelectual de transponer el paradigma de
estructura, conducta, resultado, enmarcado originalmente en la disciplina de la Economia

Industrial, al analisis realizado en este estudio. De esta forma, el trabajo puede aportar nuevo
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conocimiento sobre cuerpo tedrico ya existente. La base estara formada por las teorias
mencionadas en el apartado del marco conceptual, pero se tratard de utilizar aquellas
aportaciones tedricas que faciliten la identificacion de relaciones entre las estructuras de

gobierno, su comportamiento, y las consecuencias que éste tiene.

Tanto la ciencia como el objeto de estudio han evolucionado. Asi, al profundizar en el
fenédmenoyenelmarco tedrico se estara en disposicion de concretar la teoria que mas convenga

con este propdésito.

4.2. Objetivos y contribucion esperada

Encontramos que existe un hueco de investigacidon entre las teorias desarrolladas en el
marco explicado anteriormente y su posible aplicacién al fendmeno descrito en la introduccién.
De esta forma, la investigacion se pregunta como afecta la estructura de gobierno de las
fundaciones a la actividad social llevada a cabo por dichas entidades. Para responder a esta
pregunta, se debe desvelar cdmo entran en juego los elementos encontrados en las teorias
revisadas en el presente trabajo. En este grupo de elementos se encuentran componentes

internos del 6rgano de gobierno y factores externos que influyen en él.

Entre los factores externos estan los que fueron establecidos en la Ley 26/2013, de 27 de
diciembre, de cajas de ahorros y fundaciones bancarias, en el Capitulo Ill. Existen requisitos,
como representar los intereses colectivos en el ambito de actuacion, haber aportado recursos
significativos a la fundacién, o tener un reconocido prestigio en actividades relacionadas con los
fines sociales, que pueden jugar un papel muy relevante en los resultados que la fundacion
proporcionara. Asimismo, se debe teneren cuenta que, si bien la ley regula de manera detallada
la parcela de la estructura, el funcionamiento y las obligaciones de los érganos de gobierno, son

los estatutos los que desarrollan los aspectos organizativos (FUNCAS, 2015).

En la ley se establece igualmente un régimen de incompatibilidades. Este aspecto es
importante en la manera en que afecta a las caracteristicas fundamentales de un érgano de
administracion, resaltadas por Fontes-Filho (2013): requisitos para la participacidon, proceso de
toma de decisiones, disefio de las lineas estratégicas de la organizacion, actividades de gestidn,

y mecanismos de control internos.
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Por tanto, cabe estudiar si sonlos elementos legislativos o los relativos a los estatutos los
gue mas inciden en la actividad social llevada a cabo por las fundaciones. En este sentido, Calvo
Sotomayor (2017) indica que, enel caso de la Fundacidn BBK, los estatutos recogen el espiritu de
la LCAFB y de la Ley de Fundaciones del Pais Vasco. Esto puede llevar a pensar que los estatutos
no son un conjunto de normas independiente de las leyes a las que hacemos referencia, pero se
precisa una indagacion mediante estudio empirico sobre la veracidad de esta afirmacién en el

conjunto de las fundaciones surgidas de las cajas de ahorros.

Ademas, se ha de sefialar que no existe homogeneidad en el conjunto de las fundaciones
endeterminados rasgos. Si bien enla seccién introductoria se hacia alusion a que las fundaciones
habian incrementado su autosuficiencia, esto no es asi en el mismo grado para todas ellas
(Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales, 2018). Como primer factor, encontramos que cada
fundacion heredd un volumen diferente de activos de la caja de ahorros de la que procedia, toda
vez que vya existia heterogeneidad entre estas entidades precedentes. Este tipo de
consideraciones forman parte del estudio, ya que existen elementos diferentes a las estructuras
de gobierno que estén afectando a la actividad social realizada por las fundaciones. De igual
forma, esimportante fijarse en eltamafio del patronato y la eleccién de sus miembros (Bajo Davo

& Rodriguez Carrasco, 2018).
Para abordar estas preguntas, se articulan los siguientes objetivos metodolégicos:

- Aplicar la teoria existente acerca de los efectos de las estructuras de gobierno
sobre los resultados de la organizacidn a las fundaciones bancarias.

- Presentar resultados empiricos especificos sobre el caso particular de las
fundaciones bancarias en el sistema financiero espafiol, mostrando nuevas relaciones entre, por
un lado, las caracteristicas del patronato y sus condicionantes, y, por otro, dimensiones relativas

a la obra social, como la categoria de actividad social y el volumen de recursos empleados.

Al mismo tiempo, al tratar de resolverel problema de investigacion mediante el plan para
lograr los objetivos metodoldgicos, pretendemos comprobar cémo se producen las siguientes

relaciones:
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- Entre los elementos externosal 6rgano de gobierno y los componentes internos,

especialmente en lo referente a su dindamica en el proceso de gobernanza de la fundacién.

- Entre los elementosinternos del érgano de gobiernoy la obra social, tanto en su

volumen como en la composicidn de categorias de gasto.

Por ultimo, el estudio aborda la gobernanza de las fundaciones bancarias y las

fundaciones ordinarias, es decir, ofrece una perspectiva sobre el conjunto de fundaciones

surgidas tras la conversion.
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CAPITULO 5. METODOLOGIA

En esta seccidn detallamos el proceso de profundizacién en cuanto a la metodologia, los
métodosy las técnicas que son utilizados para abordar el problema de investigacion. En estafase,
es necesario dedicar tiempo a reflexionar sobre la ontologia y la epistemologia en la disciplina en
la que estd ubicada este objeto de estudio. Los supuestos ontoldgicos, epistemoldgicos y
metodoldgicos caracterizan al tipo de paradigma en el que estan enmarcados (Gonzalez, 2003),

y existe una relacidn jerarquica entre ellos.

La metodologia se pregunta cdmo el investigador puede tratar de llegar al conocimiento,
pero también por qué, desde dénde, y cudndo, asi como qué datos se recogen y analizan
(Scotland, 2012). Asi, resulta fundamental definir una estrategia o plan de accién que aborda
dichas cuestionesy que permanece detras de la eleccion de métodos. No obstante, sabemos que
los supuestos ontoldgicos, epistemoldgicos y metodolégicos caracterizan al tipo de paradigma en
el que estan enmarcados, y diferencian a una comunidad cientifica de otra (Gonzalez, 2003). De
igual forma, existen métodos caracteristicos de un paradigma, si bien un método puede ser

utilizado en paradigmas distintos.

Teniendo en cuenta las caracteristicas del fendmeno estudiado, desde una perspectiva
amplia, la investigacién se enmarca en la metodologia interpretativa, que no busca una verdad
objetivasino una verdad situada en un contextoy percibida desde una perspectiva especifica. La
relacion entre el sujeto y el objeto hace que tome relevancia la interpretacién que realiza el
investigador. Del mismo modo, la dependencia del contexto explica la menor importancia que
tiene el marco tedrico respecto a como se desarrolla un estudio mediante una metodologia

positivista.

Durante un tiempo, y pesar de que el ambito académico formulaba reconocimientos
sobre la metodologia cualitativa, este enfoque de investigacion en gestion fue menos frecuente
y valorada que la cuantitativa, en parte por la percepcidon negativa dentro de la comunidad
académica y las dificultades que enfrentaban para ser publicadas en revistas prestigiosas (Cassell
et al., 2006; Bienkowska y Sikorski, 2024). Factores como la falta de criterios claros para evaluar

su calidad, la tendencia de editores y revisores a aplicar pardmetros positivistas y la escasa
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formacion en métodos cualitativos limitaban su desarrollo. Aunque existian propuestas
alternativas para valorar este tipo de investigacién, rara vez se implementaban, lo que
perpetuaba el ciclo de baja visibilidad y valoracién de los enfoques cualitativos en la gestion.
Ademas, a menudo, la formacién ofrecida en las universidades en el campo de la investigacion
cualitativa no era la adecuada. Se ponia mas énfasis en el aprendizaje de técnicas cuantitativas

que en el de técnicas cualitativas (Cassell et al., 2006).

Sin embargo (Bienkowskay Sikorski, 2024), el contenido de la investigacion cientifica en
gestion ha evolucionado. Aspectos relativos al serhumano, como las motivaciones, las relaciones
sociales, las caracteristicas personales, o los papeles desempefiados en una organizacion han
adquirido una importancia muy significativa entre los objetivos de investigacién. Por la naturaleza
de estos conceptos, resulta adecuado usar metodologia cualitativa para analizarlos y estudiarsus
posibles relaciones (Lanka et al., 2021), ya que una parte de la informacién relevante,
imprescindible para la comprension de aspectos sociales complejos, no puede ser capturada de
manera cuantitativa. No envano, el estudio de Bluhm etal. (2011) revela que durante la primera
década de los afios 2000 proliferaron publicaciones que cuestionaban las estigmatizaciones
positivistas de la investigacidn cualitativa, asicomo que se produjeron avances metodoldgicos en
los métodos cualitativos y que la contribucidn general de la investigacidon cualitativa a la

acumulacién del conocimiento en gestiéon gand importancia.

Esto no significa que el enfoque cualitativo sea el Unico apropiado para las ciencias de
administracién y gestion. Esta metodologia puede resultar muy util para descubrir elementos
clave en las relaciones sociales que forman parte de los sistemas de gestidn y, por tanto, para
encontrar variables que, mediante un enfoque cuantitativo, pueden ser medidas y relacionadas
con otras. Asimismo, combinar ambos métodos en un solo proyecto de investigacion que permite
el uso de métodos mixtos o la triangulacién de métodos, por ejemplo, realizando encuestasy
entrevistas en profundidad con el fin de obtenerdatos complementarios. La ventaja de este tipo
de estudio es que permite captar contextos especificos al mismo tiempo que facilita la
generalizacion de resultados mediante el andlisis de datos cuantitativos (Bienkowska y Sikorski

2024; Stake, 1995).
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Bajo el paraguas de un enfoque cualitativo, el método’ utilizado lleva a la comprension
de esarealidad y puede darlugar a nuevas preguntas de investigacion, lo que nos lleva a describir
el método como circular. Ademads, puesto que no se presuponen leyes universales, no se
pretende la generalizacién estadistica, sino que se explica lo encontrado en el contexto concreto,
si bien pueden encontrarse regularidades que se repitan en distintos contextos. Asi, el método
tiene un cardcter inductivo, circular, interpretativo, subjetivo, explicito en cuanto a los valores

del investigador, y participativo.

Planteamos la realizacion de entrevistas en profundidad a personas que cumplen un
determinado perfil dentro del campo de estudio. Para realizar el disefio nos basamos en el
trabajo de Jacob y Paige Furgerson (2012), que ofrece una guia para crear protocolos de

entrevistas y dirigirlas en la practica.

Aplicar una metodologia de enfoque cualitativo en el campo de la gestién de empresas
resulta idoneo (Morales Contreras et al., 2016) ya que permite abordar el fendmeno empresarial
de una manera amplia, acorde a su caracter social. Utilizando esta perspectiva, mediante esta
investigacidon cualitativa se puede obtener una comprensién de los diferentes elementos que
entranen juego enelgobierno de las fundaciones surgidas a raiz de la transformacion de las cajas
de ahorros. Segun se ha podido comprobar al realizar una sintesis del conocimiento existente
sobre gobierno de entidades, y mas aln al centrarnos en organizaciones sin animo de lucro, el
principal érgano de gobierno interactla con otros niveles de organizacion, internos y externos,
gue llegan a serconsiderados parte de un mismo sistema cuyo fin es llevar a cabo la mision dela
entidad. También se puede observar que los investigadores apuntan hacia una mayor
profundizacién en estos aspectos para obtener cada vez mayor claridad en cuanto a como se
establecen las relaciones en estos sistemas complejos y qué impacto tienen sobre la actividad

desarrollada.

Obtener informacion directamente de las personas que forman parte de estos sistemas

ofrece visiones que, seguramente, no pueden ser observadas en memorias anuales o informes

7 Hablamos de método en singular para articular la explicacion, pero, precisamente debido al caracter subjetivo de
la metodologia, existe una diversidad de métodos en esta metodologia.
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de gestion de las fundaciones. El disefio de la entrevista esta encaminado a averiguar cuales de
los elementos que se pueden encontrar enla literatura son los que juegan papeles relevantes en
el gobierno de las fundaciones y cémo influyen en el desempefo de la labor del patronato. No
obstante, se realizan preguntas abiertas con el objeto de que los entrevistados sientan libertad
para desvelar informacidon interesante desde el punto de vista de la investigacion, incluso si esa
informacién no habia sido considerada en un origen. De esta forma, tratamos de enriquecer el
estudio mediante un enfoque circular que nos permite profundizaren elfenémeno a medida que
avanza el estudio empirico. Ademads, el conocimiento obtenido mediante esta técnica puede ser

de gran ayuda a la hora de definir variables un posible estudio cuantitativo.

Es importante poderexplicar qué informacidn se busca mediante la investigacién, y como
se elige la fuente de esainformacidn. Consideramos que los patronos y directores generales de
las fundaciones pueden ser las fuentes de informacion relevantes, puesto que estanen el centro
del fendmeno estudiado. En el proceso se tomd la determinacion de que la fuente de la
informacién esperada la constituyen los patronos y los directores generales de las fundaciones,
ya que, por un lado, forman parte de las estructuras de gobierno, y, por otro, tienen acceso
directo y conocimiento tanto sobre el contexto del gobierno de la organizacién como de su

rendimiento y la actividad desarrollada.

En la actualidad, encontramos 35 fundaciones, con una media de 11 patronos por
fundacién, y con un mayor tamafio medio en fundaciones bancarias respecto a fundaciones
ordinarias. Asi, con el objeto de cubrir adecuadamente la diversidad de las fundaciones, nos
planteamos realizar entrevistas a un numero suficiente de sujetos como para cubrir la
heterogeneidad existente en las fundaciones estudiadas. En la seleccion de los sujetos, tuvimos
en cuenta factores relativos a ellos y factores relativos a las organizaciones enlas que estan. Asi,
por un lado, hemos pretendido cubrir diferentes tipos y niveles de formacién, curriculo
profesional, y aflos de experienciacomo patrono. Por otro lado, las entrevistas se debenrealizar
a patronos que pertenezcana fundaciones bancarias y ordinarias, y a fundaciones de diferentes
categorias atendiendo a su tamafio, alcance territorial, vinculo con la entidad financiera,

antigliedad y dotacién en activos.
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En relacidn con esto ultimo, realizamos una clasificacion de fundaciones y patronos
atendiendo a dichas caracteristicas, de manera que pudiéramos cubrir todas las categorias v, al
mismo tiempo, aplicar el criterio de saturacién para definir el nGmero de entrevistas realizadas

(Hennink et al., 2016; Mason, 2010).

La Tabla 4 muestra las caracteristicas que se estan cubriendo en el estudio. Clasificamos
las fundaciones y los patronos en funcidén de estas caracteristicas, de modo que podamos cubrir
todas las categorias y, al mismo tiempo, aplicar el criterio de saturacién para definir el nimero
de entrevistas realizadas (Hennink et al., 2016; Mason, 2010). Por su parte, la Tabla 5 expone los
elementos mas importantes de la regulacion ala que estan sujetas las fundaciones estudiadas y

como afectan a las dimensiones de la poblacidon estudiada.

Tabla 4. Caracteristicas de la muestra. Elaborada por el autor.

Dimension Caracteristica Muestra Cubierta

5 Fundaciones Bancarias / 7 Fundaciones

Fundacion Bancaria / Ordinaria .
Ordinarias

9 Comunidades Auténomas: Castilla y Ledn,
Fundacidn Area Geografica Madrid, Cataluiia, Andalucia, Extremadura, Pais
Vasco, Navarra, Asturias, Aragén

Gasto en obra

Fundacion . Desde <1 M euros hasta 540 M euros
social

Patronato Tamano Desde 8 hasta 15 miembros
Sujeto Patronato .

J . . / 6 Patronos / 6 Directores Generales
Entrevistado Director General
Suieto Travectoria Gestidn de Cajas de Ahorros, Politica, Banca

J . v ) Privada, Gestion de Obra Social, Gestion de
Entrevistado Profesional . ,

Empresas Privadas, Notaria

Sujeto Fase de la Carrera Profesionales con una experiencia acumulada
Entrevistado Profesional considerable
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Tabla 5. Elementos del contexto normativo que afectan a las dimensiones de la poblacion.
Elaborada por el autor.

Dimension

Caracteristica

Elemento regulador clave

Fundacion

Bancaria

*Posee un 10% o mas de participacién en el
banco segregado, o tiene la facultad de nombrar
consejeros en la entidad financiera

*Sujeta a lo establecido en la Ley 50/2002, de 26
de diciembre, de Fundacionesy la Ley 26/2013,
de 27 de diciembre, de Cajas de Ahorrosy
Fundaciones Bancarias

Fundacion

Ordinaria

*Posee menos de un 10% de las acciones del
banco segregado, y no tiene la facultad de
nombrar consejeros en la entidad financiera
*Sujeta a lo establecido en la Ley 50/2002, de 26
de diciembre, de Fundaciones

Fundacion

Area geogréfica

Cuatro niveles de alcance geografico:
*Provincia

*Comunidad Auténoma

*Espafia

*Espafia / Internacional

Fundacion

Obra social

No existen limites por ley. El rango actual
comprende niveles entre <1 M euros 'y 540 M
euros

Patronato

Tamano

Minimo de 3 miembros

Patronos

Experiencia
profesional

Independiente, altamente cualificado;
requerimiento de formacién financiera para
ciertos miembros del patronato.

Patronos

Fase de carrera
profesional

Profesionales con conocimientos y experiencia
acumulada, en una fase avanzada de su
trayectoria profesional.

Se ha creado un protocolo

con base en las recomendaciones que nos ofrecen

investigadores expertos en este método (Jacob y Paige Furgerson, 2012), y formularemos las

preguntas de acuerdo con los huecos de investigacion encontrados y los puntos identificados

como relevantes en el trabajo.
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La eleccidn de la entrevista semiestructurada como técnica de investigacion para este
estudio se fundamenta, primeramente, en que necesitamos una técnica cualitativa, dado que no
existen suficientes observaciones cuantitativas sobre lo que queremos estudiar como para

obtener conclusiones relevantes.

En el caso de realizar encuestas con baterias de preguntas, necesitariamos tratamiento
cuantitativo, y volvemos al asunto de si tenemos unamuestra suficiente. Ademas, obtendriamos
informacién muy acotada por las preguntas cerradas, y lo que pretendemos es obtener
informacién relevante e incluso descubrir potencialmente nuevos elementos. Asi, dentro de esa
informacién relevante se incluyen elementos que no hayan sido considerados en fases anteriores
de la investigacion y que resulten ser importantes a la hora de comprender el fenédmeno
estudiado. Al elegir la entrevista semiestructurada, dispondremos de una técnica cuyo vehiculo
de investigacion lo conforman preguntas que dejan al informador cierta libertad para aportar

esos aspectos que no han sido mencionados estrictamente.

Por otra parte, podria plantearse la utilizacién de otras técnicas dentro del enfoque
cualitativo, pero consideramos que proporcionarian menor utilidad en este caso. Focus groups
pueden aportar informacion relevante, pero pueden ampliar demasiado el tipo de informacién
obtenida enrelacién con el proyecto de investigacidn y el plazo de tiempo de que se dispone. Un
estudio de caso nos ayudaria, sin duda, a obtener una gran riqueza descriptiva con relacion al
sujeto estudiado, pero no nos ofreceria la variedad de tipos de sujetos que nos puede ofrecerla

entrevista en profundidad aplicada a varios sujetos que cubran la heterogeneidad existente.

