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En 1973, la familia Piquer abrié una fabrica de
2.000 m? destinada a fabricar cartén ondulado
para cajas de embalaje en Betxi, un municipio de
5.800 habitantes situado en Castellén, cerca de
la costa. Desde esos modestos inicios, Cartonajes
La Plana S.L. ha ido creciendo y se ha convertido
en un gigante de la industria del embalaje, que
cuenta con dos fabricas con capacidad para pro-
ducir 200 millones de m? y 130 millones de m? de
cartén ondulado, respectivamente, ademas de con
tres plantas de manipulado. A lo largo de toda su
historia, la empresa y la familia se han mantenido
fieles a toda una serie de valores fundamentales:
respeto, comunicacion, responsabilidad, honesti-
dad y reconocimiento. En ningtn otro lugar del
mundo empresarial se hacen mas evidentes estos
valores que en la Fundacié Novessendes, el brazo
benéfico del negocio familiar creado en 2001. En

un principio, gracias a un patronato visionario y
generoso, la fundacion se centro en el ambito de
la cooperacion internacional y en el desarrollo
de valores a través de la educacion, para luego
evolucionar e incluir a la comunidad local de un
modo novedoso en el mundo corporativo. La
fundacién invita a la comunidad a presentar pro-
yectos de financiacion y participacion, suscribir

acuerdos con distintas instituciones para crear
programas civicos conjuntos, y colabora con las
autoridades locales y otras partes interesadas con
el objetivo de lograr un desarrollo local sosteni-
ble. En la actualidad, la fundacion ha emprendido
su innovacion mas radical: volcarse literalmente
en su comunidad con el objetivo de convertirse

en una fundacion civica.
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Definicion de fundaciones civicas

Segun el Fondo Global de Fundaciones Civicas,
las fundaciones civicas son fundaciones donantes
que:

1. Pretenden mejorar la calidad de vida de todas
las personas de una zona geografica definida.

2. No se hallan bajo el control o la influencia de
otras organizaciones, gobiernos o donantes.

3. Estén dirigidas por un 6rgano representativo
de las comunidades a las que atienden.

4. Conceden subvenciones a otros grupos de ca-
racter no lucrativo para abordar toda una serie
de necesidades (variables) y oportunidades de
la comunidad.

5. Recaudan continuamente contribuciones de un
amplio espectro de donantes, en su mayoria
locales (individuos, empresas, ayuntamiento,
vecinos que han emigrado, etcétera).

6. Tratan de crear o asegurar un flujo permanente
de recursos de la comunidad para la propia

comunidad, como por ejemplo fondos proce-
dentes de muy diversos donantes o de otros
servicios y actividades.

. Ayudan a donantes locales a conseguir sus

objetivos filantrdpicos.

. Participan en toda una serie de actividades

asociativas y de liderazgo de la comunidad
e impulsan procesos, organizan reuniones,
prestan su colaboracion y contribuyen a la
resolucion de problemas y a la busqueda de
soluciones en asuntos de la comunidad.

. Desarrollan unas politicas y practicas abiertas

y transparentes en relacion con todos los as-
pectos de su actividad.

10. Rinden cuentas ante la comunidad e informan

regularmente al pablico en general sobre sus
objetivos, sus actividades y su situacion finan-
ciera.
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de la Fund:

Observacion: como se ha indicado en la intro-
duccién anterior, la Fundacié Novessendes se
encuentra en proceso de transicion. Bastante mas
abierta a su comunidad que una fundacion fami-
liar/lempresarial tipica, Novessendes se encuentra
de manera rapida y consciente en camino de
convertirse en una fundacion civica. Por lo tanto,
al examinar su situacion, se hara referencia en
algunos casos a su situacion actual y sus inten-
ciones futuras a fin de proporcionar una imagen
holistica de su evolucién.

Las fundaciones civicas son fundaciones donan-
tes que:

1. Pretenden mejorar la calidad de vida de to-
das las personas de una zona geografica de-
finida.

S

Ni los estatutos ni la mision' de la fundacién se
refieren de manera directa a la comunidad de
Betxi, su principal ambito geografico de opera-
cion. Asimismo, la fundacion mantiene, y tiene
intencion de seguir manteniendo, una misién
internacional y otra local. Sin embargo, la refe-
rencia a «local», «organizaciones de la ciudada-
nia» y «desarrollo comunitario», asi como las
practicas reales de la fundacion en materia de
gobernanza y concesion de ayudas, como se in-
dica a continuacién, dejan bastante claro que se
encuentra plenamente arraigada en su localidad.

