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11Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009

EEl número 13 y último del año 2009 de la Revista Española del Tercer Sector está
dedicadomonográficamente a la innovación social. No será el último de un tema tan rele-
vante como el tratado en este número ya que si por algo se caracteriza el Tercer Sector es
por el imperativo de explorar la demanda social, y por descubrir y difundir las mejores
prácticas de innovación organizativa y de intervención social.

En la sección de Artículos se han incluido tres trabajos. El primero, de carácter
general, del profesor Alfonso Carlos Morales, de ETEA (Universidad de Córdoba), bajo el
título Innovación“abierta”en elTercer Sector: elmodelo organizativo 2.0. En este tra-
bajo se analiza el caso de un comportamiento innovador en el Tercer Sector que muestra
la potencialidad de las nuevas tecnologías de la información y la comunicación como
catalizador de un proceso de cambio. El autor enfatiza en la necesidad de situar en la
agenda institucional la innovación a un nivel estratégico.

El trabajo de Esther Raya (Universidad de la Rioja), I+D+I en la intervención
social es un ejercicio de programación sobre investigación e innovación aplicados a la
intervención social y el Trabajo Social. La autora señala que la posición de la disciplina del
trabajo social en la I+D+I es débil y que para cambiarla es necesario una nueva estrategia
que interrelacione la intervención social con el I+D+I.

EDITORIAL
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Finalmente el trabajo de Mª del Carmen Caba, Mª del Mar Gálvez y Manuel
López (Universidad de Almería) La transparencia on-line de las ONG españolas anali-
za la necesidad de que las entidades del Tercer Sector sean transparentes divulgando
información sobre aspectos organizativos, económicos y de las actividades que realizan.
Internet sería un pilar fundamental en la transparencia de las ONG. La creación de códi-
gos de conducta sobre transparencia y buenas prácticas y su divulgación a través de
Internet se valora como una vía efectiva para el logro de la transparencia. La autora apor-
ta un índice de visibilidad de la transparencia en la Web.

La sección Panorama incluye dos aportaciones. En primer lugar el trabajo de Paul
Light: Reorganización del emprendimiento social, traducción de un trabajo de la revis-
ta Standford Social Innovation Review, analiza las condiciones del emprendimiento social,
es decir, la existencia de una persona, grupo, red, organización o alianza de organizacio-
nes que busca(n) un cambio a gran escala sostenible mediante ideas que rompan con los
patrones habituales de gestión en las organizaciones sin ánimo de lucro para hacer fren-
te a problemas sociales de cierta importancia.

Por su parte, el trabajo del profesor Alfred Vernis (Instituto Innovación Social-
ESADE (URLl)): Innovación social local a través del mercado en las organizaciones de
la sociedad civil en Iberoamérica, toma como punto de partida tres organizaciones que
desarrollan acciones de innovación a escala global como pretexto para analizar los facto-
res claves de la misma a nivel del Tercer Sector en el caso de un conjunto de organizacio-
nes sociales innovadoras de Iberoamérica que actúan en el nivel local.

En la sección de Notas y Colaboraciones, se recoge la consulta realizada a diver-
sas y entidades y expertos sobre la innovación en el Tercer Sector y el impacto de la crisis
en las entidades de este ámbito. Se realizado las siguientes consultas: a Pedro Beitia,
Carlos García, Rafael Lopez-Arostegi e Ignacio Moya de la Fundación EDE; a Alfonso
Ramírez de Arellano Espadero, Vicepresidente de la Fundación Atenea y

Henar L. Senovilla, Directora de Comunicación de la Fundación Atenea. En el
mismo sentido se ha consultado a Paulino Azúa, Director de la entidad de la discapaci-
dad FEAPS. Finalmente ha sido objeto de la consulta Goizalde Atxutegi, Técnica del
Área de Innovación Social de Innobasque. En todos los casos se destaca la realidad de la
crisis como una oportunidad para establecer nuevas formas de gestión e innovación, así
como para abrir las redes de colaboración entre las entidades sociales entre sí y entre
estas y el conjunto de la sociedad civil.

En la sección Reseñas y Hemeroteca se analizan cuatro trabajos recientes referi-
dos a distintos campos de acción del Tercer Sector de acción social como son los de
Enrique Pastor Séller – “Participación ciudadana y gestión de las políticas sociales muni-
cipales” -, el libro coordinado por Lorena Moro – “Gestión actual de una ONG” -, el libro
coordinado por Lorenzo Cachón y Miguel Laparra sobre “Inmigración y Políticas socia-

12 Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009
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les” y, finalmente, el libro de Borja Vivanco sobre “Cultura y técnicas de gestión en las
ONG”.

La revista ofrece una síntesis de dos documentos de interés relacionados con la
crisis actual y la innovación social en proyectos locales de América Latina. El primer docu-
mento, de la Fundación Luis Vives, es el VI Foro del Tercer Sector en que se analiza la crisis
actual: Los retos delTercer Sector ante la crisis, y su impacto en el Tercer Sector. Se trata
de un Foro de debate en el que se hace una aproximación introductoria por Oriol Homs
y Ferret, coordinador del Foro y director gerente de la Fundación CIREM. Por otra parte se
analiza un extenso documento sobre innovación en América Latina, producido en el
marco singular de la CEPAL, por Adolfo Rodríguez Herrera y Hernán Alvarado Ugarte,
bajo el título Claves de innovación en América latina y el Caribe, en el que sintetizan la
experiencia de proyectos sociales seleccionados por su aportación al desarrollo social.

Este número monográfico concluye con una selección bibliográfica, elaborada
por el profesor Alfred Vernis, en la que el lector interesado encontrará pistas de calidad
sobre el conocimiento teórico y aplicado en innovación social con especial referencia al
Tercer Sector.

13Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009
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Alfonso Carlos Morales Gutiérrez
acmorales@etea.com

INNOVACIÓN “ABIERTA” EN EL TERCER SECTOR:
EL MODELO ORGANIZATIVO 2.0
“OPEN” INNOVATION IN THE THIRD SECTOR:
2.0 ORGANIZATION MODEL

Alfonso Carlos Morales Gutiérrez. Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009 Madrid
(pp 17-37)

DDoctor en ciencias Económicas y Empresariales. Profesor titular de organización y
Administración de Empresas. Patrono desde el 2008 e investigador de la Fundación EtEA
para la cooperación y el Desarrollo (centro universitario de formación, investigación y
acción en el campo del desarrollo y la cooperación) que desarrolla proyectos y programas
en una docena de países. Director de la revista de FoMENto socIAl desde 1991 hasta el
2000. Vocal del consejo de Fomento de la Economía social por el Ministerio de trabajo y
Asuntos sociales en calidad de experto (2003 -2009). Ha publicado diversos libros entre
otros: Dirección y Administración de Entidades No Lucrativas (2006, thompson-civitas) Etica
y Negocios (1998, Algaida), Análisis y Diseño de Sistemas Organizativos (2004, thomson-
civitas) Dirección y Administración Integrada de Personas (en colaboración) (2004,
McGraw-Hill).

rEsuMEN
El presente trabajo se plantea analizar el caso de un comportamiento innovador en

el tercer sector que muestra la potencialidad de las nuevas tecnologías de la información
y la comunicación como catalizador de un proceso de cambio. Para ello, en un primer
término, se exponen algunos rasgos específicos de la innovación en el ámbito del tercer
sector que ayuden a comprenderla en un contexto diferente. En segundo lugar, se anali-
zan diferentes ámbitos de innovación que son susceptibles de ser desarrollados por las
instituciones del tercer sector ilustrándolos con algunos ejemplos recientes a nivel nacio-
nal. En tercer lugar, analizamos el desarrollo de un modelo innovador de organización en
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el tercer sector, y que genera a su vez procesos innovadores (susceptibles de ser incor-
porados parcialmente en las organizaciones con enfoques tradicionales), desde el que
emergen nuevos actores y nuevas relaciones en el marco de la solidaridad. Por último,
finalizamos con una serie de reflexiones sobre la necesidad y la oportunidad de situar en
la agenda institucional la innovación no solo como un deseo sino como una prioridad y,
por tanto, en un nivel estratégico.