No obstante, somos conscientes de que la técnica elegida conlleva dificultades que deben
ser afrontadas. Se requiere gran cantidad de tiempo, desde el momento en que intenta obtener
el acuerdo con el sujeto y concertar cita con él, hasta que toda la informacién obtenida ha sido
organizada, analizada e incorporada al estudio. Ademads, la calidad del trabajo empirico
dependerade la cualificacion y habilidades desplegadas porelinvestigador entrevistador. En este
caso, puesto que es la primera vez que el entrevistador pone en practica esta técnica en primera
persona, serd necesario un profundo proceso de documentacidn previasobre la técnica, asi como

una fase de aprendizaje productivo en las primeras entrevistas. Para ello, utilizaremos un diario
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de investigacion, que sera compartido con los directores y otros investigadores experimentados,

de manera que se pueda obtener una mejora continua durante el proceso.

Para definir la entrevista que mostramos en el Anexo 1, hemos identificado los elementos
gue debemos tener en cuenta en el marco de la investigacién que estamos abordando, asi como
la prioridad asociada a cada uno de ellos. A través de las preguntas, tratamos de evocar los

factores que entran en juego en la problematica que estamos estudiando.

Las entrevistas son grabadas, con el consentimiento de los sujetos entrevistados, através
de la aplicacién Teams, si la entrevista se realiza por videoconferencia, o mediante grabadora, si
la entrevista es presencial. Una vez terminada la entrevista, los audios son transcritos vy
almacenados en archivos de texto. Después de ser depurados, su contenido es tratado mediante
la aplicacién NVIVO con el objeto de obtener de una manera sistematizada una mayor
organizacidn de la informacidn, y una comprension de los conceptos y relaciones explicadas por
las personas entrevistadas. La utilizacion de esta herramienta informatica ha resultado muy util
para el tratamiento de los datos, si bien existen funcionalidades en ella no han sido empleadas
en este trabajo. Se han podido identificar temasy conceptos recurrentes. Sin embargo, la relacién

con los conceptostedricos obtenidos enla revisién de literatura se ha realizado de forma manual.

En la Figura 3 podemos ver,como primera visualizacion basica de la informacién tratada,

una representacion de las palabras expresadas con mayor frecuencia por los entrevistados.

Asi, en una primera revisién de frecuencias, observamos que predominan los conceptos
relacionados con lo social, pero se percibe igualmente en un segundo escalén otro conjunto de

conceptos relacionados con la gestidn y los aspectos financieros.

El conocimiento obtenido mediante esta técnica puede ser de gran ayuda a la hora de
definir variables un posible estudio cuantitativo. Para este segundo tipo de estudio, podemos
contar, asimismo, con la experiencia del articulo publicado por De Andrés et al. (2018). En su
trabajo, presentan los resultados de un estudio realizado, en este caso acerca de las cajas de
ahorros, sobre 1.500 directivos de dichas entidades. Realizan un tratamiento estadistico,
mediante un andlisis cluster, en el que hallan cuatro tipos de consejos de administracion seguin

su grado de politizacion y la experiencia de sus miembros en el drea financiera. Cuentan con
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factores exdégenos para la configuracion de los consejos, y a su vez reconocen las limitaciones
generadas por la dificultad de obtenerinformacién relevante sobre los curriculos de los directivos
en muchos casos. De igual modo, contaremos con los estatutos de cada fundacién para obtener
informacién sobre elementos clave para la formacién del6rgano de administracién (Fontes-Filho,

2013).

Figura 3. Nube de palabras. Elaborada por el autor a partir de tratamiento de datos en NVIVO.

accionista actuacion acuerdo administracion ambito antes ANOS  area auditoria

yuda Danca bancaria banco base vok burgos cambio comision

comisiones COMIt& consejo crecimiento Criterios cuenta cultural cumplimiento

derechos diferentes direccion director economico €jemplo elementos
lemprendimiento @Mpresa entre equipo estatutos estrategia estratégico

experiencia externos extremadura final financiera financiero fines forma
funcion fundaCioneS general gente geStién

gObemanza importante ingresos |€Y linea marca medio
mejor mercantil miembros millones MOdel0 momento mundo

negocio nivel objetivos O b ra participacion pasado patrimonio pel’fl|eS

plan poder politicas presidente primero principal principio proceso profesional
programas propio protectorado proyectos recursos riesgo sector situacion

SOCI al sociedad suenisisn tema tipo

trabajamos transparencia verdad

En la siguiente seccidén se presentan los resultados obtenidos a través de la metodologia
descrita. El andlisis de los datos obtenidos se ha fundamentado en la inducciéon analitica. El
tratamiento de las observaciones permite la organizacidn en conceptos y relaciones, y este
proceso conduce a la relacidn con las teorias existentes, confirmando hallazgos o

complementando los estudios empiricos que se han realizado en diferentes contextos.
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CAPITULO 6. RESULTADOS
6.1. Introduccién

En esta seccion explicamos los conceptosy relaciones encontrados en el estudio empirico
en correspondencia con los hallazgos que la revision de literatura plantea sobre los modelos de
gobierno de entidades sin animo de lucro. En la Figura 4 tratamos de representar de forma grafica
gué elementos son importantes, a tenor de los resultados obtenidos en este estudio, en las
estructuras de gobierno de las fundaciones en términos de su incidencia posterior sobre a obra

social desarrollada, tanto en su nivel de gasto como en su destino.

Figura 4. Mapa de proyecto. Elaborado por el autor a partir de la codificacion de datos en

Entrevistado
Crsisy Eesrwpcién sobtd: Inexistencia de Evolucion de la Problema de
Evolucion en las Cajas e otras fundaciones = DESCEPdlE'!:EgicgndlerDescend'enza
relacién con el /
banco O
Perfil y trayectoria ~ Motivaciones del
per

rofesional del entrevistado
do

Modelo d

gobiemo
/&Wo&ndxe De:cendLeDescendDescen(DescentDescendleDesmndtm%\‘
Elemento Calificacién del ~ Tamafio del érgano Proposito del  Funcionamientode  Promocion de la Recursos
normativo del modelo de de gobiemo patronato de gobierno la gob i i di ibl
modelo de gobiemo condicionante

gobierno

Descendi De*oen dic Descendleme

Motivaciones de  Politizacion Equilibrio entre
I6gica econémica y

I6gica social

Obra socia

Descendiente Descendiente

Nivel de gasto en Tipo de obra social
obra social
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Encontramos un bloque de elementos estrechamente relacionados con el modelo de
gobierno desplegado. Se trata de elementos internos y externos al 6rgano de gobierno que, en
uno y otro modo, le dan forma o lo condicionan. Asimismo, utilizamos informacién obtenida
sobre el contexto del fendmeno, como el proceso de transformacion de las cajas de ahorros, o la
evolucion en la gobernanza, y sobre el propio entrevistado, como sus motivaciones, para dotar
de un mejor tejido a la informacién concreta obtenida en las preguntas especificas. Para
terminar, analizamos la informacién obtenida sobre la obra social desarrollada por las
fundaciones, en sus dos dimensiones, y hallamos las relaciones entre el primery el ultimo bloque.

En la parte restante de seccion desarrollamos los resultados obtenidos.

6.2. Modelo de gobierno

6.2.1 Composicion

La composicion del patronato es, de los diferentes elementos delmodelo de gobierno de
las fundaciones, el que mas importancia tiene en cuanto a la influencia que ejerce sobre el
rendimiento del patronato. Esto es asi tanto en el tipo de actividad desarrollada como en su
intensidad, si bien existen condicionantes externos al 6rgano de gobierno que limitan ambos
aspectos. Observamos dicha relevancia por hechos como la existencia de comités de
nombramientos, que tienen como objetivo salvaguardar la estructura de gobierno de la entidad
mediante la eleccidn de los perfiles adecuados.

“Tenemos que tener 3 miembros que representan a las instituciones que originaron las
cajas de ahorros (...) y luego, como somos 15, los otros 12 los elige el propio patronato, con un

proceso de seleccién muy exhaustivo (...) hay un modelo de gobernanza con lo que es nuestra
comision de nombramientos” (E1).

“Sigue habiendo representantes de las cuatro entidades histéricas puestas al dia (...) y
luego las otras personas son elegidas por el patronato” (E7).

“Esa era la composicién que existia dentro de lo que era el Consejo de la Caja. Eso ha
desaparecido” (E4).

“Heredé esa misma composicidon del patronato, es decir, repetimos los mismos érganos
de gobierno (...) Por tanto, efectivamente estan implicadas muchas de las administraciones
publicas competentes en esta ciudad” (E9).
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Teniendo en cuenta que las dos primeras citas pertenecen a fundaciones bancarias, y las
otras dos a fundaciones ordinarias, observamos que la composicidon del patronato tiene ciertos
condicionantes reguladores externos en el caso de las fundaciones bancarias. En cuanto a las
ordinarias, unas optaron por dar continuidad a las estructuras existentes en las cajas de ahorros,

y otras renovaron por completo la composicidon del patronato en su aspecto cualitativo.

En la composicidn operan diferentes dimensiones que, segun explicamos mas adelante,
tienenincidencia enla obra social. A continuacién, exponemos las dimensiones han aparecido en

el estudio empirico y los elementos que son relevantes en ellas.
La Tabla 6 muestra la relacidon inicial que encontramos en los resultados sobre la

composicion del patronato con el marco tedrico utilizado.

Tabla 6. Resultados sobre la composicion del patronato y relacion con marco tedrico.
Elaboracion propia a partir de los resultados del estudio y la teoria mencionada.

COMPOSICION DEL ORGANO DE GOBIERNO

Dato encontrado Marco tedrico relacionado | Comentario

Mediante la seleccién de los perfiles
adecuados en cuanto a conocimiento y
experiencia, se busca resolver el problema
de la capacidad limitada de recursos
intelectuales que posee una persona a la
hora de abordar un problema y encontrar
la solucién.

Racionalidad limitada

Comités de nombramiento (Simon, 1955)

6.2.1.1  Equilibrio entre logica social y l6gica econdmica

En el patronato debe haber expertos en materia econdmica para maximizar el
rendimiento de los recursos disponibles y generar ingresos. Ademas, se necesitan profesionales
con reconocida experiencia en los dmbitos de la obra social que se van a desarrollar. Los
siguientes extractos de entrevistas muestran la existenciade un equilibrio entre ambos aspectos,

en concordancia con Argote y Greve (2007):
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“En el patronato debemos encontrar a aquellos que conocen el mundo social y que, por
tanto, producen proyectos coherentes, pero también aquellos que pueden promover el
crecimiento econdmico de la entidad y maximizar los recursos econdmicos disponibles porque,
cuantos mas recursos, mas obra social podremos desarrollar” (E1).

“En nuestro caso, tenemos que poner un fondo de reserva, dado que ostentamos una
participacién sobre el banco... tienes que tenerun alto conocimiento enla materiay en el sector,
para que no seas un accionista, digamos, travieso... En nuestro caso si que hay una exigencia de
gue la mayoria de los patronos representen al mundo financiero... Y luego hay una
representacion obligada del mundo de lo social. Yo creo que eso si estda compensado” (E2).

“Y otros son del dmbito financiero, de profesiones liberales tipo economistas o tipo
abogados, gente que te puede aportar un plus a la gestion de carteras, por ejemplo, o a la gestion
de inmuebles” (E5).

“La cuestion de los numeros es sagrada (...) y las comisiones financieras funcionan con
rigor (...) Esto ha funcionado siempre con rigor” (E7).

“Nosotros tenemos la dimension suficiente como para tener luego unos equipos;
tenemosun area de patrimonio y un area financiera donde, bueno, si no existe conocimiento o
capacitaciéon en el patronato, pueslo tenemos bastante resuelto con eso y con el asesoramiento
externo” (E8).

“Existe esa diversidad de perfiles también a la hora de dar respuesta a las actividades que
desarrollamos en los dos ambitos, en lo social y en lo econémico” (E8).

“En la fundacion tenemos unaactividad social y una actividad econdmica. Yo creo que hay
un equilibrio muy interesante porque nosotros la actividad econémica la vinculamos a la
actividad social, es decir, las inversiones que hacemos en el capital de las empresas tienen un
doble objetivo. Por una parte, estd la diversificacion de las fuentes de ingresos, (...) y también
esta la contribuciéon al fortalecimiento de empresas competitivas, sostenibles e innovadoras en
el territorio” (E12).

“Desde mi punto de vista, este equilibrio se ha buscado (...) esta muy logrado” (E13).
Por ultimo, en el patronato de las fundaciones bancarias debe haber personas designadas
por la administracién publica, siempre que cumplan el régimen de incompatibilidades. Las

administraciones pueden ser ayuntamientos, diputaciones o comunidades autdénomas.

Para entender el actual equilibrio entre la I6gica econdmica y la légica social, se ha de
sefialar que los perfiles heredados de las cajas de ahorros estan mas orientados a la obra social y
al gasto. Por tanto, en algunas de las entidades estudiadas, se parte de un desequilibrio, que se

ha solventado en mayor o menor medida segun el caso. En linea con Cuiiat y Garicano (2010):
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“Muchas fundaciones provienen de las antiguas cajas de ahorros y presentan patronatos
en los que dominan los perfiles de gasto social” (E1).

“No se hizo absolutamente ninguna inversion (...) con un dinero ahi aparcado, totalmente
improductivo (...) La primera accién que tomé yo (...) fue hacer un plan estratégico a corto plazo
(...) poner el dinero a producir, diversificar el tema” (E4).

“Los perfiles econdmicos se fueron con la actividad financiera (en la transformacion de
las cajas de ahorros). Estas entidades (fundaciones), en general, no han apostado por incorporar
patronos de ese ambito (econédmico)” (E1).

“Desde el inicio de la fundacion, el ambito econdmico fue muy prioritario, porque estaba
en juego la supervivencia de la entidad. Entonces tuvimos clarisimo siempre, y el érgano de
gobierno lo tuvo super claro, que si no funcionaba la férmula ingreso gasto, esto se iba para alla”
(E5).

De los datos recabados, como se puede ver, deducimos que los puntos de partida fueron
diferentes. Aun asi, queda patente la necesidad primordial de tener patronos con experienciay
habilidades en el ambito econdmico para que las actividades de la fundaciéon puedan ser
desarrolladas de manera sostenible en el tiempo. Asi, la gestion del patrimonio y la obtencion del
maximo rendimiento es uno de los aspectos fundamentales para la disponibilidad de recursos
que permitan manteneroincrementar el nivel de gasto en obra social. También lo es la capacidad
para captar fondos a partir de las propias actividades de la fundacién, generando asi mds recursos
para otros proyectos. Igualmente, la prudencia en la gestién necesidad hizo que cesaran practicas
ineficientes en la parte del gasto, midiendo con mayor rigor la concesidon de ayudas en funcién
de lo justificado, o directamente reduciendo niveles de gasto en determinados afios para poder

hacer frente a necesidades de afios posteriores.

La autonomia financiera es, por tanto, un elemento fundamental del que son conscientes
los patronos de las fundaciones, dado el dificil entorno, explicado en secciones anteriores, en el
que se encuentraninmersos. Este hallazgo concuerda con lo expuesto por Lépez Expdsito (2016)
y Calvo Sotomayor (2027). Sin embargo, lograr un determinado nivel de autonomia conlleva
mayor o menor dificultad en funcién de la dotacién patrimonial que tiene cada fundacién.
Asimismo, en ciertos casos, las dificultades en este ambito se convirtieron en acicates para

potenciar la légica econdmica de la organizacion:
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“(...) la autonomia financiera que teniamos. Eso fue un condicionante clarisimo. (...) Eso
hizo que nos replantedramos ya no solo el sistema de gobernanza sino de gestién de la propia
fundacion” (E3).

“El pasivo que hemos tenido, también como herencia, que ha significado un problemay
un lastre tremendo” (E5).

En este sentido, los representantes de fundaciones bancarias, que poseen un porcentaje
de participacion en, al menos, una entidad bancaria, no siempre cuentan con ingresos
procedentes de dicha inversién. De hecho, el Banco Central Europeo prohibié a la banca el
reparto de dividendos temporalmente. En la misma linea, los representantes de fundaciones
ordinarias expresan que sus entidades deben buscar formas creativas para lograr la autonomia

financiera yaducen que no tienen el volumen patrimonial que poseen las fundaciones bancarias.

“En la época de escasez sabes que te vuelves mds imaginativo” (E3).

De esta forma, en el caso de las fundaciones ordinarias, ha sido incluso mas necesario
contar con patronos de perfil financiero o empresarial en sus érganos de gobierno. A suvez, esta
necesidad ha promovido la busqueda de perfiles relacionados con la adecuada gestién de los

costes y la innovacion en la obtencion de ingresos.

“Pues yo lo que apliqué en ese momento fue esa experiencia mia. Decir, oye, vamos a
poner una gestién de pérdidas y ganancias entre comillas, aunque no hay ganancias, sino de
entrada de recursos y salida de recursos, que sea muy estructurada, que sea a medio plazo” (E3).

En las fundaciones estudiadas, no obstante, existen diferentes maneras de percibir y
describir la existencia de conocimiento sobre gestidn financiera por parte de los miembros del
patronato. Si bien predomina el entendimiento de esta cualidad como capacidad para obtener
un rendimiento de los recursos disponibles, encontramos deviaciones significativas entre lo
expresado por patronos de ciertos casos estudiados. Para algunos de ellos, la Idgica econdmica
esta presente por el hecho de que, al menos, no se pierden recursos, ya que existe un control
adecuado sobre el gasto, de manera que se puede desarrollar la actividad social programada. En
el otro extremo, encontramos patronos que contemplan complejos planes de inversion para
obtener un rendimiento muy superior al que ofrece la participacion en el banco procedente de

la caja de ahorros o, en el caso de las fundaciones ordinarias, al que puede ofrecer su herencia
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patrimonial, ya sea un edificio histdrico, salas culturales, carteras de inversion, u otros. Perfiles

gue son capaces de anticiparse a las tendencias y tomar las decisiones financieras adecuadas.

En la mayoria de los casos, el mantenimiento o la creacion de una légica econdmica en el
organo de gobierno se ha conseguido mediante una toma de decisiones importantes. Los
resultados fueron correcciones de defectos anteriores o mejoras en habilidades de gestion
financiera, en muchas ocasiones mediante la incorporacién de patronos de perfil financiero o
gestor.

“Anteriormente (al patronato actual) hubo un patronato que, la verdad, fue bastante
penoso... Se tomaron decisiones, desde mi punto de vista, muy erréneas, totalmente. Parece ser
qgue lo que le importaba a este hombre era mantenerse en el cargo para seguir cobrando una
buena cantidad de dinero. No se hizo absolutamente ninguna inversién... Cuando entramos

nosotros en 2018... la primera decisién fue hacer un plan estratégico a corto plazo... quitar a este
director general...y crear un comité de inversiones" (E4).

La légica social, por su parte, se encuentra presente en diferentes grados y modos. En el

caso de las fundaciones bancarias:

“Hay una representacién también obligada (...) del mundo de lo social” (E2).

En general, en las entrevistas realizadas se pueden encontrar afirmaciones similares a
estas:

“La verdad es que estamos bastante equilibrados porque date cuenta (de) que nosotros
en lo que es la pura actividad nuestra tenemos gente que tiene formacién en el drea cultural,
formacién en el area social” (E3).

“La sensibilidad por lo social ha ido creciendo (...). Eso ha ido sensibilizando también al
propio organo de gobierno. Entonces la légica de la formula econdmica saneada siempre ha
estado desde el principio y (...) la l6gica social, cultural, etc. se ha ido reforzando poco a poco en
la medida en que la tension inicial, o por lo menos el autoconocimiento que hemos ido teniendo
de la entidad por su evolucidn, haido dejando espacio a pensar en lo social, en lo cultural” (E5).

“Si hablamos de ambito social, estd representado por el presidente de una de las
asociaciones de dambitos social mas importantes de la ciudad y casi de (comunidad auténoma).
Es decir, siempre ha tenido presencia” (E9).