1. «Somos una fundacion local para contribuir al fomento de la respon-
sabilidad social y el compromiso civico en favor de la comunidad y la
resolucion de sus problemas, mediante el apoyo a iniciativas de personas
y organizaciones de la ciudadania, generando procesos, implementando
proyectos y realizando actividades participativas que aporten valor para
el desarrollo personal y comunitario, para la construccion de un mundo
mas armonico y sostenible.»




novessendes
fundacio

El presidente de la fundacion, Manolo Piquer, en
una presentacion a la Fundacion Bertelsmann,
expresa claramente la mision civica al afirmar:
«Queremos ser una fundacion del pueblo y para
el pueblo».

2. No se hallan bajo el control o la influencia
de otras organizaciones, gobiernos o do-
nantes.

3. Estan dirigidas por un drgano constituido por
ciudadanos, representativo de las comunida-
des a las que atienden.

La Fundacié Novessendes comenzd su andadu-
ra por completo bajo el control de la empresa
fundadora y de la familia. El patronato estaba
formado en su totalidad por accionistas.



Para la fundacion, los cambios importantes de
gobernanza y financiacion necesarios para con-
vertirse en una fundacion civica no son una
cuestion de «si», o «cuando», sino de «cdmon».
La intencion de la fundacion es ampliar el pa-
tronato a 16-18 personas, incluido el alcalde,
dos empresarios, entre cuatro y cinco miembros
de asociaciones locales, dos representantes de
universidades y personas con experiencia en
gestion de ONG y comunicacion. Las cuestiones
que se plantea actualmente la fundacion son si
incorporar nuevos miembros del patronato de
una vez o de manera gradual, como organizar
el trabajo de un patronato mas grande y —lo que
es mas importante— cdmo transmitir los valores
organizativos cuando se incorporen nuevos
miembros. La intencion original del grupo era
ampliar el patronato de una sola vez. De hecho,




una ampliacién inmediata y Unica enviaria una
sefal clara a la comunidad del compromiso del
patronato de dedicacién a la misma. Sin embar-
go, al mismo tiempo, orientar a tantas personas
nuevas de manera simultanea, y sobre todo
inculcar valores de hace tanto tiempo, podria
resultar dificil. Asimismo, la fundacién corre el
riesgo de sobrepasar la buena voluntad y las
intenciones de los actuales representantes de la
familia/empresa en el patronato si el cambio se
produce de manera tan repentina. Un compromi-
so adecuado podria consistir en incorporar entre
cuatro y cinco nuevos miembros al afio durante
los préximos afios y hacer publico el calendario
previsto. Siempre y cuando el patronato cumpla
lo previsto, la comunidad entendera que duran-
te un periodo de tres afos el patronato estara
controlado por miembros que representan plena-

mente a la comunidad. Asimismo, una expansion
mas gradual del patronato le permitira determi-
nar las aptitudes, conexiones y combinacion de
personalidades que la fundacion necesite con el
paso del tiempo, en lugar de intentar anticiparlos
por adelantado. De igual modo, con el paso del
tiempo podria tener sentido que el patronato
estableciera nuevos procedimientos operativos,
como una estructura de comision. Muchas de las
funciones de una fundacion civica —recaudacion
de fondos, servicios a donantes y publicacion de
informes, por nombrar unos pocos— seran com-
pletamente nuevas para la fundacion. Por tanto,
al principio podria ser mejor crear grupos de tra-
bajo conforme vayan surgiendo las necesidades,
en lugar de intentar predecir la estructura de los
comités permanentes que la fundacién necesite
en Ultima instancia.