ABstrAct
this paper analyzes an innovative behavior in third sector that shows the poten-

tial that new information technologies have and how communication can be a catalizator
of a change process. First of all some specific features are shown related to innovation in
the third sector that can help to understand it in a different context. secondly, different
fields of innovation are analyzed, that might be developed by third sector institutions,
accompained by some recent national examples. In the third point, the development of
an innovative organization model in the third sector is analyzed, generating an innova-
tive process (that may be partially incorporated into more traditional organizations), from
where new actors and relationships appear in the field of solidarity. Finally some thoughts
about the need and opportunity of placing innovation in the institutional agenda, not
only as a wish but as a priority, and therefore in a strategic level.

PAlABrAs clAVE
tercer sector, tecnologías de la información y la comunicación, solidaridad, merca-

dos sociales.

KEY WorDs:
third sector; Information and communication technology; solidarity; social

markets.
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AlFoNso cArlos MorAlEs GutIérrEz

Alfonso Carlos Morales Gutiérrez. Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009 Madrid
(pp 17-37)
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suMArIo:

1. El tErcEr sEctor Y lA INNoVAcIÓN

2. INNoVAr EN uN ÁMBIto No lucrAtIVo: lo coMÚN Y lo DIFErENtE

3. DÓNDE sE PuEDE INNoVAr EN El tErcEr sEctor

4. El DEsArrollo DE uNA INNoVAcIÓN “ABIErtA Y DIsruPtIVA” EN El tErcEr
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5. A MoDo DE coNclusIÓN: lA INNoVAcIÓN PosIBlE Y ABIErtA

1. El tErcEr sEctor Y lA INNoVAcIÓN

la innovación es una respuesta organizativa de adaptación, o incluso de genera-
ción de un nuevo escenario contextual. Muchas organizaciones se plantean esta fuente
de ventajas competitivas con una actitud proactiva más allá de la mera supervivencia
reactiva. Desde esta actitud, el entorno se convierte en un lugar no solo de competencia,
también de oportunidades. En la literatura académica empresarial, pueden encontrarse
numerosas definiciones y acotaciones terminológicas sobre este proceso que subraya lo
original o novedoso, la orientación al cliente, y su capacidad transformadora para la orga-
nización e incluso para el mercado –el denominado carácter disruptivo-. Hoy día consti-
tuye un factor clave de competitividad dado el nuevo contexto socioeconómico caracte-
rizado por la globalización de la economía del aprendizaje, no solo para las empresas
(Baumol et al, 2007), también para los territorios (lundvall y Borras, 1998; Archibugi y
lundvall, 2001).

En este ambiente de reflexión sobre la innovación, enfocada sobre todo al
desarrollo empresarial, se echan en falta trabajos que aborden la problemática de otros
agentes con peculiaridades y roles específicos en el ámbito social y económico como es
el caso del sector público (osborne y Brown, 2005) o el tercer sector (McDonald, 2007). En
el contexto nacional el interés por la innovación en las organizaciones del tercer sector es
todavía incipiente y dista de estar en la agenda de las instituciones al nivel que se encuen-
tran otros asuntos como la transparencia o la calidad1.

19

INNoVAcIÓN “ABIErtA” EN El tErcEr sEctor: El MoDElo orGANIzAtIVo 2.0

Alfonso Carlos Morales Gutiérrez. Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009 Madrid
(pp 17-37)

1 A título indicativo de este grado de preocupación sobre la innovación puede citarse como ejemplo las reitera-
das ocasiones que el Plan Director de la cooperación Española –un instrumento de política pública para muchas
instituciones del tercer sector como las oNGD- cita dicha palabra –innovación- pero ninguna en un sentido
explícito sobre la necesidad de que las oNGD sean innovadoras o desarrollen respuestas innovadoras para ser
más eficaces. las referencias se circunscriben a la necesidad de políticas innovadoras o vinculadas a la investi-
gación o al fortalecimiento del sistema de innovación de los países que reciben ayuda, entre otros sentidos.
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En cualquier caso, suele reconocerse precisamente al tercer sector por su carácter
innovador, o por su aportación novedosa a nivel sistémico, en ciertos foros de reflexión
sobre políticas públicas en el contexto europeo. Dicho calificativo se le otorga al menos
por tres razones. En primer lugar, por permitir el desarrollo de una nueva matriz social,
fundada sobre todo en la cooperación, y por poner en práctica los principios básicos de
la organización económica: el mercado, la redistribución y la reciprocidad (cIrIEc, 2000).
En segundo lugar, por su efecto catalizador en la eficiencia del sector público y, por tanto,
con un papel relevante en el diseño de un nuevo sistema de administración pública
(Greffe, 2003). Por último, el tercer sector ha demostrado y demuestra, reiteradamente, su
capacidad para poner en valor2 las potencialidades territoriales en el ámbito local (smith
y lipsky, 1993).

Estos rasgos, que configuran al tercer sector como un agente en sí mismo innova-
dor en el sistema, nos plantean la necesidad de acotar los niveles en que puedan realizar-
se aportaciones sobre este tema. Por un lado, estaría el análisis macrosocial -del sistema
en su conjunto– en el que los diferentes agentes tienen roles, acciones, políticas o respues-
tas específicas, y en donde el tercer sector realiza, entre otras, una serie de aportaciones
novedosas y significativas como las enumeradas anteriormente3. Por otro lado, se situaría
una perspectiva que enfoca lo innovador en un nivel micro, es decir, en lo que hacen de
nuevo desde diversos ámbitos este tipo de instituciones que conforman el tercer sector, y
en definitiva, supone nuevas respuestas de diversa índole a las necesidades y problemas
sociales, eso sí, desde un planteamiento fundamentalmente no lucrativo.
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2 son múltiples los ejemplos al respecto. un caso de conexión con lo local, con referencia bibliográfica (Martinez,
2004), es la Asociación semilla radicada en el barrio de Villaverde (Madrid). su principal objetivo es la integra-
ción de las personas más desfavorecidas social y económicamente. su ámbito temático principal es la formación
e inserción socio-laboral de los menores, los jóvenes y las mujeres inmigrantes. En su misión ha creado y des-
arrollado empresas de inserción sin ánimo de lucro (como Albino 20, s.l.) con la finalidad de completar el itine-
rario de integración socio-laboral de los jóvenes que se han formado personal y profesionalmente en los talle-
res de la asociación.
3 la interrelación de los actores implicados en la acción social es un campo de innovación todavía poco desarro-
llado a nivel nacional. En este ámbito se echa en falta una conexión más fuerte entre la universidad y el mundo
de las organizaciones que trabajan con la exclusión –profesionales, administración pública especializada y
potenciales beneficiarios- orientada no solo al análisis y descripción de la realidad sino enfocada a la propuesta
de soluciones y a la intervención (una I+D “social”). Proyectos mixtos de investigación e intervención pueden ser
una vía para ir potenciando un enfoque innovador en los diferentes actores. Por ejemplo, desde 2003 trabajan
investigadores de la universidad Pablo de olavide (Andalucía) en la localidad almeriense de Vera en un proyec-
to de investigación e intervención social encaminado a la mejora de las relaciones sociales entre autóctonos e
inmigrantes. El objetivo inicial de este proyecto fue realizar un análisis de la población ecuatoriana residente en
Vera, con especial interés por los saraguros, un pueblo indígena procedente de Ecuador que comenzó su llega-
da a esta localidad en el año 1998. sin embargo, cuestiones detectadas mediante estudio como la discrimina-
ción hacia los indígenas, el alcoholismo o los problemas de conexión social llevaron a ampliar el trabajo al total
del colectivo veratense. De manera especial destacan un conjunto de actividades desarrolladas durante 2008
encaminadas a involucrar a españoles e inmigrantes en torno a problemas comunes como la falta de trabajo, a
consecuencia del desplome de la construcción. De este modo, los habitantes de Vera aprenden mecanismos
para encontrar trabajo en otras zonas, solventar problemas de movilidad en caso de no contar con vehículo pro-
pio, entre otras situaciones. siempre bajo el prisma de que españoles y extranjeros sean capaces, en comunidad
y por sí mismos, de plantear sus propias soluciones.
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El presente trabajo se sitúa en esta órbita y se plantea sobre todo analizar el caso
de un comportamiento innovador en el tercer sector donde se muestra la potencialidad
de las nuevas tecnologías de la información y la comunicación. Para este objetivo se han
desarrollado una serie de etapas. En un primer término se exponen algunos rasgos espe-
cíficos de la innovación en el tercer sector que ayuden a comprenderla en un contexto
diferente al hipercompetitivo (productos de mayor calidad a menor precio) cada vez más
presente en el ámbito económico. En segundo lugar, se proponen diferentes tipos de
innovación que son susceptibles de ser desarrolladas por este tipo de instituciones ilus-
trándolas con algunos ejemplos recientes. En tercer lugar, se analiza el desarrollo de un
caso de innovación que configura un modelo innovador de organización en el tercer
sector, y que genera, a su vez, procesos innovadores (susceptibles de ser incorporados en
las organizaciones con enfoques tradicionales), desde el que emergen nuevos actores y
nuevas relaciones en el marco de la solidaridad. Por último finalizamos con una serie de
conclusiones y reflexiones sobre la necesidad y la oportunidad de situar en la agenda
institucional la innovación no solo como un deseo sino como una prioridad y por tanto, a
un nivel estratégico.