“Tenemos una comisién social y una comisién de inversiones, y entonces, los miembros
de la comisién social son todos miembros del patronato” (E11).

Existen fundaciones cuyo fin fundacional estd muy acotado, lo cual hace que el foco de

los patronos y directivos se sitle sobre una parte muy concreta de la obra social, de manera que
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no necesitanteneramplios conocimientos sobre otras dreas sociales. Por otro lado, encontramos
patronatos de fundaciones con un alcance muy extenso que conlleva el desarrollo de obra social

de muy diversostipos. Porello, cuentan con patronos expertos en diferentes tipos de obra social.

Asimismo, las dificultades econdmicas experimentadas por una parte de las fundaciones
hicieron que, en ellas, la gestion econémica de subsistencia predominara sobre la sensibilizacién
social. Temporalmente, existié un desequilibrio en favor de los criterios econdmicos y, una vez

superadas las dificultades, la légica social volvié a ganar importancia y a nivelar la balanza.

En cualquier caso, independientementedelnivelde recursos y el volumen de la actividad,
la posibilidad de lograr el equilibrio entre la I6gica econdmica y la légica social esta condicionada
por el contexto histérico de la fundacion y por el mecanismo utilizado para la designacion de
patronos. El primero supone una inercia que puede favorecer a uno de los dos ambitos, y el

segundo puede facilitar o dificultar la correccién del desequilibrio.

La Tabla 7 muestrala relacion existente entre los resultados obtenidos sobre el equilibrio
entre la I6gica social y la légica econdmica y el marco tedrico utilizado. A la luz de los aspectos

mencionados por los informantes, la relacion con el marco tedrico es directa en intensa.

Tabla 7. Resultados sobre equilibrio entre I6gica social y I6gica econdmica, y relacién con marco
teorico. Elaboracion propia a partir de los resultados del estudio y las teorias mencionadas.

EQUILIBRIO ENTRE LOGICA SOCIAL Y LOGICA ECONOMICA

Dato encontrado Marco tedrico relacionado | Comentario

Existencia en el patronato de perfiles que

tengan habilidades de gestidon econdémica

Necesidad de.expertos en | rocionalidad limitada para optimizar la obt'enci.c'm de recursos, y
las dos materias en los (Simon, 1955) de perfiles con experiencia y

patronatos ’ conocimientos en el ambito social para
tomar las decisiones adecuadas en el

empleo de los recursos
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EQUILIBRIO ENTRE LOGICA SOCIAL Y LOGICA ECONOMICA

Dato encontrado

Marco tedrico relacionado

Comentario

Existencia de las dos ldgicas

Teoria de légicas
institucionales (Friedland &
Alford, 1991)

En una misma organizacién coexiste la
l6gica econdmica, con valores y simbolos
propios, como la maximizacién del
rendimiento de los recursos, y la ldgica
social, con otras sensibilidades como el
cuidado de las personas y la mejora de los
sectores sociales con menores niveles
econdémicos y culturales

Evolucién del equilibrio

Teoria de légicas
institucionales (Friedland &
Alford, 1991)

Los objetivos de cada una de las légicas
entran en conflicto. El debate y el fin
fundacional hace que la légica de mercado
se aplique para lograr una sostenibilidad
financiera y la légica social esté presente
en la toma de decisiones sobre las
inversiones en proyectos de la fundacion.
Ademas, el contexto hace que una u otra
l6gica gane peso en la organizacion. Este
proceso da forma a la evolucién en la
mezcla de las ldgicas, hasta que se llega a
un equilibrio mayor o menor.

Diferentes conceptos de
l6gica econdmica

Racionalidad limitada (Simon,
1955)

En ciertos casos, el concepto de légica
econdmica estd simplificado, de manera
gue la gestidn de los recursos no es la
Optima. El conocimiento o las habilidades
existentes en el patronato en materia
financiera suponen una utilizacion
prudente de los recursos, peronola
obtencidn de un rendimiento mayor.

Equilibrio entre légicas por
la presencia de diferentes
patronos

Teoria de stakeholder
(Freeman, 1984)

Los diferentes stakeholders estdn en mayor
o menor medida representados en los
patronatos. La fuerza que tiene la
representacién de cada uno de ellos juega
un papel importante en la consecucién del
equilibrio.

6.2.1.2.

Politizacion

Las personas entrevistadas afirman no tener en la actualidad ninglin problema de

politizacion en sus patronatos. Sin embargo, atribuyen este hecho al regulador, ya que los

requisitos para poder ser nombrado patrono de una fundacién bancaria parecen reconocer de
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forma tacita que la influencia politica en los anteriores consejos de administracion de las cajas de
ahorros pudo no haber sido positiva para el devenir de estas, como encontramos en Bajo Davd
& Rodriguez Carrasco (2018). Se reconoce que existen patronos con ideologias politicas
diferentes, pero no son individuos con intereses politicos personales:

“Tenemos dos representantes de (gobierno de la comunidad auténoma)... lo que pasa es

gue la involucracién politica que tiene esta gente es ninguna... Ninguno de los que tenemos
actualmente son activos politicamente (E3)”.

“En la composicién del rgano de gobierno, en principio la politica no entra, porque es
algo que precisamente se le achaca (...) al final de las cajas de ahorros, y salimos muy escaldados
entonces” (E5).

“A dia de hoy eso ha quedado absolutamente cortado por la ley porque impide
claramente que ningun politico, ningun sindicalista (...) pueda formar parte del gobierno.” (E10).

“No tenemosintereses politicos, cada uno sera del partido que sea, pero desde luego no
ostenta cargo publico (...) No mezclamos politica con esto, nosotros nos dedicamos a las obras
sociales” (E13).

En las fundaciones bancarias, el régimen de incompatibilidades elimina el caldo de cultivo
para la politizacién. Segun se observa en el estudio empirico, las fundaciones ordinarias han
recibido la presidn mimética y tampoco suelen incorporar a sus patronatos cargos electos.

“Antiguamente, los miembros del Consejo representaban a partidos politicos... y écual es
la situacion ahora? Eso ha desaparecido... Elegimos a un patrono que estaba en el Ayuntamiento

de [pueblo], peroahora ya no estd en ninglin ayuntamiento, perosi que es una personaque estd
vinculada a la provincia” (E4).

Dado el marcado alcance territorial de una buena parte de las fundaciones, ha seguido
siendo importante contar con algun patrono que tenga cercania con el drea geografica de su
ambito de actuacion, con el propésito de que el érgano de gobierno sea sensible a sus

necesidades sociales.

“Cuando nos ... transformamos en fundacidon ordinaria, ... por estatutos quisimos
mantener una persona que estuviera en el ambito provincial” (E4).
Se reconoce que existen patronos con diferentes ideologias politicas, pero no son

personas con intereses personales politicos. Se buscan personas que estén relacionadas con la

vida publica y conozcan las caracteristicas del ambito territorial de actuacién.
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Existe una percepcidn generalizada sobre el hecho de que la politizacidon de los consejos
de administracidn de las cajas de ahorros tuvo consecuencias negativas para su gestion, pero la
percepcidn sobre cdmo ocurrié esto en unas u otras cajas de ahorros varia segun el entrevistado.
En cualquier caso, en la mayoria de las fundaciones, tal y como operan en la actualidad, elaspecto
politico pierde importancia en relacién con la época de las cajas de ahorros. Tanto en lo que
describen ciertos patronos sobre sus fundaciones como en lo que algunos de ellos comentan
sobre otras fundaciones, se observa que en una parte de las entidades aun tiene influencia el
ambito politico. Sin embargo, ha disminuido significativamente la percepcidn negativa sobre la
gestidn, ya que existen contrapesos para corregir cualquier interés exclusivamente politico que
pudiera perseguir unos de los patronos. Dos de los sujetos entrevistados expresa una vision

distinta:

"

muchas de las personas que habian accedido a las fundaciones por razones
exclusivamente politicas no tienen esta cualificacion. O sea, voy a ser brutal en lo que le voy a
decir, dada la precarizacion de las personas, en estos momentos asumen responsabilidades
publicas y yo creo... que muchas de ellas no admiten en absoluto el cumplimiento de los
requisitos exigidos por la ley” (E7).

“Aunque ya en 2012 hubo una reforma en cuanto a los 6rganos de gobierno de las
antiguas cajas, y se tratd de despolitizar sacando de los érganos de gobierno a cargos electosy
demas, a mi juicio no se consiguié del todo, puesto que todavia las designaciones eran a cargo
de las instituciones politicas” (E8).

A tenor de las diferentes manifestaciones de los entrevistados, tanto si opinan que en la
actualidad no hay influencia politica en los patronatos como si consideran que aun existe, existe
un sentimiento generalizado entre los patronos y directores generales acerca de la incidencia
negativa que tiene un elevado grado de politizaciéon en la gobernanza de una fundacion.

“Hemos huido e intentamos huir de cualquier tentacion de que las administraciones

autonémicas (...) Hay muchas fundaciones que si estdn prisioneras de esos temas por la cercania
(a esas administraciones) y eso te condiciona la gestiéon” (E10).

“Ahora que no nos oye nadie (se) puede decir que los que se cargaron las cajas (son) los
politicos” (E11).

Resulta interesante mencionar una perspectiva ofrecida por uno de los sujetos
entrevistados en cuanto a la politizacion como posible causa del colapso del modelo de las cajas

de ahorros:
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“Hemos visto problemas, riesgos sistémicos, incluso que se han dado en la banca por
ciertas situaciones que, por cierto, no asi enlas cajas de ahorros, que también ha sido el (Banco)
Popular. No sé si era politizacion o qué, pero digo que bancos desde Lehman Brothers conozco
yo unos cuantos que han ido cayendo” (E2).

El comentario deja en suspenso la duda sobre si el problema de gobernanza en las cajas
de ahorros fue la politizacién, al destacar el hecho de que otras instituciones financieras que no
eran cajas de ahorros quebraron por defectos de sus modelos de gobierno. De hecho, otro de los
sujetos expone con mas claridad su opinién contraria a que la politica y la politizacion fueran las
raices de la desaparicidon de las cajas de ahorros:

“Eso no quiere decir que por tener un vinculo con el plano politico las decisiones en su
momento de las entidades se tomaran en base a criterios politicos, que yo ahi tampoco estoy de
acuerdo, aunque en las cajas de ahorros podrian estar ciertos representantes de la
administracion publica en los érganos de gobierno (...) Yo puedo hablar de otra realidad. Las

decisiones se adoptaban en base a criterios profesionalesy eninterésen ese momentode la caja
de ahorros” (E12).

La Tabla 8 muestra la relacion que existe entre los resultados obtenidos sobre la

politizacidon en los érganos de gobierno y el marco tedrico utilizado.

Tabla 8. Resultados sobre politizacion y relacion con marco tedrico. Elaboracion propia a partir
de los resultados del estudio y las teorias mencionadas.

POLITIZACION
Dato encontrado Marco tedrico relacionado | Comentario

Los actores portan su ldgica institucional y

. Teoria de las légicas la ponen de manifiesto para avanzar en
Intereses politicos en el o ) ., . .
. . . institucionales (Friedland & | funcién de sus intereses. El conflicto de
organo de administracion . . . .
Alford, 1991) I6gicas ha hecho evolucionar hacia otras

l6gicas dominantes.

Pertenencia a un grupo de interés con una
apuesta por llevar las acciones de la
fundacion hacia los objetivos politicos

Representacioén en el Teoria de stakeholder
organo de administracion | (Freeman, 1984)

6.2.1.3. Motivaciones de los patronos

Las personas que estdn dispuestas a formar parte de los patronatos estan movidas por
una mezcla de motivaciones, entre las que se identifican el altruismo, el reconocimiento, el
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prestigio y la proyeccion profesional. La gran diferencia respecto a los componentes de un
consejo de administracion de una empresa es que los patronos no pueden estar remunerados.
Por tanto, la remuneracion no es uno de los estimulos que les ayudan a la hora de desempefiar
su funcién como miembros del equipo de gobierno. Esta motivacion es sustituida por otros

elementos extrinsecos como la reputacion o el reconocimiento.

“La reputacion coge mas peso que lo que probablemente coja en una sociedad
mercantil... Los elementos reputacionales, en la medida que el patrono es un cargo sin
remuneracion...” (E1).

“Tenemos patronos que no pertenecen a (comunidad auténoma del ambito de alcance
de la fundacién), son personas que estan trabajando en algun proyecto en (comunidad
auténoma) desde el punto de vista cultural (...) tal que para ellos es un honory lo reciben como
un reconocimiento de prestigio, profesional y personal” (E3).

“Hay gente que ha tenido una proyeccion personal publica” (E4).

“(...) también por el prestigio profesional en el dmbito en el cual trabajan, esto te lo digo
por las personas que vienen del ambito del tercer sector, es decir a ellos les da prestigio el ser
patronos de una fundacién como esta, aunque sea pequeiiita” (E10).

Este dato estd relacionado con el comportamiento de stewardship explicado por
Donaldson y Davis (1991). Sin embargo, otro de los sujetos entrevistados expresa lo siguiente,
descartando la reputacion como elemento clave en las motivaciones de los patronos:

“Me decanto mas por esa parte filantrépica y altruista... Reconocimiento o proyeccién
profesional, épor qué?... Es un érgano de gobierno muy poco protagonista... Son gente que

vienen con carreras profesionales muy dilatadas... con lo cual esto les aporta muy poco a su
carrera profesional” (E5).

“Una personaque realmente tenia suempresaasumioé esereto(...) Llegd un momento en
gue dijo, yo ya he cumplido mi etapa, he limpiado la casa. (...) Asumié un reto este hombre muy
importante. Y no tenia ningun tipo de proyeccion (asumiendo el reto en la fundacién)” (E4).

“Que les beneficie profesionalmente, enlasociedad enla que vivimos, empiezo a dudarlo,
porgue es una sociedad en el fondo tan iconoclasta...” (E7).

“El patronato notiene unanotoriedad a nivel publico (...) no participan en actividades que
puedan tener un impacto comunicativo o publico” (E12).

La motivacion que predomina en las respuestas de los entrevistados es el altruismo. Los
patronos suelen tener un perfil de vocacidon social y de contribucion a la vida publica. Es esta
motivacion intrinseca la que les hace, en la mayoria de los casos, sacrificar sutiempo de ocio o

renunciar a otras dedicaciones profesionales para contribuir a la misién de la fundacién. Asu vez,
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el elevado peso de este componente en el drgano de gobierno facilita el mantenimiento de un
alto grado de sintonia entre los miembros del patronato, ya que las tensiones generadas por los

egos intervienen en menor medida.

“La primera caracteristica es la generosidad, porque al final todos los miembros del
patronato somos personas que estamos trabajando en pro-bono, esdecir por un interés en este
caso concreto que es el beneficio de (Comunidad Auténoma)” (E3).

“A cualquier empresa le resultard mas facil contratar empleados que voluntarios... para
hacer el mismo trabajo. Pues en el érgano de gobierno, lo mismo... Pues tienes que tener ese
componente de voluntariedad y de ayudar y de dejar huella en la sociedad” (E8).

“(..) Yo creo que en general es, oye, voy a dedicar aqui (..) un tiempo y una
responsabilidad para redundar en beneficio de la comunidad. Los patronos no son figuras
publicas, salvo a lo mejor el presidente o el vicepresidente en nuestro caso, con lo cual su
motivacion es dejar una sociedad (mejor)” (E8).

“Un patrono es voluntario, entonces alguien que acepta un cargo de esta manera
voluntaria es porque tiene esa sensibilidad social y ese compromiso con la sociedad, sin duda”
(E8).

“Esa responsabilidad social corporativa se la que nos motiva diariamente a seguir
haciendo lo que se hacia en una obra social (...) porque en realidad estamos para intentar ayudar
y servir a la sociedad en la que estamos implantados, y eso es una herencia de la obra social de
las cajas de ahorros” (E9).

“La satisfaccion de hacer cosas (...) algo por tus vecinos, por la sociedad enla que vives,y
esa es tu retribucion” (E11).

“El propdsito que tenemos, promovery poner en marcha iniciativas para el beneficio de
los diferentes grupos de interés, creo que esa es la motivacién que nos mueve” (E12).

En el caso de las fundaciones que estan ligadas a un ambito territorial mas acotado, como
una comunidad auténoma o una provincia, aparece el vinculo con esa demarcacion como una
motivacion importante. El hecho de poder ayudar a la prosperidad de la sociedad en el territorio
donde uno tiene sus raices, donde ha formado una familia, o en el que ha desarrollado una
carrera profesional, por poner ejemplos, supone un motivo de orgullo y una satisfaccion
intrinseca que les motiva a la hora de dedicar tiempo y esfuerzo a la labor de la fundacién.

“Pero nos une ademas el amor, entre comillas, al desarrollo de (comunidad auténoma)y

a los proyectos que pueden desarrollarse en (comunidad auténoma). Eso al final hace que
inviertas tiempo, trabajo, dedicacion” (E3).

“Ese compromiso que sienten con el territorio, y la motivacidn es, precisamente, intentar
hacer una (provincia) mejor” (E12).
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Algunos de los entrevistados coinciden en mencionar que los patronos asumen un nivel
de riesgos y responsabilidades que no estan realmente compensados, debido a la ausencia de
remuneracion. Se sugiere incluso un cambio normativo en este sentido, de manera que se facilite
a este tipo de entidades la busqueda de los patronos idéneos para lograr la sostenibilidad y
crecimiento de la labor fundacional en el tiempo. Sin embargo, en este estudio no hemos sido
capaces de capturar las propuestas alternativas de medidas que podrian implementarse. Se habla
de compensacion y de reduccién del érgano de gobierno, lo cual parece implicar una dedicacién
de recursos econdémicos a la compensacién de responsabilidades de gobierno.

“El regulador deberia plantear como compensar las obligaciones de los patronos con sus

derechos” (E2).

“Deben de estar compensados por la responsabilidad y el riesgo en el que incurren,
porque no dejan de tener una responsabilidad, incluso con el patrimonio personal. Creo que
deberian de estar compensados de alguna manera” (E3).

“Es muy importante el compromiso que adquieren los patronos. La responsabilidad que
va unida a ese compromiso incluso en algunos casos penal que contraen al entrar en un érgano
de gobierno como el nuestro con, a veces, gestion de millones de euros (...) para un retorno
infimo o nulo” (E4).

“La ley limita los derechos, las Unicas compensaciones son aquellos gastos que generan
los desplazamientos (...) y, sin embargo, la responsabilidad que asumen tanto desde el punto de
vista social, econémico y reputacional (como desde el punto de vista) legal, pues es muy
relevante (..) yo entiendo que el espiritu de la ley es lo que busca, pero creo que la
implementacion asi puede condicionar elperfil o las capacidades que pueden tenerlos miembros
gue estén en el patronato, es decir, podria tener el efecto contrario que busca la propia ley”
(E12).

Otros mantienen que el nivel de satisfaccion por el éxito de los proyectos y la consecucién
de objetivos sociales de la fundacién a la que contribuyen es el que recompensa los riesgos

asumidos y la responsabilidad contraida.

“Yo les hago un reconocimiento... de que estan asumiendo una responsabilidad muy
grande... Uno de los elementos retributivos de una entidad es el estar en un sitio donde tu ves
gue se cumple una funcidn social... y yo quiero pensar que ese nivel de satisfaccidon les hace que
ejerzan ese nivel de compromiso” (E5).

La Tabla 9 muestra la relaciéon que existe entre las motivaciones de los miembros del

drgano de gobierno y el marco tedrico utilizado.
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Tabla 9. Resultados sobre motivaciones y relacion con marco tedrico. Elaboracion propia a
partir de los resultados del estudio y las teorias mencionadas.