Finalmente, el presidente de la fundacion de-
muestra una gran sabiduria al reconocer la im-
portancia de los valores compartidos con respec-
to a la eleccion del patronato. La fundacion ha
acordado poner por escrito sus valores y hacer
de ellos un elemento central de la orientacion
de los nuevos miembros del patronato. Esto
representa un primer paso esencial para crear
valores compartidos entre los miembros actuales
del patronato y los nuevos miembros. El factor
determinante mas importante para comprobar
si la fundacion y su patronato integrado avan-
zan en la misma direccién, guiados por valores
comunes hacia objetivos comunes, sera el modo
en que el patronato, y especialmente sus nuevos
miembros, demuestren los valores que propug-
nan en la practica con el tiempo. Un patronato
verdaderamente controlado por la comunidad

necesitara algo mas que las declaraciones y las
buenas intenciones de la familia fundadora. La
familia debera demostrar que escucha y tiene
en cuenta la sabiduria y la experiencia de los
nuevos miembros del patronato y que los trata
de manera igualitaria tanto en la teoria como en
la practica. Asimismo, el patronato debera poner
en marcha un sistema de pertenencia rotatorio,
asi como limites temporales para los miembros
del patronato y otros cargos. De este modo, el
presidente actual deberia ceder el cargo a un
miembro de la comunidad en un plazo de tres
a cinco anos.

4. Conceden subvenciones a otros grupos de ca-
racter no lucrativo para abordar toda una serie
de necesidades emergentes y cambiantes de
la comunidad.




Novessendes, salvo una excepcion, no ha fun-
cionado tradicionalmente como un donante
clasico dentro de su comunidad (es decir, no ha
seleccionado de entre varias propuestas de otras
organizaciones para ofrecer asistencia financiera

a proyectos que posteriormente son llevados a
cabo por la organizacion solicitante), puesto que
sus Unicas concesiones directas de donaciones se
han dado en el ambito de la cooperacién interna-
cional al desarrollo. De hecho, las subvenciones

en el ambito de su propia comunidad han sido
una excepcion; en concreto, ha concedido ayudas
econdmicas a una asociacion que lleva a payasos
profesionales a hospitales de Castellon para
aliviar la estancia de los nifios hospitalizados de
larga duracion.

Sin embargo, ha trabajado con otras organizacio-
nes civicas para solucionar problemas comunes
de tres formas:

1. Mediante peticiones de presentacion de so-
licitudes de ayuda financiera para proyectos
conjuntos, en los que la fundacion propor-
ciona apoyo financiero y técnico para la pla-
nificacion y programacion de actividades en
diferentes campos de manera conjunta con
otros particulares y grupos.



2. Mediante la firma de convenios con otras ins-
tituciones con el objetivo de establecer marcos
de cooperacion para desarrollar programas de
interés comun, lo que aumenta el alcance de la
actuacion de ambas partes.

3. Mediante la realizacion de proyectos junto con
autoridades locales, otros grupos municipales y
otras organizaciones. Segun la fundacién, esto
les «ha permitido trabajar para contribuir al
desarrollo sostenible local a fin de mejorar la
calidad de vida de la ciudadania».

En un marco mas abierto, el primer modo de ope-
racion podria ser facilmente considerado una
forma de concesion de subvenciones, dado que
la ayuda financiera se otorga en respuesta a una
solicitud de otras personas o grupos. De hecho,

podria tratarse de un tipo de inversion mas sofis-
ticado en el que el cedente sigue proporcionando
asistencia de gestion o de caracter técnico, asume
directamente la responsabilidad en el proyecto y
no solo se limita a dar dinero. La segunda y la ter-
cera no son formas de concesion de subvenciones:
no implican una contribucién financiera directa,
sino que constituyen mas bien actividades de
liderazgo de la comunidad. De hecho, los acuerdos
conjuntos? son una forma mas avanzada o firme
de convocatoria dado que, ademas de trabajar

2. Al conceder subvenciones directas, la mejor practica dicta que el cedente
debe actuar con la debida diligencia antes de otorgarla, suscribiendo un
acuerdo de subvencion en el que se indique qué entienden y esperan del
proyecto ambas partes (incluida la devolucion de los fondos a la fundacion
en caso de incumplimiento de las condiciones), asi como la obligacién por
parte del beneficiario de informar sobre el proyecto. Todos estos pasos
reducen al minimo la posibilidad de que los fondos de la fundacion se
utilicen indebidamente.