2. INNoVAr EN uN ÁMBIto No lucrAtIVo: lo coMÚN Y lo DIFErENtE

la teoría de la innovación ha manejado tradicionalmente dos tipos de innovación:
la de producto y la de proceso en sentido amplio -ya sea externa (nuevos servicios añadi-
dos al producto) o interna (nuevos procesos y nuevos modelos organizativo) (ocDE,
2005). obviamente las empresas, organizaciones no lucrativas y administraciones públi-
cas que pertenecen o actúan en el sector servicios también innovan en sus “productos-
servicios” (los que prestan y ofrecen a sus beneficiarios-usuarios) y en sus procesos (acti-
vidades internas y/o externas que los hacen más eficientes y eficaces).

¿Puede aplicarse este enfoque sin más a los procesos innovadores en el tercer
sector? la respuesta en principio es negativa. los fines y medios diferentes que caracte-
rizan al tercer sector (Herrera Gómez, 1998; Jiménez y Morales, 2008) respecto a los agen-
tes empresariales sugieren que lo innovador requiere, en ambos casos, de unos rasgos
específicos no necesariamente análogos.

En cuanto a la diferenciación de fines puede afirmarse que la innovación empresa-
rial (innovación+desarrollo) está orientada a la creación de situaciones monopolísticas:
ofrecer un producto y/o proceso único que permita obtener altas rentabilidades -deman-
da elevada con precios elevados-. El tercer sector no está orientado al control del merca-
do para añadir valor a sus accionistas, sino a su misión y a sus principales grupos de inte-
rés. Por ello las innovaciones no buscan la protección de su propiedad intelectual
(aunque el nuevo paradigma de innovación abierta se aleja de este enfoque4). Más bien,
aspiran a su difusión y alcance. son, en definitiva, marcos de sentido y finalidad diferen-
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tes porque nos encontramos ante procesos con sus peculiaridades propias aunque con
ciertos elementos comunes.

respecto a los medios, comunes a toda organización, puede deducirse fácilmente
un énfasis distinto en su utilización si se considera a la tecnología y el capital humano
como principales recursos organizativos. Así, lo tecnológico-científico tendría menos
peso en el tercer sector, máxime cuando comparamos con empresas con un fuerte
componente de I+D –como es el caso del sector farmacéutico-. De hecho, hablar de inno-
vación de producto tiene poco sentido en el ámbito no lucrativo. sin embargo, comparte
las inquietudes de muchas empresas que se esfuerzan en la innovación de servicio -con
rasgos propios y diferenciados respecto a la de producto- y se preocupan e indagan cómo
mejorar la satisfacción del cliente –del usuario o beneficiario en el caso de las ENl-.

No obstante, también existen puntos de encuentro y convergencia creciente entre
ambos actores. El tercer sector aprende del sector empresarial, sobre todo, cómo abordar
los procesos de innovación y su sistematización. Pero también algunas empresas5

comienzan a asumir fines propios de entidades del tercer sector y a preocuparse por otro
tipo de innovaciones. Nos referimos a la innovaciones sociales o aquellas acciones endó-
genas o intervención exógena (surgida desde las personas necesitadas o desde las que quie-
ren ayudar) de desarrollo social (mejora del bienestar y/o de la cohesión social) que, a través
de un cambio original/novedoso (se produce una situación diferente a la preexistente), en la
prestación de un servicio o en la producción de un bien (admite diferentes formas demanifes-
tación intangibles y/o tangibles) logra unos resultados generalmente a través de un sistema
en red y que tiene potencial de ser reproducible (Morales,2008).

Dentro del ámbito no lucrativo también pueden deducirse diferencias entre
instituciones en el sector si se considera su forma jurídica, su actividad e incluso el nivel
de enfoque de la misión. En primer lugar, las fundaciones, por sus características organi-
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4 los factores que promueven la divulgación del conocimiento crean nuevas oportunidades. la difusión del
conocimiento recompensa un desempeño focalizado: para vencer no es necesario que inventemos la mayor
parte de la nueva tecnología ni tampoco lo mejor. En cambio, se gana si se hace el mejor uso del conocimiento
interno y externo de un modo oportuno, combinando creativamente ese conocimiento de formas nuevas y dife-
rentes para crear nuevos productos y servicios (chesbrough, 2009:154).
5 Muchos fenómenos de innovación social surgen de empresarios sociales como es el caso de la conocida expe-
riencia de sekem. En 1977 Ibrahim Abouleish dejó su puesto de jefe de división de investigación farmacéutica
de la universidad de Graz (Austria) y regresa a Egipto –su país natal- para acometer una iniciativa que resolvie-
ra alguno de sus graves problemas. su intención: demostrar que era posible hacer que volviesen a dar frutos tie-
rras desertizadas y producir medicinas y alimentos sanos sin dañar el medio ambiente. El éxito de la iniciativa
sekem en el cultivo biodinámico de hierbas, cereales, verduras alentó al gobierno egipcio a encomendar a
sekem en 1990 la tarea de aplicar esta práctica al cultivo más importante de Egipto: el algodón. En estrecha cola-
boración con científicos, agricultores, asesores y consumidores –co-creación- sekem desarrolló un concepto
biodinámico para el cultivo del algodón ecológico basado en el uso de feromonas para controlar plagas. Hoy
día, sekem es un holding de empresas que desarrollan actividades productoras y comerciales en los mercados
nacionales e internacionales en torno a la agricultura ecológica. su relevancia económica –no solo a nivel social-
es palpable: es la segunda empresa después de lipton en la venta de bolsa de té en oriente Medio (seclos y
Mahir, 2005).
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zativas, recurrirán para la innovación con mayor probabilidad a agentes externos que las
asociaciones, ya que estas lógicamente tienen que aprovechar las capacidades de su base
social (zimmerman, 1999). No obstante, estos matices no solo dependen del estatus jurí-
dico. las diferentes actividades y servicios que realizan las organizaciones del tercer
sector son un factor que diferencia los procesos innovadores. Pero este campo de inves-
tigación está aun poco explotado (zimmerman, 1998; osborne y Brown, 2005). Por últi-
mo, la claridad de la misión organizativa –un ejercicio básico en los procesos de planifica-
ción estratégica- constituye un factor para el desarrollo y la adopción de decisiones
innovadoras (McDonald, 2007).

3. DÓNDE sE PuEDE INNoVAr EN El tErcEr sEctor

Por tanto, si se considera su especificidad, podrían establecerse ciertos ámbitos
más propios, no exclusivos, para la innovación del tercer sector. la Fundación EDE (2009)
ha realizado una recapitulación de diversas posibilidades de innovación –aplicada en este
caso a los servicios sociales – donde se distinguen una serie de facetas (nuevos servicios,
con base tecnológica, organizativas, conceptuales y sistémicas); seguidamente pasamos
a desarrollar sucintamente las que constituyen objeto de nuestro análisis completándolo
con algún ejemplo.