MOTIVACIONES

Dato encontrado

Marco tedrico relacionado

Comentario

Altruismo como motivacion
principal

Teoria de stewardship
(Donaldson & Davis, 1991)

La naturaleza de las fundaciones lleva al
alineamiento de intereses entre principal
y agente dentro de la organizacion, de
manera que se reducen o eliminan los
costes de agencia

Vinculo de los patronos con
el territorio

Teoria de stakeholder
(Freeman, 1984)

En el patronato se incluyen patronos que
representan a la comunidad en la que
opera la fundacidn. Esta representacion
es un factor motivador importante para
ejercer su actividad.

Reducidos derechos de los
patronos frente a sus
amplias obligaciones

Teoria de la agencia (Jensen
& Meckling, 1976)

El regulador, como principal, impone a los
miembros de los patronatos, como
agentes, una serie de obligaciones y
responsabilidades que no son
compensadas por suficientes derechos.
Esto puede conllevar un déficit de
incentivos y seleccidn adversa

6.2.1.4

Diversidad

La diversidad dentro del patronato es percibida por los sujetos entrevistados como un

aspecto positivo para el modelo de gobierno, enlinea con Page (2007). La gran mayoria de ellos

afirma disfrutar de esta cualidad en los patronatos, aunque en muchos casos se hallegado a esa

situacidn tras un proceso de transformacién. Los que no lo afirman, expresan sudeseo de que se

mejore en ese aspecto mediante la inclusién de patronos que aporten nuevas perspectivas y

diferentes conocimientos. Esta vision estd alineada con el marco tedrico en cuanto a la limitacidon

cognitiva y su efecto en los 6rganos de gobierno. La toma decisiones enfocadas a realizar las

transformaciones necesarias es posible si existe un nivel suficiente de diversidad en experiencia

y conocimientos que permita elegir los caminos dptimos.

“Somos muy diversos, y esto es enormemente positivo” (E7).
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“Si reducimos la diversidad en el futuro, sera un error (...) Entonces, en funcién de su
bagaje, uno tiende a poner encima de la mesa su experiencia personal (...) Por eso es tan
importante también que la composicion sea plural y esté compensada” (E8).

Este atributo del patronato implica debate, intercambio de conocimiento y exposicion de
perspectivas distintas, pero suele haber consenso en las decisiones tomadas una vez transcurrido
ese proceso. La percepcion es que los acuerdos alcanzados vy las opciones elegidas tienen mas
probabilidad de éxito debido a ello. No se aprecia espiritu de competencia entre los patronos,
incluso si las creencias o bagajes son muy distintos entre ellos.

“Yo creo que todos tenemos en el fondo la misma mentalidad. Somos muy diversos y
politicamente muy diversos (...). Y por eso somos tan respetuosos, porque se podria armar la
zapatista en cuanto te descuidases, pero en este sentido la coincidencia es la misma. Es decir,

gue aqui a nadie se le ocurre discutir que el tema de la pobreza infantil, que lo otro, que lo de
mas alla (...)” (E7).

La importancia de la diversidad radica en el concepto de racionalidad limitada, explicado
en el marco tedrico. Los entrevistados son conscientes de que los individuos que forman parte
de los patronatos pueden aportara la gobernanzade la organizacién en funcién de su experiencia
personal y sus conocimientos, de manera que la diversidad en esos aspectos proporciona un
rango mas amplio de posibles respuestas a las demandas sociales abordadas. Ademas, si la
diversidad existente no proporciona el conocimiento necesario para alguna accién concreta, esto
se identifica y se acude a recursos externos que puedan dar soporte.

“Se hadado unsalto cualitativo envias a la profesionalizacién de los drganos de gobierno,

y en el establecimiento de mecanismos de proteccion o diferenciacion, que es el ambito ético y
el ambito de la gestion” (E12).

“(...) Tenemos un cierto conocimiento (...) De los patronos, pues légicamente tienen
distintos niveles de especializacion. (...) Nadie maneja todos los campos, entonces nosotros lo
que hemos hecho ha sido echar mano de asesores. (...) Por ejemplo, esta reestructuracién que
hicimos nos la hizo (nombre de la empresa externa)” (E13).

Para unsector de las fundaciones, la diversidad en el patronato se ha logrado despuésde
una evolucidon desde la transformacién de las cajas de ahorros, ya sea por obligaciones
normativas o por principios estratégicos nacidos en la propia organizacién, o por la suma de

ambos.

“Ha habido también cambios en esos aspectos cualitativos, como la diversidad, los
perfiles (...)” (E8).
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“Se dio también mucho margen a la entrada de otras personas en el patronato que no
fueran de instituciones. Portanto (el patronato de) nuestrafundacidn esta muy equilibrado” (E9).

“En ese sentido, nosotros no hemos cambiado en las personas que pueden integrar el
patronato, sino que lo que hemos hecho es ampliar los estatutos para que puedan entrar mas
personas con unos perfiles determinados. En los estatutos no se eligen personas concretas, sino
colectivos concretos” (E8).

“En lo que se refiere a diversidad, yo creo que ha habido una evolucién si hablamos de
diversidad de conocimientos (...) La propia ley decia, se buscan perfiles mas financieros y se
buscan perfiles mas sociales” (E12).

El estudio descubre que el estado actual de la diversidad de los patronatos no es
homogéneo entre las fundaciones, especialmente en el caso de las fundaciones ordinarias, que
pueden fijar en sus estatutos maneras mas variadas de elegir a los patronos.

“En el patronato, el Unico que tiene representacidon es (institucion), porque tiene la
representacion en los estatutos. Son cinco personas, y después, el resto no tienen por qué

pertenecer a (institucién), se eligen en funcién de que sean personas (...) pues nos interesa
siempre tener un abogado, o tener un economista, o cosas de esas” (E13).

Del mismo modo, predomina la idea de que es dificil contar con los patronos adecuados
para asegurar la diversidad. Encontramos que los érganos de gobierno deben superarnumerosas
dificultades en ambitos estudiados en esta investigacién, como las motivaciones, el equilibrio
entre la légica econédmica vy la légica social, el marco regulador, o el bloqueo de los aspectos
negativos de la politizacién, para poder contar con los profesionales mds convenientes. Es cierto
que las fundaciones con mayor volumeny alcance en su actividad tienen acceso a perfiles mas
adecuados que cuentan con pocos recursos o desarrollan proyectos menos atractivos. Sin
embargo, también es cierto que las primeras tienen un grado de complejidad muy elevado y

necesitan perfiles con mas bagaje y notoriedad que otras fundaciones de menor tamano.

En este apartado es importante resaltar que, en el caso de las fundaciones bancarias, la
propia ley a la que estan sujetasfomentala diversidad mediante requisitos cualitativos sobre los

miembros del patronato.

La Tabla 10 muestra la relacion que existe entre los resultados obtenidos sobre la

diversidad en el patronato y el marco tedrico utilizado.
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Tabla 10. Resultados sobre diversidad y relacion con marco tedrico. Elaboracion propia a partir
de los resultados del estudio y las teorias mencionadas.

DIVERSIDAD

Dato encontrado

Marco tedrico relacionado

Comentario

Los patronos perciben la
diversidad como un factor
positivo para la gobernanza

Racionalidad limitada
(Simon, 1955)

La creciente complejidad de las decisiones
y los diferentes campos de conocimiento
necesarios hacen que la diversidad
favorezca el proceso de gobernanza

Evolucion de la diversidad

Teoria de logicas
institucionales (Friedland &
Alford, 1991)

La diversidad favorece la exposicién de las
diferentes légicas institucionales, la
aparicion de conflictos y la evolucién en el
predominio de una o varias de ellas

Ausencia de diversidad en
casos concretos

Teoria de stakeholder
(Freeman, 1984)

La escasa representacién de una parte
significativa de los stakeholders influye en
las acciones tomadas por el drgano de
gobierno

6.2.2.

Grupos de interés o stakeholders

Los grupos de interés forman parte del modelo de gobierno de las fundaciones, como
semana Calvo Sotomayor (2017), como lo hacen en otros tipos de entidades sin animo de lucro

(Valentinov et al., 2019). Algunos de ellos incluso forman parte del maximo érgano de gobierno.

“En el patronato tengo representantesde la sociedad, que es lo que quiero. Quiero que
haya personas que vengany digan: tenemos que luchar por esto porque es lo que la sociedad
necesita” (E1).

“Si, creo que eso estd bien representado (todos los stakeholders). En este caso, los
stakeholders los meten desde el punto de vista funcional. Que tengan un conocimiento del
mundo financiero, luego representan esas empresas deltercersectorde un determinado ambito,
luego gente que sea especialista en el dmbito social y luego estd representada también la
administracion publica cercana, por lo que yo creo que mayor presencia de stakeholders es
dificil” (E2).

“Hay algunas personas (en el patronato) que tienen una especial con el dmbito educativo,
otros con el dmbito cultural, otros con el medio ambiente (...) Si hay una cierta representacién
de stakeholdersy luego gente que lo que representan es el dmbito de la gestidon en general” (E5).

“En el patronato pueden estar representados todos los stakeholders” (E7).

“Cada vez el abanico de grupos de interés o stakeholders es mas amplio, entonces con
algunos la relacién es mayory con otros muy poquito o nada” (ES8).
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“Si que detectamos efectivamente qué persona o qué instituciones podrian tenercabida
en nuestra institucién para cuando se queda alguna vacante, bien personas individualmente (...)
pero también instituciones, como por ejemplo la confederacion de empresarios, que esta en
nuestro patronato (...) Como 6rgano de gobierno, estamos atentos a esas posibilidades” (E9).

“Hemos tenido una cifra muy relevante de reuniones escuchando a la sociedad de
(provincia), y cuando hablo de sociedad, incluye a los diferentes grupos de interés que existen en
la sociedad, tanto el tercer sector (..) las universidades, los centros tecnoldgicos, las
administraciones publicas, los centros de investigacion. Es decir, hemos hecho untrabajo yo creo
gue interesante a la hora de compartir y escuchar. Y eso ha sido el punto de partida. Esos han
sido los ingredientes a la hora de elaborar la estrategia, y esa estrategia ha sido trabajada,
compartida y aprobada por parte del patronato” (E12).

Nuevamente, la situacion no es homogénea en todas las fundaciones. Algunos sujetos
manifiestan que no existen representantes de los stakeholders en su patronato, aunque, al
mismo tiempo, uno de ellos explica una representacién bastante amplia:

“En nuestrafundacidn no se da el caso, porque no tenemos ningln representante que no

sea de las tres categorias que te he dicho (administraciones publicas, instituciéon de estudios
sociales, o profesionales, tanto del tercer sector como del sector financiero)” (E10).

“En el patronato, el Unico que tiene representacién es (institucion), porque tiene
representacion en los estatutos” (E13).

En la Tabla 11 se sintetizan los resultados en cuanto a stakeholders relevantes en las
fundaciones estudiadas. Primeramente, observamos que todos los grupos de interés que
aparecen en la literatura relacionados con entidadessin animo de lucro aparecen en el estudio,
con la excepcidon de los donantes. Por otro lado, encontramos que no todos ellos estan
formalmente representados en el patronato. Los que si estdn representados son aquellos que
potencian en el modelo de gobierno los aspectos a los que se otorga mayor importancia. Por
tanto, los gestores de recursos, las areas sociales beneficiadas y las administraciones publicas

pertinentes tienen un sitio en el érgano de gobierno.

Ademds, aparece la entidad financiera asociada a la fundacién como uno de los grupos de
interés con los que la fundacién se relaciona. Tanto si es por participacidon financiera como si la
asociacion se debe a la imagen comun, las fundaciones mantienen cierto vinculo con las

entidades que ejercen la labor crediticia tras haberse transformado la antigua caja de ahorros.
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Tabla 11. Stakeholders internos y externos encontrados en el estudio, clasificados segun la

literatura (Abzug & Webb, 1991; Van Puyvelde et al., 2012).

, . Encontrados en el Representados
Marco Tedrico .
estudio en el patronato
Managers Gestores Si
Stakeholders . Empleados
. Empleados / Voluntarios P , / No
internos Voluntarios
Consejo de administracion Patronato Si
Accionistas / Fundadores
/ / Fundadores No
Donantes
Competidores - No
Proveedores Proveedores No
Clientes / Beneficiarios Beneficiarios Si
o Fundaciones
Stakeholders Partners de la organizacién . / No
asociaciones
externos
. Ambito territorial
Comunidad No
alcanzado
Ayto. / diputacién /
Administracién Publica CCAA Si
Protectorado
- Banco segregado No

En algunos de los casos, el patronato de la fundacidn siente la necesidad de separar su
imagen de la del banco, con el objetivo de obtener una identidad propia que sea identificada por
la sociedad, y desligarse de una posible mala reputacion de la entidad crediticia por hechos
concretos como el cierre de oficinas. En otros, su estrategia es mantenerese vinculo de imagen,
bajo el convencimiento de que ello beneficia a ambas partes.

“Como nosotros siempre nos identificamos como la caja, no como la fundacidn, la parte
de separacién (entre fundacién y banco), nos ha costado muchos afios que nos identifiqueny nos
separen (...) Cuando ha habido cierre de oficinas de lo que era el banco, sie mpre nos miraban a

nosotros. Nos llamaba el protectorado para pedirnos que no cerraramos las oficinas (...) de
banco” (E3).
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La figura del competidor como stakeholder no existe, debido a la naturaleza del ambito
en el que operan las fundaciones. Al contrario, lo que si se menciona es que los patronatos a
menudo buscan alianzas con otras instituciones, ya sean publicas o privadas, empresariales o sin
animo de lucro, con las que aunar esfuerzosy alcanzar objetivos sociales de mayor envergadura.
De hecho, ciertas fundaciones mencionan a la Asociacion Espafiola de Fundaciones como
facilitador de este tipo de alianzas.

“En cuanto a los externos, yo desde el punto de vista casi personal, y desde el dia que
entré aqui, siempre pensé que nosotros no teniamos que competir con nadie. Es decir, a mi no
me puede condicionar tener enfrente una fundacién como (nombre) que es el triple que la

nuestra de grande. Si no que nosotros teniamos que mirar adelante haciendo cosas en beneficio
de la sociedad en general (...) Todo suma” (E4).

En relacién con la representacion de los donantes en el drgano de gobierno, en ninguna
de las fundaciones entrevistadas se da el caso de que ese grupo de interés tenga voz formal en
el patronato, sibien es mencionado por uno de los sujetos:

“El quinto, que es el optativo, es el de aportantes. Tendria derecho(...) lo marca la ley. En

nuestro caso, como no tenemos esos donantes, esos aportantes, pues no tenemos ese puesto”
(E1).

Tampoco existe representacion de los empleados en los patronatos. Este hecho es pasado
por alto por los sujetos entrevistados, con una excepcion:

“Echamos de menos alguno (de los stakeholders), del pasado de las cajas de ahorros, que
tenian en sus consejos de administracién presencia de los empleados. A mi juicio, es mejor,

porque estar empleadoy ser participe del maximo érgano de gobierno a veces genera conflictos
de interés” (E1).

Asimismo, las fundaciones objeto de estudio se reinen periédicamente en CECA, hecho
gue es mencionado por algunos de los entrevistados como una oportunidad de enriquecer el
conocimiento sobre la obra social desarrollada, de inspirar la fijacion de nuevos objetivos, y de

establecer vinculos entre fundaciones distintas.

La vision del patronato como interfaz entre la propia fundacién y los diferentes grupos de
interés es ampliamente aceptada y confirmada por los sujetos entrevistados. Esto se produce

tanto por una representacién directa del stakeholderen el érgano de gobierno como por el papel
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desempefiado porlos patronos en el ambito de relaciones institucionales con los representantes

de los grupos de interés.

Al preguntar a uno de los sujetos por el papel del patronato como interfaz con los

stakeholders, obtenemos esta respuesta:

“Totalmente es nuestro caso, sin perder esa parte econdmica, que esos ya no es que
representen tanto a la sociedad, que también de alguna forma, sino que representan al
patrimonio” (E4).

Asimismo, otros patronos y directores generales se expresan en la misma linea:

“Si se puede decir que el patronato sea el interfaz entre, bueno, el exterior y el
funcionamiento de la fundacion” (E2).

“(...) continuamente ir a ver a las instituciones politicas, los antiguos beneficiarios de las
cajas y decirles, mira, nosotros a partir de ahora vamos a hacer esto con estos criterios (...)” (E3).

En el estudio empirico se ha encontrado un limitado nimero de casos en el que esta
funcién de conexion con los grupos de interés es realizada practicamente en su totalidad por el

director general o el equipo directivo:

“La relacion (con los stakeholders) la llevo directamente yo, director general, con todos
los clientes, es decir, el patronato solo ve el informe ejecutivo que yo le pongo encima de la
mesa” (E10).

“Con los diferentes stakeholders (...) nosotros (equipo liderado por el director general)
somos los que hacemos esa interfaz, esa relacién, conexién. Los miembros del patronato por
supuesto tienen origenes diversos, y eso permite poder incorporar la opinidon de ese grupo de
interés, pero (...) el equipo es quien se encarga de tener esa relacién con los diferentes
stakeholders del territorio” (E12).

“Eso esun problema del equipo de direccidn (...). El presidente si tiene relaciones con los
stakeholders en plan institucional, pero épor qué? Porque es invitado a actos (...) pero eso no
entra dentro de la labor de ir a captar nuevas organizaciones y todo eso” (E13).

En otro de los casos, el patronato representa Unicamente a uno de los stakeholders, y el
director general es el que promueve la relacidon con otros grupos de interés, pero existe cierta
division entre el patronato y el director general:

“A mi no me importa ayudar a (institucién), pero (...) tienes muy clara tu vocacioén, es
decir, ¢éa qué te vas a dedicar? Puesyo me voy a dedicar a la educacién, al ambito social y al

ambito cultural (...) Tenemos un plan para contribuir ala educacién, ala cultura... peroestonunca
se ha materializado porque (el stakeholder principal) no lo tiene en su plan” (E4).
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En el caso del ultimo dato ofrecido, podemos asociar claramente la realidad explicada con
la teoria de légicas institucionales. El stakeholder principal que menciona el sujeto entrevistado
es una institucidon religiosa muy consolidada en la historia de la fundaciéon. La légica de esta
institucion ha sido durante muchos afilos hegemadnica en su gobierno y, por tanto, virar el rumbo

hacia cualquier otra légica resulta dificil.

Se observa, no obstante, heterogeneidad en cuanto al peso que adquiere cada tipo de
stakeholder sobre el gobierno de la fundaciéon. Existen fundaciones que ponen el foco en las
necesidades de la sociedad, entendida como beneficiarios, y tratan de adaptarse a ellas en la
medida de lo posible. Asi, la manera mas directa que encuentran ciertas fundaciones es incluir
ensus érganos de gobierno patronos que representen alas diferentes areas a las que se pretende
dirigir la obra social. Se nombran patronos vinculados al sector educativo, a la cultura, ala accién

social, o ala investigacidon académica.

Para ello, en muchas ocasiones, han debido vencer inercias y explicar a antiguos
fundadores que nuevos beneficiarios necesitaban el amparo de la fundacidon. En estos casos, el
desempefio de las relaciones institucionales fue clave. Al mismo tiempo, en otras fundaciones, el
peso de la tradicién es muy elevado y obliga a centrarse en el apoyo a ciertas instituciones,
estableciendo asi limites en el marco de actuacién del 6rgano de gobierno. Incluso si dentro del
propio patronato ha habido intentos por impulsar un cambio en el objeto de las ayudas sociales
y culturales, este no ha llegado a materializarse. Por ejemplo, si existe un fuerte vinculo con una
institucion religiosa, este grupo de interés tiene tanto pesoen el érgano de gobierno que dirige
la dedicacidn de recursos a su ambito, y dificulta la diversificacion hacia otras areas sociales que

también necesitan apoyo.