Casal jove
Betxi
Regidoria de Joventut




con otras partes para desarrollar prioridades, la
fundacion esta dando un paso mas para colaborar
con estas organizaciones y actuar con respecto a
estas prioridades. Por ultimo, al trabajar con las
autoridades locales, la fundacion reconoce que
para conseguir un cambio sustancial a menudo se
necesita una asociacién publico-privada, y asume
un papel de liderazgo con el objetivo de establecer
estas asociaciones para su comunidad local.

Nuestra sugerencia es que, en su papel como
fundacion civica, la Fundacié Novessendes conti-
nde con las tres lineas de actividad comunitaria,
incorporando a modo de ampliacion las primeras
subvenciones directas para organizaciones civicas
creibles en proyectos donde no desempefie una
funcion directa. Aunque este tipo de concesion de
subvenciones «sin intervencidn» conlleva algunos

riesgos (normalmente menores) que podrian im-
pedir que la organizacion receptora llevara a cabo
el proyecto, se trata de una importante sefial de
confianza en la organizacion receptora. El aspecto
mas importante es su contribucion a la creacién de
la capacidad general del sector de la sociedad civil
local que se corresponde con el objetivo declarado
de la fundacion de «reforzar a la sociedad civil y el
papel desempefiado por las asociaciones».

5. Movilizan continuamente aportaciones locales
de una amplia variedad de donantes, predomi-
nantemente locales (individuos, empresas, ad-
ministraciones locales, emigrantes originarios
de la zona, etcétera).

De nuevo, para la Fundacié Novessendes la cues-
tidn no es «si», sino «como». Su direccion esta



convencida de los beneficios de recaudar y diver-
sificar los recursos de la comunidad y de ayudar a
«potenciales donantes locales a lograr sus propios
objetivos de responsabilidad y solidaridad socia-
les». Sin embargo, se muestran razonablemente
preocupados, especialmente en la actual situacion
economica mundial, por atraer a otros financiado-
res a su comunidad local.

Otras fundaciones civicas, incluidas algunas que
se encuentran en circunstancias mas complicadas
que la de Betxi, han promovido con éxito varias
estrategias de recaudacién. En general, se ins-
criben en dos categorias: participaciéon publica
reducida pero de amplio espectro, y solicitudes
directas a un nimero mas reducido de grandes
donantes. Estas dos no se excluyen mutuamente,
sino que son complementarias, de modo que la
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Fundacié Novessendes podria considerar seguir
las dos vias de manera simultanea.

Al mantener su compromiso con la responsabilidad
comunitaria, una amplia campafia para recibir pe-
quefias donaciones refuerza el principio de respon-
sabilidad propia y participacién civica. El objetivo
no es tanto recaudar cantidades importantes de
dinero, sino mas bien la inclusién y la creacién de
una cultura de filantropia. Las campafas exitosas
para lograr una amplia participacién se producen
en muchos entornos diferentes y con distintas me-
todologias, pero normalmente tienen las siguientes
caracteristicas:

¢ Estan dirigidas a una causa popular y comun-
mente reconocida. En una comunidad, podria
tratarse de apoyar alternativas para una activi-
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dad econdmica tradicional en crisis, en otra ayu-
dar a la rehabilitacion de un edificio histérico
emblematico para uso publico, en una tercera
crear un parque de juegos infantil. La finalidad
tiene que ser importante y de explicacion sen-
cilla.

Amplia difusién publica e incentivacion. jEsto
no significa que la fundacion deba contratar a
una empresa de relaciones publicas de presti-
gio y costosa! Significa que la fundacion debe
plantearse cdmo una persona cualquiera —en
Betxi— consigue informacion y se implica en los
canales necesarios para, primero, compartir los
resultados positivos conseguidos con la campa-
fia (siempre es mejor aprovechar la oportunidad
que desanimar hablando de las necesidades) y,
segundo, sobre el modo en que cada ciudadano

puede marcar la diferencia. A menudo es sufi-
ciente con la prensa local o con la distribucion
de folletos.

El medio de la donacion es sencillo y practico.
Pueden colocarse pequefios paneles con folletos
de recaudacion en varios lugares apropiados,
por ejemplo en comercios y establecimientos
publicos. Siempre que sea posible, se debe pe-
dir a los donantes informacién de contacto
para que la fundacion pueda informarles de los
avances del proyecto que se esta patrocinando
con sus donaciones.