3.1. Nuevas respuestas a nuevas necesidades: innovaciones en prestaciones
y servicios existentes.

una organización puede generar nuevos servicios o establecer nuevos programas
con un enfoque de acción diferente para atender a necesidades no cubiertas, o insuficien-
temente insatisfechas, de sus principales destinatarios –excluidos, discapacitados,…etc-
y a los que obviamente las actividades existentes no llegan.

un programa innovador en la atención a las necesidades de vivienda como
respuesta a nuevas realidades sociales puede servir de ejemplo en este ámbito. En primer
lugar ha de contextualizarse la necesidad, en este caso la vivienda, como factor de exclu-
sión social para muchas personas dado su dificultad de acceso por diversas causas
(precios abusivos del mercado, desconfianza de las personas arrendatarias hacia colecti-
vos en situación de vulnerabilidad, etc). En segundo lugar, un agravante: cuando esta
necesidad se manifiesta en el caso de los inmigrantes. El rechazo de los propietarios a
alquilarles su vivienda, una situación jurídica administrativa irregular, la ausencia de
nóminas y unos escasos ingresos son las principales barreras que deben superar día a día
inmigrantes y personas en riesgo de exclusión social para poder acceder a una vivienda
en condiciones.

Desde este panorama surge la respuesta de una asociación en Vizcaya (Goiztiri) con
el impulso del programa “Etxeberri“ (vivienda nueva) que, mediante avales e intermedia-
ción inmobiliaria entre propietarios e inquilinos asegura, por un lado, que las viviendas en
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alquiler sean habitables y su renta sea “justa” y, por otro, el pago del alquiler, el manteni-
miento adecuado de las mismas, la intermediación en conflictos vecinales y la gestión de
la vivienda6.

3.2. Las innovaciones con base tecnológica

Ya se ha indicado que la intensidad tecnológica tiene mayor peso en organiza-
ciones empresariales dada su finalidad –la rentabilidad- y sus recursos, mucho mayores y
con área organizativas enfocada a la investigación en muchos casos. No obstante
también se apoyan, cómo no, en el desarrollo tecnológico, cada vez más accesible, para
el impulso de actividades innovadoras.

los servicios de teleasistencia, en fases todavía incipientes de desarrollo, podrí-
an servir de ejemplo como un exponente posible de innovación de esta naturaleza que
requiere no solo intangibles –ideas y trabajo- sino inversión de capital. sin embargo
también podrían situarse en este nivel las iniciativas de e-inclusión que llevan a cabo
muchas instituciones. las nuevas tecnologías de la Información y la comunicación (tIc)
están impulsando un nuevo concepto de sociedad. las posibilidades económicas, técni-
cas y sociales que las tIc permiten están haciendo habitual e indispensable su uso al
impregnar cada vez más ámbitos de nuestra vida cotidiana. Pero la velocidad de este
proceso está generando asimetrías y desigualdades (la brecha digital). la e-inclusión
constituye un ámbito de actuación frente a esa fractura que facilite el necesario acceso a
las tIc de todos los ciudadanos, especialmente el de los colectivos (parados, menores en
riesgo de exclusión, tercera edad…) menos favorecidos económica y socialmente. son
iniciativas paradigmáticas en la lucha para reducir la brecha digital, entre otras, la
Fundación Bip Bip7, la Fundación Esplai8 y la Red deMayores9 o las ciberaulas infantiles para
hospitales de la obra social de la caixa. también en este nuevo ámbito de actuación –la
integración tecnológica- ha hecho posible la aparición de nuevos “nichos” de altruismo
como el cibervoluntariado10 con un perfil de voluntariado específico y diferenciado
respecto al voluntariado presencial que es preciso considerar11. se trata de un recurso
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6 un total de 320 personas, entre familias y grupos de convivencia (un 90% inmigrantes), y de 100 propietarios
se han beneficiado de esta iniciativa desde su puesta en marcha, que cuenta con la financiación del Gobierno
Vasco, la Diputación Foral de Bizkaia, el Ayuntamiento de Barakaldo y BBK.
7 la Fundación Bip Bip desarrolla, entre otras iniciativas, las aulas bip-bip, más de 600 en todo el territorio espa-
ñol. se trata de espacios dotados con ordenadores con conexión a Internet a través de los cuales las personas
sin recursos o en riesgo de exclusión reciben formación para su integración social e inserción sociolaboral. En
este área, la fundación también hace formación de formadores. Ya sea presencialmente, ya sea online, instruye
a responsables de oNG o voluntarios que, a su vez, impartirán cursos de ofimática e Internet en los centros que
tienen instaladas aulas Bip Bip.
8 otro referente es la red conecta iniciativa de la Fundación Esplai, cuyos principales ámbitos temáticos de
actuación son la formación y el desarrollo de habilidades sociales entre menores, jóvenes, mujeres con dificul-
tades de inserción laboral y, en general, colectivos con dificultades de inserción social y laboral.
9 la Edad Dorada-Mensajeros de la Paz es pionera en el acceso de los mayores a las tIc, tiene como colectivo
de intervención a los mayores de 50 años y como finalidad fomentar la inclusión de los mayores a la sociedad y
la relación interpersonal.
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más a utilizar para potenciar la penetración del tercer sector en la web.

3.3. Innovaciones organizacionales y en procesos internos

un famoso slogan de la gestión de la calidad señala que lo que no está en el proce-
so, no está en el producto. Innovar internamente en la estructura o en los procesos organi-
zativos constituye un ámbito de innovación en el tercer sector también compartido con
las organizaciones empresariales. se trataría de ir más allá de la mejora en lo que se hace
–enfoque de calidad- para pasar a transformaciones de mayor calado e impacto organi-
zacional. El ejemplo que se desarrollará en el apartado siguiente –los mercados electróni-
cos de solidaridad y sus plataformas- podría servir de referente en este sentido.

3.4. Innovaciones conceptuales

Es famosa también la frase de Albert Einstein: “Los problemas importantes no
pueden resolverse en el mismo nivel de pensamiento en que se crearon”. si el concepto o el
enfoque desde el que se parte para realizar algo no cambia, difícilmente se podrá inno-
var, esto es, responder con mejores soluciones. la Fundación EDE (2009) cita como ejem-
plos de nuevos conceptos o nuevos enfoques (de intervención, gestión…): el impulso de
los profesionales de referencia y de la dimensión relacional de la acción social, o el fomen-
to del enfoque de planificación centrada en la persona (propio del ámbito de atención a
personas con discapacidad intelectual), extendiéndolo a ámbitos como la atención a
personas mayores.
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10 la Fundación cibervoluntarios es un referente a este respecto. recientemente la Fundación Bip bip ha crea-
do una : “Microvoluntarios“ como una herramienta para facilitar el trabajo diario en las organizaciones sin ánimo
de lucro, poniendo a su alcance la posibilidad de contar con profesionales de todos los ámbitos dispuestos a
prestar sus conocimientos de forma desinteresada.
11 El perfil en España -según el estudio realizado entre sus miembros por la Fundación cibervoluntarios- es el
de un hombre, con dos o más ordenadores, solidario, con alto nivel educativo, en su mayoría de la rama cientí-
fico-tecnológica y con un interés innato hacia los avances tecnológicos y todo tipo de herramientas tecnológi-
cas. Es muy significativo el parámetro del sexo, más hombres (66%) que mujeres (34%), inusual en el mundo del
voluntariado y el parámetro de la edad, al contrario de lo que se suele pensar, un 42% de los cibervoluntarios
son jóvenes, entre 18 y 30 años, le supera apenas por un 1% la participación de profesionales entre 31 y 50 años
con un 43%. Por otra parte, en los últimos años ha empezado a incorporarse un perfil muy interesante, perso-
nas prejubiladas o jubiladas que hoy por hoy constituyen el 13% de los cibervoluntarios de la Fundación.
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4. El DEsArrollo DE uNA INNoVAcIÓN “ABIErtA Y DIsruPtIVA” EN El tErcEr
sEctor: los MErcADos ElEctrÓNIcos DE solIDArIDAD

las innovaciones no se manifiestan necesariamente en uno solo de los ámbitos
indicados. De hecho, el caso que se analizará en los apartados siguientes –los mercados
electrónicos de solidaridad (on line giving markets) y sus plataformas en Internet (peer to
peer charities)- ejemplifican, de manera “transversal” que se trata de una innovación que
podría estar situada en todos los ámbitos de innovación (procesual, con base tecnológi-
ca y organizativa) propios de un nivel micro, sin que ello suponga que también podría
considerarse, en algunos aspectos, como una innovación a nivel macro –de carácter
conceptual e incluso sistémica-.

la innovación requiere creatividad12, pensamiento divergente, perspectiva sisté-
mica y trabajo en equipo o en colaboración. la innovación abierta, desarrollada esencial-
mente en el ámbito empresarial (chesbrough, 2009), propone la colaboración, la co-crea-
ción con diferentes grupos de interés y la implicación en un esfuerzo interorganizativo y
sinérgico, de otras organizaciones con misiones similares, comprometidas con el territo-
rio o incluso con finalidades mixtas lucrativas y no lucrativas (interpeladas por la respon-
sabilidad social empresarial) en el proceso innovador que permita integrar el conocimien-
to interno (con niveles de crecimiento limitado) y el externo (que crece a un ritmo
exponencial).