En el caso de una fundacidon ordinaria sujeto proveedorde datos, se otorga relevancia al
hecho de que, mas alld de las relaciones formales con los stakeholders establecidas en el
patronato, se establecié un proceso de comunicacién activa con casi todos ellos. En este caso, el
objetivo fundamental no era adaptar la fundacién a los requerimientos de los stakeholders, o al
menos no a cualquier precio. Lo que se pretendia era que los stakeholders comprendieran la
nueva realidad que afrontaba la fundacidn, en contraposicidn a la época de las cajas de ahorros,
y que se encontraran nuevas formas de colaboracién efectivas, pero también eficientes.
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“Pero lo haciamos de una manera comprensible, que la gente lo entendia. Estdbamos
conduciendo la fundacion a unas actividades de forma diferente. (...) Nos esta dando resultados
después de afios” (E3).

En la actualidad, la fundacién recoge sus frutos y mantiene una relaciéon productiva con
sus grupos de interés. Ademas, la ejecucién de este plan ha adentrado ala entidad en el campo

de las alianzas con otras instituciones u organizaciones.

La Tabla 12 muestra la relacidn que existente entre los resultados obtenidos sobre los
stakeholders de las fundaciones estudiadas y el marco tedrico utilizado. Como era de esperar, se

identifican numerosos elementos incluidos en la teoria de stakeholder.

Tabla 12. Resultados sobre stakeholder y relacion con marco tedrico. Elaboracion propia a partir
de los resultados del estudio y las teorias mencionadas.

STAKEHOLDERS
Dato encontrado Marco tedrico relacionado | Comentario

El rendimiento éptimo y sostenible de
una organizacién atendiendo a los grupos
de interés ocurre especialmente cuando
ellos forman parte del modelo de
gobierno

Stakeholders como parte Teoria de stakeholder
del modelo de gobierno (Freeman, 1984)

Manera efectiva de tener en cuenta los
Teoria de stakeholder intereses que existen sobre la
(Freeman, 1984) organizacién y de que su estrategia se
mueva por el impulso de todos ellos

Patronos representando
directamente a los
stakeholders

Debido, en gran parte, a la naturaleza de
Teoria de stakeholder las fundaciones, ciertos stakeholders
(Freeman, 1984) considerados en la literatura no tienen
representacion en el patronato

Consideracion de los
distintos stakeholders por
parte del patronato

Los modelos de gobierno de las
Patronato como interfaz ) fundaciones estudiadas varian en este
. Teoria de stakeholder ,
entre la organizacién y los aspecto. Algunos de los patronatos si
(Freeman, 1984) .
stakeholders ejercen esa labor y otros no, o la delegan
en el equipo directivo

Se traduce en que el restode los intereses
Ausencia de representacion , no son debidamente escuchados por el
Teoria de stakeholder . .
de stakeholders en un caso drgano de gobierno, con las
(Freeman, 1984) > .
concreto correspondientes consecuencias sobre las
decisiones tomadas
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6.2.3. Regulacion

Los cambios normativos han sido importantes a la hora de definir el modelo de
gobernanza de las fundaciones. De manera especial, lo fueron para las fundaciones que se
establecieron como fundaciones bancarias y permanecen como tales. También han influido
significativamente en las que tuvieron ese estatus temporalmente y pasaron a ser ordinarias,

aungue han mantenido ciertos aspectos del modelo de gobierno y han modificados.

“El modelo de gobierno de la fundacién ha variado en este proceso; desde 2011 hasta
aqui ha variado mucho, sobre todo debido a los cambios normativos que nos han afectados.
Primero hubo un cambio de caja de ahorros (...) a una tipologia especial que era fundacién
especial (...). Y cuando surgié la Ley de Cajas de Ahorros y Fundaciones Bancarias, nuestra
transformacién en fundacién bancaria” (E1).

“El patronato atiende a la norma que manda la Ley de Cajas de Ahorros y Fundaciones
Bancarias” (E2).

“La reforma de los estatutos viene como consecuencia de la pérdida de la condicién de
fundacion bancaria. Hasta entonces (..) necesitdbamos personas expertas en la materia
financiera, expertas en los dmbitos de actuacidn de la fundacion y el resto de las entidades
fundadoras (...) Esos requisitos normativos (sobre las fundaciones bancarias) eran una base
interesante (...) Dibujamos lo que creiamos que, ya sin esos requisitos, podia ser mejor para la
fundacion y simplemente preveiamos que las personas procedieran de los dmbitos (...) de
actuaciéon de la fundacién y tuviéramos una trayectoria o una reputacién en esos dmbitos, sin
mas” (E8).

La normativa a la que estan sujetas las fundaciones ordinarias es menos estricta en
relacién con la definicidn del érgano de gobierno, y asi es expresado por los sujetos:
“Yo creo que (la regulacidon) es neutral, porque esta todo condicionado por la razon (...)

de la fundacion. Porque, en nuestro caso, esta todo muy atado. No puedes hacer otra cosa que
no sea hacer obras sociales y gestionar adecuadamente” (E10).

“Nosotros solo estamos sometidos a lo que diga el protectorado de fundaciones de
(comunidad auténoma). Simplemente controla que los acuerdos se tomen de una forma legal,
enfin, que las personas que lo integran (el patronato) cumplan los requisitos para formarlos, que
es una cosa puramente formal. Bueno, no pasa nada, porque control en eso, tampoco” (E11).

Los criterios de incompatibilidad impuestos obligan a una tipologia de patronos. Por una
parte, esta obligacidn pretende evitar los posibles efectos perniciosos de perfiles asociados
administraciones publicas o partidos politicos concretos, cuyos intereses, si bien licitos, pueden

alejarse de los propdsitos de la fundacidn.
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“El régimen (...) busca evitar que pase lo que paso en las cajas de ahorros. Si es que se
politiza el maximo érgano de gobierno, (que) acabe estando cubierto por el mundo de la politica
o los sindicatos, o de ambitos con otro tipo de intereses y que trasladen sus intereses a la
entidad.” (E1).

“(La regulacion) va en el camino de diferenciar, o de disminuir en su caso, posible
injerencias o vinculos que pudiera haber con el plano politico, es decir, yo creo que ahi se han
dado pasos. Y creo que el camino es el que hay que recorrer” (E12).

Por otra, tiene el objetivo, ya comentado, de potenciar la busqueda de perfiles
independientes, especializados en la gestién de recursos o en el desarrollo de obra social.

“A mi me gustaria que se elevasen todavia mas esos requerimientos que hay en lo que
viene a ser el fit and proper (idoneidad) de una persona que pueda estar en un patronato (...) que

somos sociedades que estamos reguladas por el Banco de Espafia (...) que los propios reguladores
diesen fe del fit and proper que hay en la asignacion de un patrono” (E2).

“En nuestro caso, la practica fue que efectivamente habia que cumplir con ese requisito,
peroluego no hay una evaluaciéon de la adecuacion de esos perfiles y luego no hay un seguimiento
o no hay una exigencia que luego se traduzca en los resultados de un érgano de gobierno” (ES).

La regulacion ha sido clave a la hora de sentar bases y crear estructuras. Posteriormente,
son los patronos los que realizan la planificacion estratégica y supervisan su ejecucion,
cumpliendo las formalidades que impone la normativa, pero tomando decisiones sin
condicionantes por parte del regulador.

“La regulacion en nuestro caso solo nos obliga a designar una tipologia de
patronos, pero no a que luego destinemos nuestro patrimonio a ningun fin especifico (...)

No hay ninguna limitacién u orientacion normativa que nos lleve a decir, pues que vamos
mas por la linea de medio ambiente, por la linea de cultura (...)"” (E1).

En los datos recogidos se comprende otro importante objetivo pretendido por el marco
regulador y por el Banco Central Europeo, que es la separacién entre el banco y la fundacidn.

Debe existir total autonomia y uno no debe intervenir en la gestién del otro.

“La incompatibilidad que hubo, que si fue muy clara, que cuando se cred la fundacién el
presidente de la fundacién no podia ser a la vez consejero del banco (...) Eso si, habia que hacer
una separacion total entre la responsabilidad ejecutivaen el banco (...) con la responsabilidad de
la fundacién (...) Se trataba de separar absolutamente lo que es la fundacién de la entidad

bancaria” (E3).
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“La normativa actualmente vigente de las fundaciones bancarias (...) Todo esta montado
para que la fundacion sea una cosa (y) el banco sea otra con absoluta autonomia, y asi funciona.
Tenemos que tener el protocolo de gestion. No podemos intervenir, bueno, no podemos pedir
una pesetade crédito (...) Igual que le digo que a mi me hubiese gustado que las cajas hubiesen
subsistido, desde el momento que se opta por esta salida, me pareceria absolutamente
inconveniente que de una manera indirecta la fundacién pudiese seguir mangoneando en el

banco” (E7).

Sin embargo, uno de los sujetos entrevistados pone en duda la eficacia real de esta
medida para algunos casos, pues expresa que, siempre cumpliendo con la ley y sin que ello
suponga una mala gestidn, las personas clave de fundacién y banco hacen que la independencia

pretendida no sea real.

Aparece en una de las entrevistas la mencidon de un impacto negativo de la regulacion
actual sobre la formacidn de los patronatos. Reconoce que, en una fase inicial, era necesario
imponer una serie de obligaciones a los patronos restringir sus contraprestaciones, para alcanzar
los objetivos explicados en los parrafos anteriores. Sin embargo, segin argumenta, en la
actualidad, transcurrido ya suficiente tiempo desde que se aplicé la LCAFB y unavez consolidadas
las estructuras de gobierno, deberian relajarse las restricciones sobre los derechos de los
patronatos.

“(La ley) habla de una serie de obligaciones (para los patronos) muy supremas. Sin
embargo, con derechos muy limitados” (E2).

El objetivo de estamedida seria aumentarlas posibilidades de atraer talento a los érganos
de gobierno, lo que influiria positivamente en la obtencidn de metas por parte de la fundacion.

“No sé si invita a... (..) nosotros igual si, por el tamafio que tenemos, tenemos
posibilidades de ser atractivos para que puedan venir ellos (los patronos); pensando en las

(fundaciones) pequeiias, creo que debiera pensarse cdmo mejorar la gobernanzay adaptarse a
lo que nosotros pensamos (aumento de derechos para los patronos)” (E2).

Otro informante expresa su desacuerdo con el ambito regulador en general, y
concretamente en lo que concierne a la fundacion a la que representa:

“Nosotros tenemos el mismo problema que tienen el resto de los espafioles, que hay
tantas normas y tantas cosas que cumplir, que esun rollo. Y, por ejemplo(...) hay una norma que
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no puedo cumplirla, aunque no puedo entenderla ni aunque me siente dias y dias a pensarlo”
(E13).

La Tabla 13 muestra la relacion que existente entre la regulacién que afecta a las
fundaciones estudiadas y el marco tedrico utilizado. Las perspectivas de investigacion estudiadas
en la revision de la literatura tienen un nexo claro con lo acontecido en estas entidades y cdmo

esto afecta a sus modelos de gobierno.

Tabla 13. Resultados sobre la regulacion y relacion con marco tedrico. Elaboracion propia a
partir de los resultados del estudio y las teorias mencionadas.

REGULACION
Dato encontrado Marco tedrico relacionado | Comentario
i . El contexto econémico y social ha
Los cambios normativos , , .
Sy Teoria de légicas provocado cambios en el marco regulador

han sido importantes para |, .. . . Sy

institucionales (Friedland & | que han tenido impacto en el modelo de
establecer el modelo de . .

Alford, 1991) gobierno, especialmente en las

obierno . .
8 fundaciones bancarias

La lucha de ldgicas se produjo en el plano
social, politico y econémico. Como

consecuencia, la normativa introdujo las
modificaciones en el modelo de gobierno

La légica econémica
adquirié un papel relevante
en la transformacién de las
cajas de ahorros

Teoria de logicas
institucionales (Friedland &
Alford, 1991)

La obligacion de cumplir requisitos de
incompatibilidad y experiencia por parte
de los patronatos es establece para
eliminar ciertos costes de agencia que
existieron previamente

Patronato como agente Teoria de la agencia (Jensen
frente al regulador & Meckling, 1976)

La regulacion incentiva la separacion de la
institucion financiera como stakeholder
de la fundacién

Separacion de la fundacién | Teoria de stakeholder
respecto del banco (Freeman, 1984)

6.2.4 Estatutos

Los estatutos de las fundaciones son percibidos por los patronos como marcos de
normativa interna que fijan una parte del modelo de gobierno, que reflejan lo que se ha

establecido como modelo de gestidn, y que ademas se acomodan al marco regulador.
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“El modelo de gobierno viene recogido en los estatutos, evidentemente, pero los
estatutos se adaptan ala ley, con lo cual los estatutos recogen la tipologia de patronos. Ademas,
recoge los mandatos de los patronos” (E1).

“Tienes por un lado las normas, la ley que emana del Congreso de los Diputados, de las
determinadas competencias autondmicas (..) Luego estan los estatutos, que recoge ese
compendio anterior de normas y leyes” (E2).

“Lo que dicen los estatutos en todas ellas (fundaciones bancarias), mas o menos, es que
ha de ser gente que tenga una experiencia financiera, que tenga una experiencia en integraciéon
social, etc.” (E7).

Sin embargo, observamos que la elaboracién y el cumplimiento de los estatutos se
convierten en una herramienta que fomenta la estabilidad en la funcién de gobierno y ayuda a
gue los patronos no se desvien de las normas de funcionamiento interno fijadas por la propia
institucion, mediante el establecimiento de plazos y requisitos para renovaciones vy
nombramientos de sus propios cargos. Refuerzan el cumplimiento de la ley, puesto que, como
minimo replican los requisitos impuestos por el marco regulador, pero van mas alld y reflejan el
espiritu de la fundacién concreta. Ademas, siel modelo de gobierno ha de experimentar cambios,
estos normalmente deben estar reflejados en los estatutos.

“Buscas a través de los estatutos intentar dar mas estabilidad a la entidad, una mejor
gobernanza a la entidad, sobre todo lo que es la gestidn del patronato” (E1).

“Luego estan los estatutos, que recogen ese compendio anterior de normas y leyes, mas
lo que (...) el patronato marca que tiene que ser nuestra pared de la que no nos podemos salir, y
marca tu predmbulo” (E2).

“En nuestro caso (los estatutos) lo regulan practicamente todo, los mandatos, las maneras
de proceder, las funciones de cada uno de los integrantes de la direccidn, la presidencia, los
patronos (...) A nivel de gobierno, no echamos de menos que haya dejado algo a la libre
interpretacién” (E9).

“Antes éramos 11 (en el patronato) y hemos modificado los estatutos para serun maximo
de 21, para poderdar mds entradaa diferentes colectivos o personas que estimemos que pueden
ser interesantes para poder llevar a cabo proyectos dentro de la fundacién” (E11).

“Los estatutos se han modificado fundamentalmente para poder acceder a recursos
ajenos, quiero decir, para convenios con otras empresas o fundaciones, y para poder intervenir
en proyectos no solamente espafoles sino europeos” (E11).

Uno de los casos se sale de la generalidad en las respuestas obtenidas, restando valor a
la utilidad real de los estatutos, en cuanto a que lo que establecen para la fundaciéon no se

cumple:
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“Los estatutos de la fundacién dicen (...) expresamente que la fundacién tiene caracter
social y solo se dedicarad a hacer obras sociales y a gestionar adecuadamente la inversidon que
tiene en la entidad de crédito. Eso es asi por estatutos, y luego, de facto, la realidad es que no.
Bueno, hay pequefias colaboraciones, pero no representan ni el 5% del presupuesto” (E10).

Asi, se puede afirmar que, en funcién de la entidad, los estatutos penetran en menor o
mayor grado en el modelo de gobierno de la entidad. Pueden, desde reflejar unas obligaciones
minimas, generalmente reflejo de la legislacion a la que estd sujetala fundacidn, hasta fijar todas

las lineas de actuacion en todos los dmbitos organizativos.

La Tabla 14 muestra la relacidn que existente entre los resultados obtenidos sobre los
estatutos de las fundaciones surgidas de la transformacidn de las cajas de ahorros y el marco
tedrico utilizado. Si bien esta herramienta de normativa interna es un instrumento o un medio, y
no un actor en si, refleja muchos de los aspectos del marco tedrico relevantes para entenderla

dindmica del modelo de gobierno.

Tabla 14. Resultados sobre estatutos y relacion con marco tedrico. Elaboracion propia a partir
de los resultados del estudio y las teorias mencionadas.

ESTATUTOS
Marco tedrico relacionado

Dato encontrado Comentario

Recogen la normativa a la
gue estdn sujetas las
fundaciones

Suponen un mecanismo de control que
establece la relacién entre el regulador y
el drgano de gobierno

Teoria de la agencia (Jensen
& Meckling, 1976)

Especifican qué perfiles
pueden o deben (segun el
caso) formar parte del
patronato, y el fin social

Refleja el mayor o menor grado de
compromiso con los grupos de interés.
Guia la gobernanza a la inclusién de los
stakeholders

Teoria de stakeholder
(Freeman, 1984)

Establecimiento de En algunos casos, no parece formalizar

normativa interna para el
funcionamiento del
patronatoy la organizacion

Teoria de stewardship
(Donaldson & Davis, 1991)

una relacién de confianza en el patronato
como guardian del bien comun, sino que
establece los cauces para que lo hagan.

Establecen las normas que
emanan de otras
instituciones y de la propia
fundacion

Teoria de légicas
institucionales (Friedland &
Alford, 1991)

Manifiestan formalmente las légicas
institucionales dominantes; cuando ese
predominio cambia, los estatutos suelen
modificarse
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6.2.5 Supraestructuras de gobierno

Los datos recabados nos indican que el gobierno de una fundacién es llevado a cabo por
el patronato, y que no se puede hablar de una supraestructura de gobierno en este grupo de
organizaciones. Los patronos reconocen que existen condicionantes en el contexto que pueden
ejercer las presiones a las que nos referiamos en la revisidon del marco tedrico, pero consideran
gue no son elementos que formen parte del modelo de gobierno en si.

“Al margen de la regulacidn, en este caso hay bastante independencia, bastante
autonomia, y no hay otra (estructura de gobierno al margen del patronato)” (E2).

“Yo creo que el drgano de gobierno se agota en el érgano de gobierno” (E7).

“La alianza con la fundacidon (nombre) esta asociada a la actividad, no tiene nada que ver
con el gobierno de las dos fundaciones (...) El gobierno de la fundacién se lleva exclusivamente
por el patronato y sus dos comisiones” (ES8).

“Ese 6rgano superior de la administracion publica (...) en ningin momento se mete en tu
modelo de fundacidn, ni en tus actividades ni en tu manera de actuacion” (E9).

“El patronato es el 6rgano de gestién maximo (...) No hay nadie por encima que pueda
tomar decisiones ni influirnos y ademads esta fundacion tiene una caracteristica que, por ser
bancaria, nuestro protectorado es el de las fundaciones bancarias (...) Como sabes, hemos huido
de cualquier tentacion de las administraciones autonémicas, que hay muchas fundaciones que si
estdn prisioneras de ese tema por la cercania y eso te condiciona la gestién” (E10).

“El patronato en esta fundacién, y no hay mas. No rendimos cuentas a nadie (...) Una vez
que se nombra a un miembro del patronato, aqui no hay nada mas. Este patronato es la
fundacion” (E13).

El organismo externo mas frecuentemente mencionado es el protectorado, al que estan
sujetos las fundaciones por ser el érgano de supervision. Los distintos tipos de fundaciones
dependen de diferentes protectorados, puesto que pueden ser autondmicos o estatales. Como
era de esperar, todos los entrevistados tienen una percepcidn clara sobre la mision de
supervisiéon que asume el protectorado, pero no existe unanimidad en cuanto a la relacién que
tienen las fundaciones con él. Algunas fundaciones se limitan a cumplir las obligaciones que les
impone el protectorado, pero no reciben ni promueven una relacién mas activa con él. Incluso
en el caso de algunas fundaciones bancarias, para las que la necesidad de transparencia es
significativamente mayor, la interaccién se limita al suministro de informacion.