Se debe reconocer y dar las gracias a todos
los donantes, pequefos y grandes por igual, y
la fundacion debe acercarse a ellos. Como se
ha indicado anteriormente, las donaciones, e




incluso el proyecto que patrocinan no son un
fin en si mismos, sino un medio para sensibilizar
sobre el trabajo de la fundacion y, lo que es mas
importante, construir una base de filantropia fu-
tura para la comunidad. Si la fundacion tiene la
informacion de contacto de los donantes, puede
ponerse en contacto con ellos directamente.
Igualmente, un evento publico para celebrar la
finalizacion del proyecto permite a la fundacion
invitar a todos los que han participado para
celebrarlo.

Unas cuantas donaciones de mayor cuantia re-
vestiran una importancia especial en el caso de
Novessendes a fin de demostrar que Cartonajes
La Plana no es el Ginico donante importante y, por
consiguiente, la Unica fuerza que tiene el control
(jEl concepto de «Quien paga, manda» se entiende



en todas las culturas!). Es mejor que las donacio-
nes de mayor cuantia las solicite un miembro del
patronato en persona, alguien que conozca al do-
nante o alguien del mismo circulo que el donante.
Las donaciones mas cuantiosas representan una
oportunidad particular para ayudar a los miembros
o las empresas de la comunidad que cuentan con
recursos importantes para lograr sus propios obje-
tivos benéficos. Plantear la pregunta «¢Qué causas
u oportunidades en Betxi son mas importantes
para usted?» deberia dar lugar a una conversacion
dinédmica en la que la fundacion civica pudiera
demostrar su conocimiento de la region y ayudar
al donante a formular respuestas adecuadas para
abordar de manera eficaz sus preocupaciones.

6. Aspiran a establecer unos recursos permanentes
para la comunidad, casi siempre a través de

la creacion de fondos donados por un amplio
abanico de donantes, que incluye a ciudadanos,
corporaciones y gobiernos locales, y otras fun-
daciones y entidades no lucrativas.

Cartonajes La Plana ya ha sefialado su intencion
de continuar su tradicional apoyo de la Fundacié
Novessendes durante su transicion hacia fundacion
civica. Dada su historia, una consideracion muy
apropiada para la compafia podria ser el apoyo
mediante una donacion significativa (o varias a lo
largo del tiempo) para ayudar dotar a la fundacién
para su permanencia futura. Esto no obviaria la
responsabilidad de la fundacion y su necesidad
de continuar obteniendo fondos de la comunidad.
Sin embargo, si la empresa fuera a dotar los gastos
corrientes de la fundacion, por ejemplo, entonces
todas las donaciones de otros irian directamente a




subvenciones a terceros y proyectos, lo que es un
incentivo muy positivo para otros donantes.

7. Proporcionar servicios a donantes locales para
ayudarles a alcanzar sus objetivos filantro-
picos.

La fundacion actualmente no esta comprometida
en servicios a donantes, puesto que alin no ha
ampliado su base de donantes. Cuando haga esto,
estard interesada en comprometer a otros donan-
tes en alcanzar sus objetivos filantropicos y, por la
manera en la que la fundacion ha involucrado a la
comunidad para marcar las prioridades filantropi-
cas, esta en buenas condiciones para hacerlo.

8. Participan en toda una serie de actividades
asociativas y de liderazgo de la comunidad

e impulsan procesos, organizan reuniones,
prestan su colaboracién y contribuyen a la
resolucién de problemas y a la busqueda de
soluciones en asuntos importantes de la co-
munidad.

Sus métodos participativos de apoyo a la co-
munidad, que se han abordado en el punto 4
anterior, son admirables y ya constituyen todo un
éxito, dado que la fundacion tiene como objetivo
«Abrir nuevas vias de participacion social». De
hecho, muchas fundaciones civicas mas antiguas
y de mayor tamafio en los Estados Unidos y en
otros paises podrian beneficiarse aprendiendo de
las herramientas y metodologias que la Fundaci6
Novessendes ha promovido. La fundacion ya ha
aprendido el poder de convocatoria y ha adapta-
do notablemente sus nuevas instalaciones para
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convertirlas en un centro civico, donde hay espa-
cios para reuniones, talleres y otras actividades.
También se trata de un espacio expresamente
disenado para fomentar la participacion civica
y elaborar, junto con la fundacion, la agenda
social local.