Nuestra elección ha sido vislumbrar esta nueva concepción a través del análisis de
un caso. los inconvenientes son obvios y conocidos –dificultad para su generalización y
nivel limitado de aplicabilidad- pero también puede suponer algunas ventajas como un
mayor grado de profundización en un proceso. De hecho, el enfoque de casos resulta
frecuentemente utilizado a nivel empresarial por su potencial de transferencia de conoci-
mientos. Para el análisis de esta innovación en el tercer sector se han planteado como
marco de análisis una serie de cuestiones. En primer lugar se pretende justificar tanto
desde dónde surge esta nueva realidad como qué nuevas condiciones y posibilidades se
generan para hacer posible que emerjan nuevos actores y escenarios sociales para el
altruismo. En segundo lugar, se describe su esencia, funcionamiento, origen de la idea y
sus posibles diferencias y ventajas frente a otros actores del tercer sector con enfoques
tradicionales. Por último se señala cómo este nuevo escenario saca a la luz, a su vez,
nuevas formas de relación con algunos grupos de interés comunes en las entidades no
lucrativas de acción social (nuevas tareas y grados de voluntariado, por ejemplo).
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12 la creatividad es, por su naturaleza, un esfuerzo multidisciplinar (Punset, 2008). la diversidad cultural, acadé-
mica, cultural, generacional, potencia la generación de ideas cuando se canaliza adecuadamente hacía un resul-
tado común.
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4.1. Las posibilidades de la nueva etapa “social” de Internet

las nuevas tecnologías de la información y la comunicación han sido un cataliza-
dor para acelerar una serie de transformaciones –innovaciones de base tecnológica- y, de
manera especial, el desarrollo de la filosofía de“redes sociales”conocida bajo la expresión
de web 2.0. Esta nueva fase en la era digital está permitiendo desarrollar nuevas formas
de articulación social y generar comunidades y grupos de interés en torno a diferentes
temas o causas. Además, posibilita la participación activa del usuario (aportación de
contenidos, adopción de decisiones,…) desarrollándose una inteligencia colectiva de
alcance global. Así, el poder del ciudadano es más importante que nunca ya que puede
manifestar directa e instantáneamente su opinión, su voto o promover una iniciativa o un
grupo con un nivel de impacto geográfico notable. Estas y otras posibilidades de empo-
deramiento ciudadano constituyen factores que no pueden ser obviados por organiza-
ciones que se plantean alguno de estos aspectos como nucleares en su forma de actuar,
ya sea en sus finalidades o en sus medios.

De esta forma, las posibilidades de aplicación no solo se han producido desde el
punto de vista empresarial, con importantes repercusiones y aplicaciones tanto en los
modelos de marketing y publicidad como en la generación de numerosas oportunidades
de negocio13. también han surgido nuevas formas de canalizar el activismo social y la soli-
daridad a través de las plataformas de redes sociales genéricas y específicas. En este caso,
nos interesan estas últimas: organizaciones diseñadas como redes o lugares donde se
pueden encontrar la oferta y la demanda de proyectos y necesidades sociales.

Pero ¿en qué medida este nuevo contexto tecnológico y empresarial contribuye o
favorece estas iniciativas sociales o estos lugares virtuales de encuentro? la respuesta
puede deducirse de la potencialidad que tiene la red para favorecer el encuentro entre
oferta y demanda. En efecto, la web 2.0 permite la generación de mercados eficientes
–bajos costes de transacción, competencia perfecta, transparencia, penalización de
conductas oportunistas…- pero no solo para bienes y servicios que se intercambian por
dinero, también para necesidades y donaciones que se realizan desde una lógica diferen-
te (el don).
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13 En el futuro, parece que la tendencia será un mundo virtual inteligente, en el que los avatares se moverán y
actuarán en función de los datos y hábitos de cada persona. serán los encargados de hacer llegar a cada usua-
rio el tipo de noticias y la publicidad de productos que sean de su interés, de educar en materias que reporten
mayor utilidad y de favorecer relaciones entre personas con las mismas afinidades e intereses. la web 2.0 no
supone únicamente buenas oportunidades para crear nuevas empresas, sino que también tiene numerosas
aplicaciones para la empresa tradicional. Entre las principales razones que impulsarán a la empresa tradicional
a utilizar los servicios web 2.0 destaca la posibilidad de mejora de la interacción con el cliente. En la actualidad,
según McKinsey, más de un 75% de los directivos asegura que su empresa realiza inversiones en la Web 2.0 y
planea mantener o incrementar sus inversiones en tendencias tecnológicas que fomenten la colaboración del
usuario.
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la filosofía que subyace en la denominada economía long-tail (Anderson, 2005)
señala la posibilidad de encontrar viabilidad en iniciativas que pongan en contacto aque-
llas personas que pueden dar pequeñas cantidades de dinero sin tener que estar afiliadas
a una organización: una larga cola de oferta solidaria en el espacio y el tiempo cuya suma
total puede ser muy significativa (crowd funding), por un lado, y aquellas necesidades y
pequeños proyectos que pueden salir adelante con pequeña inversión recibiendo
gradualmente la ayuda solicitada con la mínima intermediación, por otro. las ventajas de
este nuevo escenario planteados por la web 2.0 para el mundo de la solidaridad son
obvias. Por un lado, en el caso de los donantes, las posibilidades de donación aumentan
significativamente tanto en su en cuantía – desde el microgiving al grantgiving- como en
la elección de la causa o tipos de beneficiarios –salud, educación, emprendimiento,…etc-
. Además, el empleo de los recursos donados no precisa la adhesión (afiliación como
socio) a una organización. Por otro lado, los potenciales beneficiarios encuentran la posi-
bilidad de visibilizar su necesidad –de ámbito predominantemente local- hasta alcanzar
una dimensión de escala planetaria mientras que las instituciones solidarias pueden
encontrar una fuente de recursos privados directamente dirigidos a sus proyectos.

cuantas más personas accedan al servicio, mayor será el valor para el resto de los
usuarios, y mayores serán las posibilidades de generar un lugar de encuentro permanen-
te en donde los costes de estructura puedan financiarse con una pequeña cuantía que
depende del número de transacciones (generalmente un porcentaje sobre la donación
del donante).En este caso el papel colaborador de las organizaciones del tercer sector
–oNGD, instituciones microfinancieras,…etc.- es fundamental para su impulso y
desarrollo. si no existen necesidades justificadas –con informaciones suficientes y veraces
que puedan ser contrastadas- o personas dispuestas a realizar donaciones –con los meca-
nismos de seguridad necesarios-, las posibilidades de encuentro –en este caso un inter-
cambio asimétrico- difícilmente serán posibles.

4.2. La idea: ¿en qué consiste un mercado electrónico de solidaridad?

la innovación de este modelo organizativo, que Häcki y lighton (2001) denomi-
nan network orchestrator, no es original del tercer sector sino que se inspira –isomorfis-
mo empresarial- en un sistema transacciones por internet de bienes –usados y nuevos- en
el ámbito empresarial. En efecto, uno de los modelos de negocio empresarial más emble-
máticos que se han desarrollado a partir de web ha sido eBay14. El producto/servicio de
esta plataforma es el resultado de la actividad colectiva de todos sus usuarios, creciendo
orgánicamente en respuesta a la actividad de dichos usuarios. lo que es más, la ventaja
competitiva de eBay proviene casi enteramente de la masa crítica de compradores y de
vendedores, que convierte a cualquier nuevo competidor que ofrezca servicios similares
en significativamente menos atractivo. El papel fundamental de la empresa es el de faci-
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14 otros casos empresariales significativos de modelos de negocio 2.0 son charles swab o cNEt Networks.
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litar un contexto en el cual pueda tener lugar esa actividad de intercambio maximizando
la transparencia y confianza y minimizando el oportunismo. Este es un concepto que
subyace en los que se han denominado como mercados electrónicos de solidaridad -y
sus respectivas plataformas- y que son conocidas como on-line giving markets15 y sus
plataformas de donaciones (peer to peer charities) y de micropréstamos (person to person
lending), respectivamente.