“A nivel formal, el protectorado, que en nuestro caso es el protectorado de la comunidad
auténoma, es a quien das cuenta del cumplimiento de tus fines (...) El protectorado esel érgano

100



de supervision y control, la realidad es que tampoco son muy activos (...) Ellos no te trasladan,
apenas te trasladan (nada)” (E1).

“También el Banco de Espafa nos obliga a ser mas transparentes. Tenemos obligaciones
de transparencia superiores a una fundacién ordinaria entérminos de tipologias de cuentas, (...)
de informes de gobierno corporativo (...) Incluso, si tienes una participacidn en una entidad
financiera de mas del 30%, el Banco de Espafia te obliga a dotar un fondo de reserva por si esa
entidad necesita apoyo en algin momento” (E1).

“El propio protectorado en sumomento nos podia tirar de las orejasy decir, oye, que sois
una fundacién ordinaria, que no podéis estar dando el 70% de vuestros recursos a una entidad
que, encima, no justifica, segin dice vuestra auditoria externa, todo el dinero que le dais” (E4).

“iPara qué ese drgano superior? Sobre todo, para evitar, entiendo, la malversacién del
gobierno en una fundacion como la nuestra. Por ejemplo, una de las cosas, aparte de tenerlo al
tanto y de requerirnos la informacién de los ejercicios, ple plan de actuaciones, el plan financiero,
las auditorias todo esto, (es que) una fundacién como la nuestra no puede enajenara no ser que
haya una tasacidn por un érgano dado de alta en el Banco de Espaiia (...) Con lo cual, ese 6rgano
superior del patronato es un escudo y salvaguarda de las propias fundaciones” (E9).

“Quisimos enajenarun inmueble que estaba dentro de la dotacién fundacional y tuvimos
que ir a Madrid a explicarselo al Abogado del Estado del protectorado: por qué queremos hacer
esa operacion, qué ventajas tenia (...)” (E10).

Sin embargo, otras fundaciones promueven la relaciéon con el protectorado. Hablan de
gue existié la necesidad de ganarse la confianza del érgano de supervisibn mediante una
comunicacién clara, proactiva y transparente, que eliminé gradualmente la percepcién negativa
que se tenia sobre algunas de las anteriores cajas de ahorros.

“La relacién que tenemos con el protectorado de (comunidad autdnoma), que hemos
tenido que trabajar y mucho (...) Nos llamaba el protectorado para pedirnos que no cerrdramos

las oficinas delbanco (...) con lo cual todo el entramado de (gobierno de la comunidad auténoma)
ha sido un stakeholder fundamental” (E3).

En este punto cabria preguntarse si la percepcidon de no participacién en la gobernanza
de las fundaciones por parte de los protectorados no significa realmente la no intromision en la
gestidn. Las labores de control realizadas por estos drganos externos podrian ser reconocidos
como elementos propios del buen gobierno. Asi, podria considerarse que esta supraestructura si

forma parte del gobierno de las fundaciones.

En uno de los casos, el informante explica una situacién significativamente diferenteala
descrita por el resto de las fundaciones. Desde su perspectiva, en su organizaciéon si existe una

estructura de gobierno superior al patronato que tiene mucha incidencia en la gobernanza:
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“Nosotros Unicamente venimos de una tradicién, de la casa madre, digamos (...) que ahi
si que nos condiciona” (E4).

Como se ha mencionado anteriormente, existen también colaboraciones con otras
entidades, que tienen sus propios érganos de gobierno, para llevar a cabo proyectos en comun.
No influyen en la estrategia de gobierno, sino que integran estas actividades en la gestion, si
estdn alineadas con el propésito fundacional. En ciertos casos se forman comités cuyo propdsito

es la gobernanza de proyectos determinados, no la gobernanza de la fundacién como tal.

“Solo vamos a entrar en el mundo de las alianzas con instituciones como la nuestrs,
porque sumando podemos ofrecer mas e incluso alianzas con los érganos, asociaciones vy las
organizaciones que interactian en nuestro territorio, porque también volvemos a sumar. (...
Gracias a la Asociacion Espafiola de Fundaciones, a nuestra participacién activa, y a haber
incorporado una serie de patronos que vienen de mundos externos al nuestro (...) estamos
haciendo alianzas muy importantes colaborando con (...) el tercer sector del mundo cultural, y
en el caso del emprendimiento estamos colaborando con las Cdmaras de Comercio” (E3).

“(...) para convenios con otras empresas o fundaciones, y para poder intervenir en
proyectos no solamente espafioles sino europeos (...) Entonces habia que ampliar el objeto social.
De hecho, tenemos aprobado un proyecto con una (organizaciéon) de Portugal, con una de
Francia...” (E11).

“Con entidades como las Cdmaras de Comercio (...) ampliamos el objetivo que teniamos
que eraimpactar al mayor nimero posible (de personas)” (E3).

“Lo Unico que tenemos son colaboradores, gente del sector, como (...), una sociedad de
integracion laboral que hay en (comunidad auténoma)” (E2).

“Hay proyectos en los que estaria bien que desde agentes externos... (...) colaborar un
poco mas con ellos. Porque ahora mismo no existe ningun tipo de colaboracién entre (nombres
de dos fundaciones). Y me gustaria hacer mucho mas, es decir, nosotros cuando vamos a las
reuniones de CECA (...), nos reunimos un montén de cajas de ahorros (...) Una mayor colaboracién
con otras fundaciones, eso si que lo echo en falta” (E4).

“Los colegios que tenemos nosotros los gestionamos practicamente de la mano con la
Consejeria de Educacidn, nos adaptamos a todas sus necesidades que ellos nos proponen y en
general las ejecutamos porque (..) actuamos de una manera complementaria con la
administracion publica; en el caso de las (actividades) educativas es clarisima” (E5).

“Algunos de los proyectos grandes que tenemos, tipo las convocatorias de apoyo a las
ONG, tanto de medio ambiente como de los social, las hacemos con (nombre de otra fundacion).
Y es una relacién estratégica (...) Tenemos alianzas estratégicas desde (con) la administracidon
publica, cosas grandes en volumen, con mucha gestidn por medio, hasta cosas pequefitasen los
centros que colaboramos con ONG locales, con parroquias...” (E5).

“Son grupos en cosas que requieren coordinacion, que no son solamente una trasferencia
de fondos para ejecucion y punto, sino tenemos cientos de colaboraciones de ambito (...
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estratégico, incluso cultural, es decir colaboramos con esa gente de una manera cultural porque
compartimos un mismo espiritu en este aspecto” (E5).

“Como principio, el hecho de buscar colaboraciones y compartir proyectos, visiones,
siempre es positivo (...) Somos parte de CECA, y entiendo que eso es interesante, tener siempre
un foro porque al final todos tenemos mdas o menos los mismos retos, las mismas necesidades,
los mismos problemas, las mismas ilusiones (...) Tener un foro donde poder compartir, escuchar
y buscar colaboraciones siempre es positivo. Porque esova a beneficiar al final ese impacto que
queremos buscar en la sociedad” (E12).

Un matiz interesante es el que ofrece este ultimo informante al hablar de los foros en los
que una fundacién puede participar para compartir visionesy promover colaboraciones. Indica
que en esa oportunidad también existe un riesgo:

“Siempre existe elriesgo de que alguien quiera apoderarse entre comillas de esa labor de
lobby, y que lo quiera utilizar en un sentido o en otro. Entonces, tenemos que ser muy cautelosos
ala hora de no permitir ese tipo de iniciativas porque la colaboracién surge de iguales, y no tanto

el utilizar a otras entidades en beneficio de un propdsito, un objetivo determinado que pueda
tener solo un grupo de interés o alguna persona” (E12).

En esta manifestacidn se percibe, de manera contraria a los postulados de la teoria de la
teoria de stewardship en cuanto al alineamiento de intereses y objetivos. Si bien el informante
dice formalmente que este riesgo no existe en la actualidad, su voluntad de hacer constar este
comentario sugiere la posibilidad de que esto haya ocurrido en alguna ocasion, al menos en lo

que atafie a la fundacidn ala que representa.

La Tabla 15 muestra la relacidn que existente entre los resultados obtenidos sobre las
supraestructuras de gobierno y el marco tedrico utilizado. Los testimonios no parecen revelar
una percepcion de que exista una estructura de gobierno mas alld del patronato. Sin embargo,
encontramos relaciones que se identifican enlas diferentesteoriasy que, aunque sea de manera
indirecta, inciden sobre la gobernanza. De la misma manera, sugieren que existe un potencial en
cuanto al incremento de las colaboraciones, y esto si podria implicar la formalizacion de nuevas

estructuras de gobierno por encima de las actuales.
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Tabla 15. Resultados sobre supraestructuras de gobierno y relacion con marco tedrico.
Elaboracion propia a partir de los resultados del estudio y las teorias mencionadas.

SUPRAESTRUCTURAS DE GOBIERNO

Dato encontrado

Marco tedrico relacionado

Comentario

Protectorado

Teoria de logicas
institucionales (Friedland &
Alford, 1991)

El protectorado es el defensor de la légica
institucional predominante en relacidn
con la gestion adecuada de los recursos y
el cumplimiento de las normas. No
establece un modelo de gobierno, pero si
refuerza una parte importante de la
gobernanza.

Gobernanza por parte del
stakeholder principal

Teoria de stakeholder
(Freeman, 1984)

En uno de los casos, el rgano de
gobierno del stakeholder principal supone
una estructura de gobierno efectiva sobre
la gobernanza de la propia fundacién

Inclusion en foros de mayor
alcance para participacion
en colaboraciones

Teoria de stewardship
(Donaldson & Davis, 1991)

Se observa un alineamiento de interesesy
objetivos entre distintos principales y
agentes que permite incrementar la
escala de los proyectos de la fundacion
como entidad individual, con una
excepcion

6.3.

Obra social y relaciones encontradas

6.3.1.

Visién general

La Figura 5 muestra unresumen de las relaciones entre los conceptos que aparecen como

relevantesen las estructuras de gobernanza de los bancos y las fundaciones ordinarias, y las dos

dimensiones estudiadas del trabajo social: volumen y tipo. Las flechas azules delgadas

representan la influencia de un aspecto de la estructura de gobernanza sobre un aspecto del

trabajo social. Las flechas azules anchas representan la influencia de un aspecto de la estructura

de gobernanza sobre otro aspecto de la misma estructura de gobernanza. Las flechas verdes

representan nuevas relaciones encontradas en el estudio empirico que no estaban en el marco

utilizado para el disefio de la investigacion empirica. Los puntos rojos representan aspectos para

los cuales no se han encontrado en el estudio empirico las asociaciones esperadas segun el marco

tedrico.
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Figura 5. Relaciones entre los elementos de la gobernanza y la obra social. Elaboracidon propia a
partir de los resultados del estudio.
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6.3.2. Nivel de gasto en obra social

Parece evidente, tanto por las explicaciones obtenidas en la revisién de literatura como
por la informacion obtenida en el estudio, que existen elementos de la estructura de gobierno
gue condicionan las posibilidades de gasto en obra social y que no dependen de los aspectos
cualitativos del patronato. Principalmente, nos referimos a la dotacidn patrimonial inicial de la
fundacion y al contexto econédmico concreto, que posibilitard una mayor o menor explotacién
financiera de los recursos. Sin embargo, existen otras caracteristicas inherentes al patronato que

influyen en la cantidad de recursos disponibles para desarrollar obra social.

En este sentido entra en escena la experiencia y conocimientos del patronato, o de una
parte relevante de él, sobre las actividades financieras y empresariales. Asi, los perfiles

financieros descritos en la seccidon sobre la composicion del patronato deben demostrar su
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capacidad de gestionar los recursos en el largo plazo para obtener rendimiento de forma

sostenida en el tiempo.

“Yo creo que cuanto mas sofisticado, mas potente en cuanto a formacidn y experiencia
tengas el patronato, siempre es mejor (para optimizar el nivel de obra social) (...) Soy una persona
gue me toca liderar este proyecto y me gusta rodearme de los mejores” (E2).

“Imaginate que tienes una fundacion con 100 millones de patrimonio, y esos 100 millones
de euros los tienes puestos en una cuenta bancaria al cero por ciento ... Por tanto, tu capacidad
de hacer actividad social es minima. Si tu coges esos 100 millones y los inviertes en activos
financieros que te generan al afio un 4%, al final del afio vas a tener 4 millones de eurosy vas a
poder hacer actividades sociales porimporte de 4 millones de euros o mas” (E1).

“Presumimos (de) que somos un accionista de largo plazo..., pero vamos a ir buscando
otras vias para diversificar el riesgo, cuestion que desde el punto de vista regulatorio también
aconsejan” (E2).

“Con los recursos que teniamos en aquel momento decidimos que teniamos un
presupuesto anual maximo para los préoximos 3 afios para teneruna holgura de decir ... en 3 afios
sabemos que estamos cubiertos” (E3).

Como se menciond en una seccién anterior, algunas fundaciones tienen un concepto
menos sofisticado de la gestién financiera de los recursos. Este hecho estd directamente
relacionado con el nivel de gasto en obra social:

o s . e .

Y de ese presupuesto, pues hay que pagar ndminas, hay que mantener edificios, y lo que
queda pues lo destinamos a obra social” (E4).

Se observa que en este caso no se traza un plan financiero para lograr un determinado
objetivo en cuanto a recursos disponibles para la obra social, sino que a este capitulo se le dedica

la cantidad disponible tras cubrir costes.

También la capacidad de innovacidn en la gestidn es importante a la hora de obtener
recursos. Por ejemplo, las promociones culturales no tienen por qué ser gratuitas, yaque el cobro

de una entrada va a suponer la generacion de ingresos disponibles para otra actividad social.

“Porque si hago programacién cultural, en esa programacién cultural cobro una entrada.
Esa entrada no me va a cubrir el coste de la actividad, pero me va a dar un ingreso. Imaginate
gue hago una actividad cultural que me cuesta 100 y recupero 50 con entradas. Eso significa que,
si yo tengo 4 millones, esos 4 millones me van a dar dos mas” (E1).

“Ese pasivo en unos afios se ha neutralizado con aportes extraordinarios, con ventas o
con hallazgos (...) pero de una manera estructural” (E5).

“Practicamente siempre intentamos que esas actividades cubran gastos (...)” (E11).

106



“Necesitamos otras lineas de ingresos propios (...) Nosotros hemos formado un plan de
patrocinios, un programa de patrocinio a través de entidades con lo que se llama entidades
colaboradoras de la fundacion (nombre) que lo que principalmente hacemos veresque deleguen
en la fundacion (nombre) parte de su responsabilidad social corporativa” (E9).

Muchas de estas situaciones surgen cuando hay escasez de recursos y es necesario
sobrevivir como entidad. Un dato que refuerzala ideade que estarelacién se da es el que explica
lo que ocurre cuando la disponibilidad de fondos para realizar obra social e sta garantizada:

“Es decir, en esta Caja (con anterioridad a la transformacidn), el dia 1 de enerote ponian
32 millones en una cuenta corriente en la oficina principal de (ciudad). Y, venga, ejecuta. Tenias
dinero por castigo (...) habia que intentar ejecutarel presupuesto, que luego nunca se ejecutaba

(...) porque los gestores de las entidades a las que se regalaba el dinero eran incapaces de
justificar la actuaciéon” (E10).

Sin embargo, esta capacidad no es homogénea entre las fundaciones objeto de este
estudio, o al menos no se ha puesto en juego de la misma manera en todas ellas:

“El 100% o el 99% de los ingresos de esta fundacidn provienen de una unica via, que son
los dividendos de la sociedad participada. (...) Hubo afios complicados a la hora de gestionar

porque practicamente no hubo pago de dividendos. (...) Afortunadamente, estafundacién tenia
una cantidad de dinero, que eran ayudas concedidas no ejecutadas” (E10).

El altruismo es sefalado por varios de los entrevistados como una de las caracteristicas
del modelo de gobierno que influyen de manera positiva en el nivel de gasto social. Los patronos
guiados por motivaciones altruistas sienten satisfaccion al comprobar que los proyectos de la
fundacion se implementan con éxito y contribuyen a la sociedad. De esta manera, desempefian
su labor con esfuerzo e ingenio para obtenerel mayor nivel de recursos posible y poder poner en
marcha proyectos con el mayor impacto posible.

“Lo considero (tener un érgano de gobierno con perfiles estrella en lugar de con

miembros motivados por el altruismo) algo dificil de compaginar, porque se hubiera estrellado
muy pronto la capacidad de sintonia entre el drgano de gobierno vy la actividad de fondo.” (E5).

“Si uno no es consciente de que gran parte de tusrecursos los tiene que dedicar a ayudar,
de cualquier manera, mal vamos... No solo nosotros nos lo creemos, sino que intentamos que
muchas empresas e instituciones también se lo crean” (E9).

Encontramos dos casos significativos que han mantenido niveles de gasto en obra social
en los anos de crisis pandémica a pesar de la ausencia de ingresos por dividendos del banco del

que es accionista. Esto fue posible gracias a la diversificacidn previa de las inversionesy a la
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dotacidn de reservas, como parte de una estrategia financiera sostenible que evita reducciones
drasticas en los recursos disponibles para obra social. Este hecho se asocia con la capacidad del
patronato de gestionar los recursos con una légica econdmica que permite la sostenibilidad del

modelo.

“Y, de hecho, en los afios de pandemia, que como sabras se le ocurrio la brillante idea de
privar del reparto de dividendos a la banca, bueno pues nosotros hicimos aqui la obra social sin
bajar ni un euro. Creemos que eran momentos en los que el pais necesitaba mas que nunca obra
social ...y la pudimos hacer porque hemos diversificado” (E2).

“Claro que esto viene condicionado por el modelo de gobierno que existe. Nosotros nos
marcamos una praxis a largo plazo en la cual queremos que la obra social no tenga dientes de
sierra” (E2).

“Lo que hicimos fue, y lo que estamos desarrollando ahora, (...) es precisamente tenerun
fondo anticiclico o anticrisis, de forma que ese fondo estd reservado para momentos en los que
hay un descenso relevante de ingresos y eso podria condicionar el desarrollo de nuestra obra
social durante unos ejercicios” (E12).

“Es verdad que, en el dmbito del gobierno, también con otra visién, la de la gestidn
patrimonial o la de salir del atropello que pudo ser, por ejemplo, en el afio 2020, la prohibicién
de repartir dividendos, el patronato tuvo que actuar (...). Pues tenemos esos recursos a nivel de
gobierno, que existan esos perfiles que puedan anticiparse a eso” (ES8).

Los patronos valoran la estabilidad en los niveles de gasto social, o su crecimiento
sostenible, frente a épocas de mucho gasto seguidas de épocas de drdsticas disminuciones. La
estabilidad permite disefiar estrategias sociales y cumplirlas, minimizando el riesgo de tener que

frenar proyectos por indisponibilidad de recursos.

6.3.3. Tipo de obra social desarrollada

Se ha expuesto previamente que una parte importante del patronato la deben ocupar
perfiles con reconocida experiencia en los ambitos de la obra social a los que se destinan
recursos. En este sentido, observamos que, porlo general, si unade las dreas sociales o culturales
esta mas representada que otra, el porcentaje de gasto social dedicado a esa area serd mayor.

Estd claro, si en tu patronato hay perfiles mds ligados a entidades que trabajan con
personas en riesgo de exclusion, pues el enfoque puede ser mas trabajar con este tipo de
entidades, mientras que si tienes enfoques que trabajan mds con cultura o educacién, puedes
trabajar con estas otras (areas). Bien es verdad, en nuestro caso, que nosotros lo que hacemos

primero es que tenemos perfiles diversos en el patronato. Segundo, que hacemos planes
estratégicos donde analizamos las carencias de la sociedad” (E1).
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“Y luego el tema de emprendimiento fue una propuesta que hice yo personalmente
poque creia que en (comunidad auténoma) hacia falta apoyo al emprendimiento (...) Al patronato
le parecio correctisimo y es de nueva implantacion” (E3).