9. Desarrollan unas politicas y practicas abiertas
y transparentes en relacion con todos los as-
pectos de su actividad.

10.Rinden cuentas ante la comunidad informan-
do regularmente al publico en general sobre
sus objetivos, sus actividades y su situacién
financiera.

Conceptos como una mayor responsabilidad
y transparencia ante la comunidad, ademas
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de la obligacion de informar a las autorida-
des publicas, pueden parecer ajenos para una
fundacion acostumbrada a funcionar como
un subproducto de una empresa familiar. Sin
embargo, éste es el sustento del resto de las
funciones y actividades de la fundacién. La
Fundacié Novessendes es digna de elogio por
haber reconocido que la responsabilidad publi-
ca es fundamental para su credibilidad como
fundacion civica. Su intencion es informar «al
publico en general con regularidad sobre los
objetivos de la fundacion, sus actividades y
sus resultados, asi como sobre su situacion
financiera». De este modo, no sdlo mejorara
su reputacion, sino que dara forma al compor-
tamiento que esta intentando inculcar en las
organizaciones —ya sean publicas o privadas—
con las que trabaja.



>>> La Fundacio
Novessendes
todavia no puede
ser considerada una
fundacion civica,
pero estd a punto
de convertirse en
una de ellas.

Wi

Con la reciente creacion de la Red de Fundaciones
Civicas de Espaiia por parte de la Fundacion Ber-
telsmann, Espafia ha ocupado su lugar en el mapa
mundial de la filantropia civica. Sin embargo, entre
los miembros de las numerosas redes nacionales de
apoyo, los miembros de la red espaola son los que
destacan —tal vez por su caracter nacional- como
extremadamente independientes. Lejos de imitar un
tnico modelo de cualquier tipo —y mucho menos el
estereotipado modelo estadounidense plasmado por
la Cleveland Foundation y otras fundaciones creadas
a principios del siglo XX—, el escenario espafol de
fundaciones civicas muestra innovaciones que im-
pulsan al resto de fundaciones en todo el mundo a
extenderse y crecer.

La Fundacio Novessendes todavia no puede ser con-
siderada una fundacion civica, pero esta a punto de

convertirse en una de ellas. Toda su filosofia, su lide-
razgo y sus planes de actuacion van en la direccion
correcta. Su comprension de lo que significa ser una
fundacion civica —que va mas alla de una lista de
caracteristicas y se introduce en el territorio mas fun-
damental del espiritu del concepto- es probablemente
mucho mayor que el de muchas fundaciones civicas
con afios de existencia. El reto que se le plantea es el
de actuar, cumplir sus planes y su destino elegido. La
transicion —de una fundacion familiar a una fundacion
civica ejemplar— no estara exenta de esfuerzos. Sin
embargo, la recompensa no sera solo el inmensurable
enriquecimiento de Betxi, su comunidad local, sino
también un nuevo modelo mundial de evolucién que
podrian seguir cientos de negocios familiares en busca
de un impacto mayor y mas duradero en sus comu-
nidades locales. El mundo esté4 expectante por ver el
resultado de este noble experimento filantropico.
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El Centro de Competencias para Fundaciones Civicas

Convencida de que las fundaciones civicas contribuyen al desarrollo de la sociedad civil, la Fundacion
Bertelsmann considera una oportunidad fomentar la creacion también en Espafa de esta innovadora
forma de institucion.

Mediante su Centro de Competencias para Fundaciones Civicas, nacido en 2006, la Fundacién Bertelsmann
da apoyo en Espafia a las nuevas entidades de este tipo que se originen, poniendo a su disposicién la
experiencia y el conocimiento necesarios.

El Centro persigue los siguientes objetivos: Mas informacion
 Promover el concepto de fundacion civica. Fundacion Bertelsmann
e Apoyar la creacion de fundaciones civicas. Centro de Competencias
o Profesionalizar el trabajo de las fundaciones para Fundaciones Civicas
ya existentes. Tel. + 93 268 72 32
?ﬂ,,]  Fomentar el intercambio de experiencias Fax + 93 268 71 73
1 www.fundacionbertelsmann.org y el aprendizaje reciproco entre fundaciones info@fundacionbertelsmann.org
www.fundacionescivicas.es espafiolas. www.fundacionbertelsmann.org
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