En nuestra investigación16 se han encontrado dos tipos de mercados sociales “on-
line” con estrategias diferentes. En primer lugar, las plataformas de donantes (peer to peer
charities)17, más antiguas –a partir de 2000- especializadas en brindar causas y proyectos
a microdonantes consiguiendo, por tanto, recursos a fondo perdido para organizaciones
y particulares. En segundo lugar tendríamos las más recientes que denominamos plata-
formas de microcréditos18 (person to person lending o e-social banking) que constituirían
una manera de utilizar las ventajas de la web 2.0 para canalizar los microcréditos a escala
global. En este caso ofrecen proyectos de oNGD y entidades que desarrollan su actividad
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15 Esta es la denominación utilizada por el centro de Innovación social de la universidad de stanford (ver
http://www.ssireview.org/onlinegiving)
16 las aportaciones se realizan a partir de una selección de experiencias de mercados sociales considerando
tres criterios fundamentales. En primer lugar, organizaciones que son reconocidas a nivel internacional en el
ámbito del tercer sector como instituciones exitosas e innovadoras. En segundo lugar, dada la novedad del fenó-
meno, nos hemos detenido en aquellas en donde ya existe alguna información secundaria disponible. Por últi-
mo, en algunos casos, se ha tenido la oportunidad, gracias a una cantidad donada para este fin por EtEA, de par-
ticipar en su funcionamiento como usuarios –mediante donaciones y préstamos-.
17 se han utilizado en este trabajo las siguientes plataformas de donaciones:
(1) Globalgiving (www.globalgiving.org) fundada en el 2000 por Mari Kuraishi and Dennis Whittle. Más de 14
millones de dólares en donaciones desde el año 2002. Más de 1.300 proyectos han recibido financiación hasta
la fecha. Ha gestionado más de 41.500 donantes individuales;
(2) Donorchoose (www.donorchoose.org) fundada en el 2000 por charles Best, un profesor de instituto del
Bronx. En 2009, los donantes –fundamentalmente residentes en Estados unidos- habían financiado un valor
de 1.590.983 dólares en recursos para los estudiantes necesitados. los proyectos han suministrado 1.357.560
horas de instrucción y tareas. recursos proporcionados se destinaron principalmente a: 27% libros; 20% tecno-
logía; 42% escolares;
(3) Microgiving (www.microgiving.com) fundada en el 2007 por John Ferber;
(4) Firstgiving (www.firstgiving.com) creada en el 2003 por los hermanos lingard entre otros. 1.526.245 perso-
nas han ayudado a recaudar 83.103.015 de dólares para 20.672 organizaciones sin fines de lucro;
(5) change. org (www.change.org) fundada en el 2006 por Ben ratray y con un número de beneficiarios que
asciende a 31000 miembros en 91 países.;
(6) Nuru (www.nuruinternational.org) fundada en el 2006 por Jake Harriman and John Hancox. En Kenia han
influido directamente en la vida de más de 2500 personas.
18 se han investigado cuatro plataformas internacionales de microcréditos: (1) Kiva (www.kiva.org) fundada por
Matt y Jessica Flanery. Facilita créditos a 60,000 emprendedores de 45 países en desarrollo con una tasa de
devolución de más del 95% durante los 3 primeros años. Es la más conocida; (2) Myc4 (www.myc4.com) funda-
da en 2006 por Mads Kjaer (1961) y tim Vang (1972). A la fecha de realización de este trabajo manejaba 6374
inversores en 68 países, con un volumen de donaciones en 2300 microempresas en Africa que ascendía a 3,8
millones €. Permite la concesión de microcréditos a bajos tipos de interés (pero con beneficios para los presta-
mistas); (3) 51Give (www.51give.com) creada en 2007 por Daniel Foa y Hiu Ng. se dedica a la obtención de fon-
dos –microcrédito- para estudiantes y emprendedores rurales en china; (4) rangDe (www.rande.org) constitui-
da en 2008 por smita ramakrishna y ramakrisna. Ha desarrollado 281 proyectos y cuenta con 123 inversores
sociales. su ámbito de actuación es la India.
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en países empobrecidos a posibles microprestamistas, es decir, con el compromiso de
devolución o de reutilización en nuevos microcréditos por parte del prestamista.

Además de un servicio diferente en dos tipos de plataformas –donación y micro-
crédito- pueden diferenciarse al menos estrategias diferentes: las multicausa (con una
estrategia de captación global y empleo los fondos recaudados) o las peer to peer especia-
lizadas a nivel territorial o en un tipo de causa -educación o en emprendedores-. Aunque
este tipo de iniciativas se encuentra todavía en una fase de desarrollo muy incipiente y
las peer to peer más famosas sean globales, observamos cierta tendencia a los enfoques
más especializados y diferenciados que requieren mayores conocimientos idiosincrásicos.
Este tipo de modelos organizativos necesitan de un crecimiento equilibrado: no basta
con obtener muchos recursos, hay que disponer de proyectos atractivos y fiables donde
emplearlos19.

como ya se ha sugerido en otros apartados, el surgimiento de este tipo de inicia-
tivas en la red aporta una serie de ventajas considerables respecto a otros enfoques tradi-
cionales de solidaridad, como se muestra en la tabla nº 1. una mayor flexibilidad y liber-
tad en la donación, una mayor transparencia del proceso (aplicación a un destino directo)
y menores costes de organización son algunas de las más significativas.

tabla nº 1. las ventajas “competitivas” de las plataformas de solidaridad

Fuente: elaboración propia
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19 Kiva tuvo que rechazar prestamistas en sus comienzos.

Enfoque tradicional Enfoque Red Social
(usuario de internet utiliza
una red social para movili-
zar una causa)

Peer to Peer charities
(donaciones)

Peer to Peer charities
(microcréditos)

Relaciones
donante-receptor

INDIRECTA, REMOTA,
LIMITADA, A FONDO
PERDIDO
El donante da a la orga-
nización que elige la
causa o el proyecto
dentro de su campo de
actividad o bajo fórmula
de “apadrinamiento”

INDIRECTA, LIMITADA, A
FONDO PERDIDO INDI-
RECTA pero PRÓXIMA
Donación hacia el
donante a través del
promotor

DIRECTA, ILIMITADA,
PROXIMA PERO A FONDO
PERDIDO
Donación hacia el
donante bajo interme-
diación de la plataforma
y una organización que
actúa a nivel local

DIRECTA, ILIMITADA,
PROXIMA y RETORNABLE
Préstamo hacia el bene-
ficiario bajo intermedia-
ción de la plataforma y
una organización que
actúa a nivel local. Existe
compromiso de retorno

Participación del
donante

Participación fija como
afiliado

Participación puntual y
variable

Participación puntual y
variable

Participación puntual
pero retornable

Información al donante
Global de la organiza-
ción o enfocada si se
trata de apadrinamiento.

Limitada a las capacida-
des personales

Focalizada hacia el
empleo de los recursos

Focalizada hacia el nivel
de retorno del préstamo

Posibilidades de elección

Restringida a la misión
de la organización o la
zona o actuación benefi-
ciaria del apadrinado.