“Quiza podriamos decir que nuestramayor inversion (en obra social) va a parar a (nombre
del stakeholder predominante) (...) Entonces, cuando nos reunimos estos dias con el plan
estratégico, y te dicen (los patronos que representan al stakeholder predominante) pues mira,
gue ayudéis a (institucion predominante) en todas sus acciones, a lo cual digo, perdona, que es
que te estas equivocando (...) No pienses que te vamos a abandonar, porque siempre hemos
estado ahi, pero vamos a centrarnos en lo que queremos ser (...) Entonces nos enfrascamos en
discusiones que no conducen a nada” (E4).

“Uno de los investigadores espafioles que estan los 10 primeros puestos del ranking de
investigacion en temas de (nombre del tema) fue patrono de esta fundacién durante tres afios.
Entonces, aqui hay un instituto universitario de (mismo tema). (..) A ese instituto
recurrentemente le estamos dando (cantidad) de euros” (E10).

“Los miembros del patronato han podido, cdmo no, aportar visidn, conocimiento, interés
en algun proyecto o en otro, y entre todo eso hemos definido el propdsito y los objetivos” (E12).

Encontramos un caso que se sale de la norma observada en el estudio empirico, al
manifestar lo siguiente:

“No hay ninglin patrono que quiera cosas para élo lo que representa(...) Todos tenemos
claro que el objetivo es la fundacion” (E11).

Resulta llamativo que se dé a entenderque los intereses del patrono no estén alineados
con los de la fundacién. Por lo general, se ha podido observar que los patronos que forman parte
del drgano de gobierno aportan su visidn y sus intereses por un area concreta en la cual tiene
también interésla fundacién, de acuerdo con su propdsito. Una posible interpretacién es que los

patronos no anteponen sus intereses a los intereses generales de la organizacion.

También hay que tener en cuenta que ciertas fundaciones nacieron con una importante
herencia enla proporcién de obra social dedicada a ciertas areas, por lo que la conclusidon es mas
compleja y requiere un analisis de la evolucidon en el modelo de gobernanza de la entidad
especifica.

“El area cultural (...) es una herencia clara de la antigua obra social porque ya tenia un
patrimonio cultural importante que se transfirid cuando se hizo la separacién entre fundaciény
banco, que se decidié que mucho del patrimonio cultural se pasaria a nosotros (...) La parte social,

ahi fue mas complicado, porque en la época de la caja de ahorros, por los medios que tenian, la
parte social era muy amplia, habia ayudasy multiples donaciones, y eso tuvimos que reconducirlo

109



(...) Evidentemente las que estamos haciendo ahora estan mas condicionadas por la situacion
actual, por la reduccién que tuvimos” (E3).

“Aqui se ha hecho un poco un continuismo de lo que era la obra social” (E4).

“Uno de los elementos de segregacién de la caja de ahorros con respectoa los que le dejé
a la fundacién (nombre) es un centro cultural que tiene una sala de exposiciones temporales, que
tiene un teatro. Un centro cultural inmenso. Lo que nos marca el desequilibrio en nuestros
objetivos fundacionales (en relacién con el tipo de obra social) es la propia infraestructura de la
fundacion. Si no tuviésemos esa instalacion, puessi, podria existir esa duda: cargamos mas para
un lado, cargamos mas para otro, pero es que en este caso tenemos que cargar si o si en el
elemento de infraestructura que tenemos” (E9).

“Nosotros provenimos de la caja (nombre). De alguna de las maneras, nuestra obra social
era una obra social volcada enlas personas. (...) Las cosas que hacemos, si que tienen todas una
implicacion hacia las personas. A veces, como todo, se hacen cosas que igual tienen que ver, pues
no sé, con la restauracion de unas obras (...) pero no es basicamente lo que hacemos nosotros
(...) Esa orientacidon viene determinada mas por el origen, digamos por el histérico de la caja”
(E13).

Asimismo, las necesidadesy la diversidad de la sociedad a la que atiende la fundacién
segun su alcance territorial condicionan tanto la necesidad de unos determinados perfiles como
la manera en que se reparte el gasto entre las diferentes areas sociales. En este sentido, en
fundaciones que perciben su comunidad como compensada, encontramos patronatos con cierto

equilibrio en cuanto a los perfiles sociales.

“Nuestra ciudad es diversa y bastante equilibrada (...) Nuestro entorno geografico es
pequefio porque es la provincia de (nombre), aunque hacemos alguna cosa en (otras dos
provincias) (...) Nosotros tenemos, todos los afios, unos 14 millones para hacer actividad social.
14 millones de euros en una poblacién tan pequefia, si concentrasemos todo en cultura,
probablemente podriamos traer todos los anos a artistas de primer nivel, pero estariamos
malgastando un poco nuestro dinero. Por tanto, trabajamos con entidades sociales, trabajamos
educacion, cultura, medio ambiente, emprendimiento, bienestar. O sea, trabajamos en muchas
lineas sociales y muy equilibrados” (E1).

“Hemos escuchado a los diferentes stakeholders de nuestro entorno y de nuestro
territorio (...) y al final hemostomado decisiones con respectoa lo que hemos escuchado, todas
las necesidades que pueda haber, todos los proyectos que se pudieran poner en marcha. Esos
han sido los ingredientes que nos han permitido trabajar conjuntamente con los miembros del
patronato” (E12).

Igualmente, las fundaciones que operan en comunidades con unas necesidades muy
marcadas realizan el esfuerzo de adaptarse a ellas mediante la inclusién de especialistas en sus

patronatos y la mayor dedicacion de recursos a las actividades que cubren dichas necesidades.
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En uno de los casos se decidid reducir el nUmero de actividades en las que se produciria el gasto
social.

“Decidimos que ibamos a reducir el nimero de actividades (..) pero siempre
seleccionando aquellas que tuvieran mas impacto para los (habitantes de la comunidad

auténoma), y también que fueran actividades que no fueran cortoplacistas, sino que tuvieran un
impacto a medio y largo plazo” (E3).

Las necesidades sociales se cubren también teniendo en cuenta criterios de optimizacién
en cuanto a las actividades que estdn realizando otras instituciones o las administraciones
publicas.

o H 7 - s

El estado de bienestar cubre, pero como es natural y légico y cada vez mas
acentuadamente, el estado de bienestar dejard espacios a los que no llega suficientemente. Esto

es lo que procura hacer la fundacién. Obra social, llenando los vacios. Son los programas que
hace la (fundacién) que acuerda el patronato” (E7).

En este caso, como en otros, la fundaciéon dedica recursos a estudiar a fondo las
necesidades de la sociedad sobre la que actuan.
“Nos dotamos de un departamento de estudios (...) y le preguntamos qué demandas tiene

la sociedad. Luego también, con ese departamento de estudios, miramos si la administracién
publica estd satisfaciendo esas demandas” (E2).

“Luego montamos otro departamento que para mi es un departamento importantisimo,
que eselde impacto social (...) Discriminamos unos proyectos y otros en funcién de si la viabilidad
econdmica te lo permite, como no podia ser de otra manera, pero sobre todo de que
maximicemos el impacto social que vamos a hacer con ese proyecto” (E2).

La intencidn, por tanto, no es perseguir un interés particular, sino optimizar la gestiény
lograr un impacto social sostenible para el territorio en cuestidn. Para la toma de una decision
como esta es necesario que el patronato tenga atributos descritos al tratar la composicién del
patronato: equilibrio entre la légica social y la légica econdmica, diversidad para conocer los
diferentes aspectos de lasociedad en cuestion, rechazo por elinterés politico, y generosidad para

renunciar al protagonismo personal ligado a un area social concreta.

En los casos en los que la diversidad en el patronato es menor, y en los que el contexto
histérico de la fundacién ejerce una fuerte presién hacia unos determinados beneficiarios, la
transformacion enla gestion es mas dificil y la atencidn a otros fines que pudieran necesitar mas

el apoyo es mas lenta.
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“Nuestra mayor inversion va a parar a (nombre de una institucién). Lo que pasa es que,
al ser una fundacién ordinaria, como los propios estatutos y la ley de fundaciones dice, nos
debemos al comun, y la obra social esta abierta a todos” (E4).

De manera similar a lo que se ha podido observar en otros apartados, en un reducido
numero de fundaciones entrevistadas el patronato tiene menos incidencia de la que cabria
esperar sobre las categorias de obra social que se impulsan en mayor medida:

“ . . . . -

Yo creo que el érgano de gobierno, el patronato, no esinvasivo sobra la actividad (...) Ha
dejado hacer bastante a la parte social de la organizacidn. En la parte de la actividad no se ha
metido. Por ponerte ejemplos, el érgano de gobierno no ha estado metido en la programacién

de nuestros centros (...) Yo creo que ha tenido bastante confianza en el equipo (...) Cuando nos

ha conocido al equipo directivo y al equipo técnico, se ha incrementado incluso esa confianza”
(E5).

En estos casos, se observa que el equipo directivo, o al menos el director general, es una
parte mas del modelo de gobierno de la entidad. Ciertas funciones formales las cumple
exclusivamente el patronato. En otros aspectos estratégicos, como el que tratamos en esta
seccién en relacidn con las decisiones sobre las areas sociales en las que invertir los recursos, es

el equipo directivo el que tiene mas peso.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES

El fendmeno de la aparicidn de fundaciones por la conversion de las cajas de ahorros en
Espaiia tiene una serie de consecuencias con un alto impacto en la realidad econdmica y social
espanola. Asi, existen diferentes perspectivas desde las cuales este objetode estudio puede ser
tratado para clarificar las relaciones presentes en la actualidad y para tratar de predecir su
comportamiento futuro. De hecho, Montero et al. (2015) indican que la transformacién supone
un reto para el mantenimiento de la obra social y que su evolucidn debe serestudiada en futuras
investigaciones para intentar predecir cudles seran sus aportaciones a la sociedad en los
proximos afos. Asimismo, en su trabajo, Aranda Ruiviejo y Sotomayor Morales (2018) indican
como futura linea de investigacion la realizacién de estudios diferenciando entre fundaciones
bancarias y fundaciones ordinarias, tanto en su actividad como en su estructura de gobierno. Por
tanto, se aprecia que la comunidad cientifica ofrece argumentos para justificar la necesidad de

seguir investigando en este campo.

Por otro lado, la investigacion sobre el gobierno de organizaciones sin dnimo de lucro ha
descubierto enlos Ultimos afios una complejidad que ha avanzado en paralelo al crecimiento del
tercer sector como factor importante en la economia y en la busqueda de soluciones para las

necesidades sociales en la actualidad.

La teoria de la agencia ha sido un pilar fundamental para el estudio de este problema,
proporcionando soporte tedrico a las relaciones de principal y agente existentes en este tipo de
organizaciones, enlas que encontramos un érgano de administracion como elemento clave para
el gobierno de la entidad. Tradicionalmente, esta teoria se ha utilizado para identificar un
principal y un agente en la organizacién, y explicar cémo se relacionan entre ellos en funcién de
supuestos sobre sus caracteristicas y sus intereses. Sin embargo, a medida que las organizaciones
han evolucionadoy que de los estudios cientificos han progresadoy profundizado en este campo,
han surgido nuevas perspectivas que tratan de captar la complejidad y caracteristicas de

entidades como las organizaciones sin animo de lucro.

Asi, las teorias de stewardship y de stakeholder han sabido tomar los fundamentos de la

teoria de la agencia para explicar, afiadiendo nuevos supuestos y nuevas relaciones, como
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funciona el gobierno de las organizaciones sin animo de lucro, en las que existen diversos

stakeholders que influyen en dicho funcionamiento.

La investigacién concluye que la naturaleza y el alcance del trabajo social llevado a cabo
por las fundaciones estan significativamente asociados a la composicion del gobierno
corporativo, a las dindmicas entre los grupos de interés vy la teoria de stewardship, junto con los

marcos regulatorios y los contextos financieros.

Las relaciones son complejas, en el sentido de que no siempre es sencillo encontrar
asociaciones directas de causa y efecto. Por un lado, elementos como el contexto o las
regulaciones influyen o condicionan, en ciertos casos, otros conceptos mds concretos como el
equilibrio entre la l6gica econdmica y la logica social, o la representacién de diferentes colectivos
(relacionado con la teoria de stakeholder). A su vez, los principios de los stakeholders pueden
estar asociados con el nively la categoria de la obra social. Por otro lado, los fundamentosde la
teoria de stewardship estan directamente presentes al analizar la asociacidon de las motivaciones

con las mismas dimensiones del trabajo social.

Es apropiado comenzar revisando las teorias generales del gobierno corporativo que
abordan el problema principal/agente, ya que hemos observado que existen mecanismos de
control enlas fundaciones estudiadas para mitigar los costos de agencia. Al mismo tie mpo, eluso
de un marco tedrico ampliado ha resultado necesario para abordar la pregunta de investigacién.
Diferentes grupos de interés configuran los patronatos de las fundaciones analizadas, lo que
afecta al trabajo social. De manera similar, el componente de stewardship enlas relaciones entre

multiples principales y agentes generalmente apoya el cumplimiento de las misiones sociales.

En este sentido, la revision tedrica resulta académicamente conveniente para estudiar el
fendmeno delgobierno de las fundaciones bancarias creadas a partir de antiguas cajas de ahorros
en relacién con sus resultados. La Tabla 16 refleja esta circunstancia. No obstante, como se
explica enla seccidn de resultados, se observan en generalrelaciones, pero también excepciones
o desviaciones respecto a los patrones generales. Este hecho nos lleva a presentar la primera
limitacion del estudio, que deberia abordarse en investigaciones futuras. Un analisis mas

profundo de las circunstancias en las que se obtienen resultados distintos ayudara a completar
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la comprension del problema de investigacidon. Saber por qué se dieron esos casos discordantes
hara que emerjan nuevos elementos con influencia en los patronatos de las fundaciones, y

ampliard las conclusiones sobre modelos éptimos de gobierno de estas instituciones.

Este estudio se ha centrado en un tipo concreto de fundaciones. Aunque no solo se han
examinado fundaciones bancarias, sino también fundaciones ordinarias, todas ellas tienen su
origen en la transformacién de las cajas de ahorros espanolas. Suvinculo con dichas instituciones
es claro, y los elementos heredados de ellas tienen una importancia evidente. Una linea ldgica
de investigacion futura seria extender el objeto de estudio a fundaciones de otras categorias o
con origenes diferentes. Ademas, un estudio cuantitativo disefnado para medir variables de
estructura de gobierno y encontrar correlaciones con la actividad social anadiria solidez a los
resultados obtenidos en este trabajo. El estudio cuantitativo tomaria el alcance de la actividad
social como una de las variables dependientes. Es necesario, en este punto, acotar el significado
de la palabra alcance, de manera que este concepto resulte operativo en la ejecucién de la
investigacion. En este sentido Bajo Davo y Rodriguez Carrasco (2018) recalcan la importancia del
efecto de la obra social sobre la sociedad, en términos de beneficio e impacto social. De esta
forma, se puede estudiar la posibilidad de hacer uso delconcepto de valor social segln lo definen
Retolaza et al. (2014), como respuestaa los problemas planteados por Van Puyvelde etal. (2012)

o Caers et al. (2006) a la hora de medir el rendimiento de las entidades sin animo de lucro.

Por altimo, el concepto de colaboracién entre los érganos de gobierno de distintas
fundaciones emerge en el estudio. No pocos entrevistados evocan los posibles beneficios de
intensificar las alianzas entre diferentes entidades en favor del trabajo social. Algunosde ellos ya
han puestoen practica esta manera de trabajar, y certifican que esto les permite alcanzar cotas
mas altas en cuanto a impacto social. Otros no han dado el paso aun, pero expresansu opinién
favorable sobre llevar a cabo alianzas con otras organizaciones y consideran que sus fundaciones
podrian obtener mejores resultados sociales. Por tanto, se descubre una nueva linea de
investigacion para estudios futuros, que podrian enfocarse en las formas de gobierno conjuntas

gue serian mas idoneas para lograr que las colaboraciones optimizasen su impacto social.
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Tabla 16. Resumen de resultados y su relacion con el marco tedrico. Elaboracion propia a partir
de los resultados del estudio.

Como aparece en el

Ejemplos en

Teoria Conceptos clave . fundaciones Comentarios
estudio . s
bancarias/ordinarias
L Coexistencia de . Confirma que la
Logicas culturales L. . L Patronatos con perfiles 9
p ) L légica social (misidn . . gobernanza
Teoria de (social/econdmica), . mixtos (sociales + .

L . . de obrasocial) y . . combinay
légicas pluralidad . L . financieros) favorecen L
Lo R légica econémica , . . negocia distintas
institucionales| institucional, - mas actividad social e

(sostenibilidad légicas

agenciaincrustada

financiera).

sostenible.

institucionales.

Reconoce la
influencia de

Representacion

No todos los

Actores relevantes, | multiples diversaen los stakeholders
Teoria de balance de stakeholders: patronatos se asocia a | tienen igual
Stakeholder intereses, administraciones, mayor legitimidad y poder; algunos
legitimidad sociedad civil, mas proyectos intereses quedan
antiguos clientes de |sociales. marginados.
cajas, beneficiarios.
) La motivacién
Miembros del . . . .
. Decisiones orientadas | prosocial existe,
Guardianes, patronato con fuerte
, L . ) a mantener la obra pero depende de
Teoria de motivaciéon compromiso social . .
. . , social incluso si es que haya
Stewardship prosocial, actuan como . .
financieramente recursosy

compromiso

guardianes de la
mision.

menos rentable.

estructuraque la
respalde.

La diversidad

Decisiones Sereconoce que los |Las decisiones sobre L
s . . cognitiva de los
. . Optimas, patronatos no tienen | proyectos sociales son
Racionalidad . . g R patronatos ayuda
. restricciones informacion perfecta | “suficientemente
Limitada . . . » s acompensar
cognitivas, ni capacidad buenas” mas que esas
atencion limitada ilimitada. 6ptimas. L
limitaciones.
Problema de agencia Lateoriadela
entre fundaciones Necesidad de agencia explica
. atronato sistemas de control, or quées
. Principal-agente, (P )y o porq .
Teoria de gestores/operadores. | auditoriay necesaria
] control, costes de . . o .
agencia agencia Riesgo de que los profesionalizacion supervision,
directivos prioricen para reducir conflictos | aunque no
intereses propios deinterés. siempre basta
sobre la mision. por si sola.
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ANEXOS

Anexo 1. Protocolo de entrevista

A) Explicacién del estudio

B) Objeto del estudio

C) lJustificacion del estudio

D) Explicacion del consentimiento informado

E) Confidencialidad

F) Breve introducciéon de mi mismo

G) Datos del entrevistado:
o Trayectoria profesional
= Por favor, épodrias ofrecerme los datos mds relevantes de tu trayectoria
profesional?
H) Entrevista
Las preguntas numeradasdel (1) al (7) se realizan explicitamente al sujeto de la entrevista.
Los puntos incluidos en cada pregunta no son preguntas literales, sino temas que el
investigador trata de abordar, en caso de que el entrevistado no los mencione
directamente en sus respuestas. El objetivo es obtenerinformacién, en cualquier sentido,

relacionada con la pregunta de investigacion.

1. ¢Como describirias el modelo de gobierno de la organizacién?
a. Evolucidn encuanto a los perfiles de los integrantes desde antes de la LCAFB hasta

ahora, en términos de:
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i. Politizacion
ii. Formacion y experiencia
iii. Perfiles personales
iv. Tamafo
v. Diversidad
2. {Qué elementos internos y externos condicionan el modelo de gobierno de la
organizacion y/o sus resultados?
a. Elemento cognitivo, limitaciones por la falta de diversidad cognitiva
i. Equilibrio entre la l6gica social y la légica econdmica
b. Gobierno mas alld del patronato:
i. En un nivel superior: ¢ existen asociaciones de fundaciones?
ii. ¢Se identifican otros elementos externos al patronato que formen parte
del gobierno?
c. Regulacién
i. Promueve exploracién e innovacién, o promueve explotacion
ii. porqué a)determinadosrequisitos sobre los miembros del patronato y b)
un régimen de incompatibilidades, condicionan las actividades sociales
desarrolladas por la fundacién
d. Estatutos
3. ¢Qué caracteristicas o elementos del gobierno de la organizacion influyen en la actividad
de la organizacién?
a. Qué stakeholders identificas para la organizacion
i. Clasificacion en la matriz de Freeman & Reed (1983) u otras clasificaciones
b. Tipo de actividad
c. Intensidad /importancia de la actividad
4. Qué papeldesarrolla el patronato
a. Interfaz entre stakeholders internos y externos
5. Qué elementos te motivan a ti

a. Altruistas
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b. Proyeccidn profesional
c. Reconocimiento
d. Remuneracion
6. Como influyen esos elementos en el tipo o importancia de la actividad
a. Valoracion del alcance de la actividad social

7. Cual es tu participaciéon en este proceso
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Anexo 2. Nota metodoldgica sobre la obtencion de entrevistas

Introduccién

En el presente anexo se realizan aclaraciones sobre como se abordé el estudio empirico en su
dimensidén practica. Se explican las etapas que se sucedieron y se proporcionan ejemplos
concretos que pueden ser relevantes para obtener visibilidad sobre la forma en que se
obtuvieron los datos. Asimismo, se ponen de relieve los obstaculos mds significativos que se
encontraron en el proceso de recoleccidn de datos. Esta informacién complementa el apartado
metodoldgico de la tesis y, en mayor o menor medida, puede resultar util para un investigador

gue se proponga acometer un estudio mediante esta técnica cualitativa.

Disefio de la entrevista

Una vez que ha realizado la reflexién metodoldgica y ha optado por realizar entrevistas
semiestructuradas a sujetosrelevantes, un investigador que realiza por primera vez este tipo de
estudios se enfrenta inicialmente a dos puntos importantes. El primero es determinar qué
personas concretas son esos sujetos relevantes. El segundo es la confeccion de las preguntas que
van a formar parte de la conversacion y que van a guiar al sujeto para proporcionar la informacion
relevante. En este estudio, el primer punto se realizé mediante la elaboracién de un listado
auxiliar que contuviese los nombres de los miembros de los patronatos de cada una de las
fundaciones de la poblaciéon estudiada, ademas de una direcciéon de correo electrénico y un
numero telefénico de contacto de cada fundacidn. El segundo punto se realizd, como se explica

en la propia tesis, teniendo en cuenta el objetivo de investigacion y el marco tedrico estudiado.

Primeros contactos y primera entrevista:

La Universidad Pontificia Comillas ha realizado colaboraciones con CECA, asociacién que incluye

a todas las fundaciones que surgieron de la transformacién de las cajas de ahorros. Mi director
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de tesis me puso en contacto con un profesor de la Universidad que coordind una de las

colaboraciones, y éste nos proporciond los datos de contacto de un directivo de CECA.

A modo de introduccidon, mi director de tesis escribid un texto al directivo de CECA mediante

correo electrdnico, del cual extraigo la parte mas relevante a estos efectos:

Te escribo para presentarte a Carlos Rubio y ver si le puedes conceder unos minutos, aunque sea
a través de plataforma a partir de la semana préoxima.

Carlos estd realizando su tesis doctoral bajo mi direccion -y la codireccion de José Manuel
Rodriguez Carrasco, profesoremérito de la UNED y antiguo profesortambién de ICADE-, sobre un
tema bien interesante, que, grosso modo, podria quedar anticipado con el siguiente lema: la
transformacion de las Cajas de Ahorros y el devenir de las fundaciones que prolongan la obra

social de aquéllas.
El, en todo caso, te dard una idea cumplida al respecto.

Carlos estd a punto de entraren la fase de investigacion empirica; y para llevar a efecto una buena
aproximacion a los contactos necesarios para realizar el trabajo de campo es para lo que me
gustaria que pudieras darnos tu apoyo, en la medida que procediera.

La contestacidn del directivo fue rapida:

Y, en sequndo lugar, estaré encantado de poder ayudara Carlos en su tesis. Se trata de un tema
que conocemos bastante bien aqui'y sobre el que podremos aportarle bastante material.

Poco después, tuve la oportunidad de manteneruna reunién presencial con el directivo de CECA,
en sus oficinas para explicarle los detalles del proyecto de investigacién y preguntarle si él podia
presentarme a uno o varios patronos de fundaciones bancarias u ordinarias pertenecientes a
CECA. En esareunidn, el propio directivo me proporciond claves para entender mejor el objeto
del estudio y bibliografia relevante. Accedié a ponerse en contacto con algun patrono o director
general que tenia en mente. Esto supuso un punto de partida decisivo para la recoleccion

posterior de datos. Tras la reunion, le escribi un correo electrdnico de agradecimiento:
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Quiero agradecerte el tiempo dedicado el miércoles pasado a reunirte conmigo. La verdad es que
quedé impresionado por tus conocimientos sobre el tema que estoy estudiando, y estoy seguro
de que todas tus recomendaciones me van a ser utiles.

En su respuesta, ya me hablaba del director general de una de las fundaciones como posible

sujeto de entrevista:

Seguimos en contacto para cualquier cosa que necesites. Estamos hablando con el director
general de la Fundacion (...) para ver cudndo viene a Madrid.

Mi director de tesis correspondid con su agradecimiento y, a partir de ese momento, se retird de
las comunicaciones. Con el objeto de promoveruna pronta fechapara la entrevista, y de manera
gue pudiera dar comienzo al estudio empirico sin dejar pasar mucho tiempo, propuse lo

siguiente:

Queria preguntarte si podriamos explorar la posibilidad de que realizara una entrevista a
(nombre) por Teams en algiin momento entre el 12 y el 14 de julio, preferiblemente por la tarde.
Antes prepararia documentacion, y podria hablar con él brevemente, tanto para explicarle el
proyecto como para acordar las condiciones de la entrevista (grabacion, consentimiento, etc.).

Seguidamente, pudimos acordar una fecha para la entrevista. Un colaborador del directivo de
CECA asistid a los primeros compases de la reunién por Teams, facilitando mi presentacion al
director general, tras lo cual comenzamos la conversacion siguiendo el protocolo de entrevista
mostrado en el Anexo 1. La entrevista es grabada mediante el sistema disponible en la propia

aplicacion de videoconferencia.

Segunda entrevista:

En el transcurso del programa de doctorado CETIS, y como parte de los requisitos para completar

dicho programa, asisto a congreso internacional. Expongo el proyecto de investigacién, y algunos

130



de los doctores asistentes al seminario muestran su interés sobre el estudio, aunque no estan
directamente involucrados en el tema de investigacion como para poder colaborar. Sin embargo,
en la cena de fin de congreso, después de tratar con un profesorasuntos no relacionados con mi
tesis durante bastante tiempo, me pregunta por ella. Ante mi sorpresa, me comenta que es
patrono de una fundacion bancaria, y me ofrece estar en contacto conmigo en dias posteriores
para orientarme e incluso ver la posibilidad de que su fundacién me facilite una entrevista. Asi,
una vez que he vuelto a Madrid, me pongo en contacto con él. Tras varios correos y
conversaciones telefdnicas, el profesor trata el asunto con su fundacién, y recibe contestacién

del gabinete de presidencia, que me traslada:

Le escribo con relacion a la solicitud de entrevista realizada al Sr. (nombre) por parte de D. Carlos
Rubio Nieto, doctorando de la Universidad de Comillas que estd llevando a cabo una Tesis
Doctoral sobre Gobierno Corporativo y Obra Social en las Fundaciones Bancarias.

Le traslado el interés y la disposicion del presidente de poder participar en este proyecto,
manteniendo un encuentro con el Sr. Rubio.

En este caso, tras acordar fecha y hora para la reunidn, me traslado a la ciudad sede de la
fundacion vy, siguiendo el protocolo, realizo la entrevista, que se graba en audio mediante
grabadora. lgualmente, a mivuelta escribo un correo de profundo agradecimiento al sujetode la

entrevistay a las personas que me ayudaron a conseguirla.

Siguientes entrevistas

Superadaesta primera fase de dos entrevistas, me vuelvo a poneren contacto con CECA, quienes
se muestran muy receptivos para intentar concertar mas entrevistas con personas clave en la
gobernanza de fundaciones bancarias y ordinarias. De esta forma, en diferentes momentos y
circunstancias, me ponen en contacto con otros tres patronos o directores generales de las
fundaciones estudiadas. En estos casos, todas las entrevistas son realizadas a través de la
plataforma Teams, y registradas por el mismo medio. Se sigue el protocolo y me pongo en

contacto con cada uno de los sujetos y con CECA para agradecer su valiosa colaboracién.
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Por ultimo, para ampliar la muestra de datos y obtener saturacién, contacto por correo
electrdénico con la practica totalidad de las fundaciones restantes. El texto utilizado en todos los

casos es similar a este:

Estimados Sres.:

Me permito ponerme en contacto con ustedes con motivo de la realizacion de mi tesis doctoral
en la Universidad Pontificia Comillas. El estudio pone el foco sobre las fundaciones surgidas de las
cajas deahorros. Mis directores de tesis son José Luis Ferndndez Ferndndez (Director de la Cdtedra
Iberdrola de Etica Econdmica y Empresarial en ICADE) y José Manuel Rodriguez Carrasco
(Catedrdtico Emérito de la UNED en el Departamento de Organizacion de Empresas).

En este marco, queria preguntarles si ustedes me pueden poner en contacto con uno de los
miembros del Patronato de Fundacion (nombre) para la realizacion de una entrevista.

En resumen, trato de analizar los elementos internos y externos que inciden sobre las estructuras
de gobierno de las fundaciones bancarias y también las ordinarias procedentes de cajas de
ahorros e intento estudiar como estas estructuras influyen en la obra social desarrollada.

Paraello, primeramente, he construido un borradordel marco tedrico a través de una revision de
la literatura sobre teorias de gobierno corporativo, especialmente las que ayudan a entender el
gobierno de entidades sin dnimo de lucro, y sobre el fendmeno de la transformacion de las cajas
de ahorros. Asi, se identifica la existencia de un drgano de gobierno como mecanismo clave, y que
funciona también como interfaz entre los stakeholders internos y los externos. He podido
comprobar que, en el caso de las fundaciones surgidas de las cajas de ahorros, ha existido una
evolucion. Resulta interesante, tanto desde la perspectiva académica como la econémica y social,
estudiar las caracteristicas de los patronatos que, en ultimo término, influyen sobre la obra social
desarrollada, tanto en cantidad como en tipo de destino.

En este momento me encuentro en la fase de realizacion de un estudio empirico, utilizando un
enfoque cualitativo, en el que he empezado a realizar entrevistas semiestructuradas. Mi objetivo
es realizar entrevistas a patronos y/o directores generales de las fundaciones mds
representativas, cubriendo tipologias en cuanto a si son bancarias u ordinarias, en cuanto a
porcentaje de participacion en el banco generado, tamafo, alcance territorial, dotacion inicial de
activos u otros aspectos relevantes. Asimismo, pretendo cubrir diferentes perfiles de patronos
para poder obtener un conocimiento mds rico y diverso.

En este sentido, queria preguntarle por la posibilidad de realizar una entrevista de
aproximadamente una hora, sobre el tema explicado, a un patrono de Fundacion (nombre).
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Dadas las caracteristicas de su fundacidn, considero que, si pudiera obtener perspectivas de una
persona clave en el gobierno de esta organizacion, el estudio se veria enormemente enriquecido.

La entrevista se desarrollara sobre la base de estas lineas:

J Modelo de gobierno de la organizacion y evolucion desde la transformacion de las cajas
de ahorro

. Elementos internos y externos que influyen en el gobierno y en la obra social

J Papel desarrollado por el patronato

. Participacion personal en el fendmeno estudiado

Serd una entrevista semiestructurada y, sobre todo, me interesa escuchar el punto de vista
personal del entrevistado sobre este fendmeno.

Una vez terminado el estudio, escribiré un articulo para su publicacidon en una revista cientifica.
En este sentido, la proteccion de datos es una prioridad tanto para mi como para mi Universidad,
por lo cual les enviaria documentacion al respecto.

Si necesitan algun detalle mds sobre el estudio, por favor hdganmelo sabery lo tratamos cuando
sea conveniente.

Muchas gracias por tu atencion, y un saludo,

En los casos en los que fui recibiendo respuesta positiva, fui acordando citas para las entrevistas.
En su mayoria fueron realizadas a través de Teams, siguiendo el mismo proceso que en los
encuentros anteriormente explicados. En el resto de las fundaciones, no recibi respuesta. A
posteriori, considero que podia haberabordado el contacto intentando accederal departamento
relevante de forma directa o indirecta, o realizando llamadas mas telefénicas hasta dar con la
persona adecuada. No obstante, puesto que consideré lograda la saturaciéon, me dispuse a

dedicar el tiempo al analisis de los datos que ya habia recabado.

La comunicacidn previa a una de las entrevistas tiene, bajo la perspectiva del objetivo de este
Anexo, especial interés. Se trataba de una de las fundaciones mas relevantes, y una persona con
experiencia y conocimientos sobre estas organizaciones me recome ndé intentar entrevistar a
uno de los patronos en particular. En un principio, intenté contactar directamente con el patrono
a través de LinkedIn u otra forma de contacto que pudiera encontrar eninternet, incluso a través

de terceros que habian compartido actos con él, pero, durante un tiempo, no obtuve resultados.
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Finalmente, pude contactar con otra persona relevante en la actividad de la fundacion. Esta
persona trasladé mi peticion al entorno del patrono vy, su respuesta, pasadas unas semanas, fue

la siguiente:

Apreciado Sr. Rubio,

En primer lugar, disculparme por la demora en la respuesta a su solicitud, que nos llego a través
del Director de (nombre de una institucion), en la que nos pedia la posibilidad de tener una
entrevista con el Vicepresidente de (fundacion), Sr. (nombre), para la elaboracion de su tesis
doctoral que versa sobre las fundaciones surgidas de las cajas de ahorro.

Lamentablemente debo comunicarle que no nos serd posible atender la peticion. Son muchas las
solicitudes similares que recibimos en la institucion y, ante la imposibilidad de responder
afirmativamente a todos, como nos gustaria poder hacer, las declinamos por coherencia.

Agradeciéndole su comprension, reciba un cordial saludo,

En un primer momento, consideré agradecer su atencién, dar por imposible la realizacién de la
entrevista, y por cerrada la comunicacidon sobre el asunto. Sin embargo, tras una segunda
reflexién, pensé que, si insistia de manera educada, quizd se podian replantear la situacién.
Llegué a esta conclusidn por dos motivos. El primero es que se trata de una fundacioén, y su
vocacion esayudar a la sociedad. El hecho de que se esté realizando un proyecto de investigacion
gue tiene por objetivo ampliar el conocimiento sobre ellas y asi poderaportar mas claves para su
futuro, deberiaser bien recibido. El segundo es que, si insisto y lo justifico, entenderan mejor que
este caso concreto puede ser importante para el estudio, o para mi personalmente en relacion

con mitesis doctoral. Asi, envié este texto como continuacién a la conversacion:

Estimada Sra. (nombre):

Agradezco su contestacion y las explicaciones ofrecidas. Simplemente, por estar seguro de
comprender bien, ¢la imposibilidad se refiere al Sr. (nombre) o también al resto de patronos?
Cierto es que, por recomendaciones de patronos de otras fundaciones bancarias, y por lo que he
escuchado en ponencias, el interés en el Sr. (nombre) es elevado. Sin embargo, poder mantener
una entrevista con otro patrono también resultaria muy util para la investigacion.
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Soy consciente de que el tiempo disponible es limitado y, por lo tanto, uno no puede atender a
tantas personas como quisiera. Este trabajo estd apoyado por la Cdtedra Iberdrola de Etica
Econdmica y Empresarial y, tanto el objeto de estudio como la metodologia cualitativa utilizada
(entrevistas semiestructuradas) estan resultando muy convenientes para ampliar el conocimiento
existente sobre un drea tan interesante como la gobernanza de las fundaciones bancarias.

Sin embargo, sin la participacion de la Fundacion (nombre), el resultado de la investigacion
quedara siempre incompleto. Es por ello que les pido con todo el respeto que, por favor, se
replanteen la posibilidad de proporcionarme una hora de un patrono de su organizacion. Quizd
alguno de ellos esté dispuesto a realizar esta colaboracion y ademds tenga el interés de leer los
resultados de la investigacion en una fase posterior.

Muchas gracias de nuevo por su atencion. Un saludo,

La primera respuesta obtenida fue la que muestro a continuacién:

Apreciado Sr. Rubio,
Pongo en copia a la secretaria del Vicepresidente con su peticion, para que le pueda dar respuesta.

Reciba un cordial saludo,

La contestacidn sobre la decisidn final fue la siguiente:

Apreciado Sr. Rubio,

En primer lugar, quisiéramos agradecerle la confianza depositada al dirigirse a nosotros en la
elaboracion de su tesis.

En respuesta a su solicitud, tal y como le avanzd mediante correo electronico nuestro director de
relaciones institucionales, el Sr. (nombre), desafortunadamente, no nos es posible atender este
tipo de peticiones por las razones expuestas.

No obstante, dado su interés y la relevancia del tema sobre el que versard su trabajo, en esta
ocasion, y de forma excepcional, serd un placer para el Sr. (nombre) concederle la entrevista que
necesita.

Por ello, le agradeceria que pudiera hacernos llegar un breve abstract de su tesis, asi como un
guion orientativo de las cuestiones a plantear durante el encuentro.
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Por otro lado, comentarle que nuestro vicepresidente podria recibirle en (ciudad) o Madrid, como
mejor le convenga.

Quedo a la espera de sus noticias.

Cordialmente,

Reflexiones finales sobre el proceso

La fase de obtencién de entrevistas para la recoleccién de informacidén requiere una correcta
planificacidon. Esta técnica ha sido ya ampliamente utilizada por un elevado numero de
investigadores en todas las disciplinas de las ciencias sociales y, por ello, existe conocimiento
suficiente para disefar esta fase y ejecutarla. Sin embargo, cada estudio es diferente, porque
cada tema de investigacidon es diferente y porque, precisamente, tanto los sujetos como los
investigadores, son personas, que son individualmente diferentes entre si. Por lo tanto, en el
proceso surgeninnumerables circunstancias y matices que ponen al investigador en nodos de un

arbol de decisiones en los que ha de elegir el camino que considera mas adecuado.

Las decisionestomadas en esos nodos pueden condicionar el grado de éxito de la recoleccién de
datos. Es dificil saber con exactitud cudl es la mejor opcidn, pero, una vez mas, el objetivo de
investigacion puede ser una buena guia. Es importante que el investigador piense si el siguiente
paso que vaa dar le acerca mas al objetivo de investigacién o supone unavance en otra direccién.
Por otra parte, el hecho de tratar con personas hace que el trato respetuoso se convierta en un
aspecto clave para que la colaboracién sea fructifera. Por lo general, cualquier persona es mas
transparente en sus opiniones o testimonios cuando se siente en una atmdsfera agradable
respecto al investigador. Por ultimo, si bien el investigador debe tratar de mostrarse neutro
respecto a las posibles respuestas que va a obtener, resulta positivo que deje entrever su
entusiasmo por estudiar el tema de investigacion, en su sentido amplio. Generalmente, sera un
entusiasmo compartido, ya que el sujeto estd inmerso en ese tema de investigacién, asi que su

voluntad de explicar su conocimiento o sus puntos de vista se vera reforzada.
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