Restringida a las causas
movilizadas y la perte-
nencia a redes sociales
determinadas

Amplia tanto en proyec-
tos, países e incluso
organizaciones

Amplia tanto en proyec-
tos, países e incluso
organizaciones
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la red posibilita, como condición necesaria pero no suficiente, que cualquier
persona de cualquier lugar del mundo –en donde internet esté disponible- pueda reali-
zar una aportación. Pueden distinguirse dentro de estos nuevos modelos organizativos
del tercer sector tres perfiles de donantes: a fondo perdido (los microdonantes y los
grant-giving20), los prestamistas “altruistas” y el voluntariado.

los microdonantes realizan pequeñas aportaciones no periódicas y no vinculan-
tes. El donante difícilmente tiene un carácter oportunista y busca más una gratificación
moral e incluso privada. En otros mercados on line –no sociales- los compradores –por
ejemplo mediante subasta- precisan de sistemas de reputación –votación por parte del
vendedor-. En el caso de estos pequeños donantes solo existe cierta discriminación
respecto al compromiso de dar información –feed-back- de la acción social apoyada. Así,
las plataformas exigen cuantías mínimas para acceder a determinados derechos de infor-
mación particularizada sobre el seguimiento de los proyectos. lógicamente, el enfoque
más local de la estrategia de la peer to peer charitie determina el carácter más local en su
caso del perfil de los donantes o prestamistas de naturaleza altruista.

la flexibilidad para el donante es una de las principales ventajas de las plataformas
de mercados solidarios frente a los modelos de donación más tradicionales. sin embargo,
lo ideal para la sostenibillidad de este tipo de instituciones no es la donación puntual,
sino aquella que tiene alguna periodicidad. Igualmente, en el caso del person to person
lending lo deseable es que el préstamo una vez recuperado se convierta de nuevo en el
respaldo a un nuevo proyecto. Desde esta perspectiva, fidelizar a los donantes, informar-
les, conocerlos, reconocerlos, son tareas fundamentales a medio y largo plazo para este
tipo de instituciones. Es muy importante implantar mecanismos de feedback que permi-
tan a los individuos y beneficiarios de los programas no lucrativos transmitir de forma
inmediata a los responsables del programa si este está teniendo el efecto deseado. los
sistemas de información y la web 2.0 pueden ser instrumentos igualmente necesarios
para el desarrollo de políticas adecuadas en este ámbito.

las aportaciones realizadas en el caso de los prestamistas sin ánimo de lucro
tienen la posibilidad de ser recuperadas –dado que son préstamos-y pueden prestarse de
nuevo creándose así un ciclo virtuoso21, factor que puede considerarse como innovador
en el ámbito de la microsolidaridad. también existen plataformas que admiten la posibi-
lidad de personas que están dispuestas a prestar recursos a un interés más bajo que del
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20 Por su parte, los patrocinadores realizan aportaciones significativas al mantenimiento de los costes fijos de la
plataforma. Normalmente figuran como tales en las portadas de dichas instituciones.
21 Además en el caso de Kiva tampoco esta cobra intereses a la institución de microcrédito intermediarias. sin
embargo estos cobran intereses a los prestatarios del mundo en desarrollo. Ese acuerdo crea una fuente de
financiación de bajo coste para las microfinancieras y también les permite generar fondos para la financiación
de sus costes operativos.
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mercado. En este caso se exigen una inversión mínima para acceder a este tipo de nueva
figura: el inversor social no bancario.

En el caso de las plataformas sociales se pueden también arbitrar mecanismos para
implicar a posibles voluntarios no solo como donantes de tiempo sino de trabajo22 tanto
en labores estratégicas como tácticas. En el primer caso, el voluntariado se podría dedicar
al control eficaz de la aplicación de los fondos recaudados23 o el desarrollo informático
de las plataformas que se desarrollan en programación con software libre. En el segundo
caso -tareas tácticas u operativas – el voluntariado podría consistir en la traducción de la
web a otros idiomas, difusión publicitaria mediante incrustación publicitaria en blogs, etc.
las redes sociales articuladas ofrecen un canal privilegiado para la difusión, apoyo y
consolidación de este tipo de iniciativas en la medida que dan a conocer estas alternati-
vas a los posibles tipos de donantes24.

No obstante, la solidaridad puede ser un fin en sí misma o puede convertirse para
determinadas empresas de la red en un posible soporte de autopromoción: una forma de
ganar reputación y también atraer a un tipo especial de clientes25. En este sentido se
considera que un posible elemento de diferenciación de estas plataformas como organi-
zaciones del tercer sector de otro tipo de iniciativas, consiste en constituirse, desde su
esencia axiológica y reivindicativa (advocacy), en instituciones comprometidas con el
cambio social con cierto sentido crítico y transformador (Jiménez y Morales, 2008).

4.3. El desarrollo de la innovación: ¿cómo funciona?

las plataformas de solidaridad –orchestrator- establecen un lugar común para
oferta y demanda (donantes, prestatarios, emprendedores locales,…etc) que entran en
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22 Modelos de negocio como IKEA sitúan al cliente no solo como destinatario del producto –un mueble- tam-
bién lo hacen colaborador en la actividad de la empresa –montador del producto- y partícipe de estas ventajas
(menos coste para la empresa y mejor precio para el consumidor e incluso una posibilidad de alternativa en el
empleo del tiempo de ocio).
23 Kiva espera hacer un seguimiento de los patrones de liquidación de los préstamos, y del impacto social de los
préstamos hechos. su presidente ejecutivo shah Prelah indica que la empresa envía voluntarios al campo para
que trabajen junto con las microfinancieras. los voluntarios envían la información obtenida a la sede y narran
su experiencia en los blogs de la empresa.
24la creación de grupos en redes sociales ya implantadas (51give desarrolla un grupo en Facebook sobre micro-
finanzas en china) o la utilización de la blogosfera (Daily Kos en el caso de Kiva) son alguna de las estrategias
más utilizadas. Esto no implica que la difusión esté restringida a través de internet. De hecho varias organizacio-
nes reconocen el papel desempeñado por los medios tradicionales de comunicación de masas en la difusión de
sus experiencias (entrevistas, periódicos, programas en cadena de televisión…). El fundador de change.org ha
sido entrevistado por el Wall street Journal. la famosa presentadora estadounidense oprah dedicó parte de su
programa televisivo de gran audiencia a la experiencia de Kiva. Igualmente Nicholas Kristof, columnista de New
York times, se tomó el trabajo de ofrecer préstamos a través de Kiva y luego viajó a Afganistán para conocer per-
sonalmente a dos de sus prestatarios — un panadero y un técnico especializado en la reparación de aparatos
de televisión. recientemente, incluso los principales medios de comunicación como MsNBc (causas Facebook),
steven colbert (Donorschoose) y cNN (sixDegrees) están cubriendo actividades “micro-filantrópicas”.
25 Ante el éxito de Kiva, eBay lanzó una web de préstamos llamado MicroPlace.
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juego en el momento oportuno, la información necesaria y los cauces de comunicación
pertinentes. Además, para dinamizar la solidaridad en la red a través de estos mercados
sociales electrónicos, existen otros stakeholders análogos a los de una empresa tradicio-
nal (núcleo técnico, proveedores, clientes, acreedores, etc.). siguiendo el esquema
propuesto por Handy (2000) sobre la organización en trébol, pueden distinguirse tres
áreas de actividad: el núcleo (core business) en donde se asignan las funciones más estra-
tégicas, un área de funciones tácticas que son realizadas en colaboración por otros agen-
tes (outsourcing) especializados que perciben una retribución por sus servicios; y un área
operativa, en la que la organización implica a otros agentes interesados y sensibilizados
en el desarrollo de la actividad.

Desde esta perspectiva el núcleo organizativo suele componerse en muchas
ocasiones de un equipo de emprendedores sociales que conjuga generalmente capaci-
dades tecnológicas, comerciales y solidarias26. A nivel táctico las plataformas sociales
pueden apoyarse en entidades preexistentes para una serie de actividades especializadas
como son la búsqueda de información para el desarrollo de la oferta o la tramitación y
gestión de fondos de las donaciones27. Por último el área que se ha denominado operati-
va, está compuesta fundamentalmente por los agentes proveedores solidarios -destina-
tarios finales (beneficiarios directos de la plataforma a través de proyectos personales o
colectivos) y las organizaciones intermediarias (beneficiarios indirectos) y por los agentes
clientes solidarios –donantes o prestamistas sin ánimo de lucro-.

En el caso de una plataforma de microcréditos, los prestamistas potenciales
–donantes al fin y al cabo- pueden analizar los perfiles disponibles de los candidatos a
obtener un préstamo. los posibles prestatarios son escogidos de acuerdo con su nacio-
nalidad, sexo, tipo de negocio o nivel de necesidad, entre otros factores. Instituciones del
tercer sector -como oNGD- son las que habitualmente realizan el“filtro”y actúan de inter-
mediarias -avalan de hecho a los solicitantes- nutriendo de proyectos a este tipo de plata-
formas. se presenta así este modelo organizativo 2.0 no como un sustituto de las oNG
sino como una posible fuente de financiación privada en donde la reputación previa
sigue jugando un papel relevante.
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26 En estos casos, los emprendedores sociales son profesionales jóvenes, que o bien han emprendido previa-
mente actividades en la red no necesariamente sociales –por ejemplo John Ferber (Microgiving) fundó previa-
mente una empresa publicitaria en la red que fue adquirida en 2004 por time Warner- o han desarrollado un
amplia experiencia en organizaciones establecidas en la red –como es el caso de Matt y Jessyca Flannery (Kiva)
con experiencia en eBay o tiVo. Pero también alguno de ellos ha combinado estas competencias técnicas con la
implicación en actividades solidarias sobre el terreno.
27 Muchos son donantes que buscan recabar información sobre organizaciones a las que apoyar. Dentro del pri-
mer caso puede citarse un buscador especializado de organizaciones no lucrativas: Guidestar. cada día, casi
22.000 personas acuden a esta plataforma para obtener más información sobre organizaciones sin fines de
lucro; en 2008, su número total de visitas se elevó a más de 8 millones. Dentro del segundo perfil un socio habi-
tual de este tipo de mercados es PayPal. las organizaciones suelen utilizar a menudo este sistema de pago junto
con el tradicional cargo en la tarjeta de crédito.
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la plataforma envía el dinero a la oNG, o a la institución de microcrédito, en el país
de origen del solicitante. Esta institución desembolsa los fondos y trabaja con el prestata-
rio para garantizar el buen uso o que la liquidación del préstamo ocurra en el plazo
correcto. las plataformas no solo hacen descansar esta responsabilidad en las organiza-
ciones del tercer sector. Existen otros mecanismos para verificar estos aspectos en el
terreno dado que constituye un factor crítico en el desarrollo de estas plataformas. los
sistemas de reputación en Internet utilizados en otros mercados electrónicos28, el ciber-
voluntariado y las posibilidades crecientes de la tecnología de geoposicionamiento abren
un mundo de posibilidades para ejercerlo.

5. A MoDo DE coNclusIÓN: lA INNoVAcIÓN PosIBlE Y ABIErtA

Hablar de innovación en cualquier ámbito puede generar ilusión. se trata de una
energía individual o colectiva que debe ser encauzada. Pero también puede desembocar
en cierto escepticismo (no es para nosotros) que lleva al inmovilismo. los indicios de sóli-
das barreras mentales para la innovación –las más complicadas de romper- aparecen
sostenidas bajo los presupuestos de una lógica burocrática e inamovible ante los cambios
del entorno.

En cualquier caso, desde una hipótesis más receptiva y optimista, siempre se corre
el peligro de que la innovación quede en el mundo de las intenciones y de los deseos. Por
ello resulta preciso aprovechar los “vientos favorables” que pueden suponer:

El nivel de consciencia de necesidad de cambio o de sincronía con el entorno (hay
que cambiar por lo menos a un ritmo igual al del entorno). No siempre este nivel de
conciencia pre-innovadora está difundido en la organización. En este caso habrá que acti-
var el metabolismo organizativo potenciando las iniciativas y reforzando los sistemas de
comunicación interna y externa. se habló en los noventa de la triple crisis de las oNGD:
transparencia, recursos y resultados. la innovación podría ser un camino “integrador”
para la renovación quizás en los tres ámbitos.

El nivel de sana “insatisfacción” que lleva a la búsqueda de respuestas a los nuevos
escenarios y a nuevas necesidades (que aumenten el grado de satisfacción o que llegue
a más gente) o simplemente el afán de mejorar. los donantes tienen cada vez más opcio-
nes para desarrollar sus inquietudes sociales y solidarias y los fondos privados –grandes
donantes- serán muy selectivos a la hora de decantarse por colaborar con las institucio-
nes del tercer sector. como indica Bruel (2009): “Las entidades tendremos que optar por un
formato más y más asociativo donde el factor diferenciador será la capacidad de moviliza-
ción de voluntariado, y la creación de redes sociales que aporten valor añadido y proximidad

28 Kiva ha creado un sistema de clasificación de cinco estrellas para las microfinancieras en función de una serie
de parámetros disponible en su web (un sistema de reputación análogo al utilizado por ebay en el caso de com-
pradores y vendedores).
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a lo que realicemos o crear respuestasmuy especializadas que nos hagan atractivos a los inte-
reses de las administraciones públicas”.

El nivel de apertura a la renovación tecnológica y organizativa. El grado de incorpo-
ración o penetración en nuevos instrumentos o técnicas que aumentan las posibilidades
o capacidades organizativas (como la web 2.0, las alianzas estratégicas con otras organi-
zaciones…) puede constituir en sí mismo un revulsivo para el cambio y la innovación.

la conjunción de estos niveles debería desembocar en un aterrizaje a nivel tempo-
ral que concrete en determinados instrumentos de gestión (planes, grupos de trabajo,
indicadores…) e incruste la innovación en el día a día de la organización para que efecti-
vamente, tarde o temprano, se produzcan los resultados esperados.
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RESUMEN
Investigación e innovación son dos retos de los programas y servicios de interven-

ción social. El artículo se configura como un ejercicio de programación sobre estos aspec-
tos aplicados al sector de la intervención social y, en particular, al ámbito del Trabajo Social.
Se estructura a modo de programación, respondiendo a las preguntas: qué, por qué, para
qué, cómo, cuánto, cuándo, dónde, quiénes y con qué, asumiendo como supuesto que
estamos, no solo exponiendo el estado de la cuestión de la I + D + i en intervención social
sino, sobre todo, pensando en estrategias para desarrollar proyectos que permitan retroa-
limentar la intervención social desde la investigación científica y viceversa.
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En el artículo se asume como premisa de partida que la investigación es una parte
fundamental del proceso metodológico de las diferentes formas de intervención social.
No obstante, la posición de la disciplina en la I+D+i es débil. Para cambiar esta posición se
plantea como estrategia la imbricación intencionada entre investigación e intervención
social.

ABSTRACT
Research and innovation are two challenges for social intervention programs and

services. This paper aims the study of the organization of these aspects applied to the
scope of social intervention, especially, to the area of Social Work. It is organized as a
program and tries to answer “what?”, “why?”, “what for?”, “how?”, “when?”, “how much?”,
“who?”, “where?” and “with whom?”, taking for granted, of course, that we are not only
describing the current situation of R&D&i in social intervention but, above all, thinking of
strategies to develop projects that allow to give a feedback on the issue from a scientific
research perspective and vice versa.

This paper uses as a starting point the assumption that research is a key element
in the methodological process of social intervention actions. Nevertheless, R&D&i in this
area lacks rigor. A deliberate strategy that integrates research and social intervention is
proposed as an alternative to change this situation.

PALABRAS CLAVE
Investigación social, innovación, planificación.

KEYWORDS
Social research; Innovation; Planning
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1. QUÉ. DEFINICIÓN Y NATURALEZA DE LA INVESTIGACIÓN EN INTERVENCIÓN
SOCIAL

La Real Academia Española (RAE) define la investigación como la realización de
actividades intelectuales y experimentales de modo sistemático, con la intención de
aumentar los conocimientos sobre una determinada materia. Para Kisnerman la investi-
gación en Trabajo Social consiste en “el proceso metodológico de descubrir, interpretar,
explicar y valorar una realidad, prediciendo su desarrollo futuro según se intervenga o no
en ella” (Kisnerman y De Gómez, 1985:49). En este sentido, cabe afirmar que la investiga-
ción forma parte del proceso metodológico básico de cualquier proceso de intervención
social, ya sea a nivel de caso, grupo o comunidad.

Si a la Investigación se le añaden los factores Desarrollo e Innovación, nos encon-
tramos ante nuevos retos para la construcción del Trabajo Social como disciplina científi-
ca. Los conceptos de I+D+i hacen referencia a1:
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1 Las definiciones han sido extraídas del Plan Riojano de I + D + i (2008-2011). Para una mayor precisión concep-
tual puede consultarse el artículo 35 del Real Decreto 4/2004 de 5 de marzo (BOE 61, de 11 de marzo de 2004)
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• Investigación es la indagación original y planificada que persigue descubrir
nuevos conocimientos y una superior comprensión en el ámbito científico o
tecnológico. Puede ser de carácter básico o aplicado.

• Desarrollo es la aplicación de los resultados de la investigación o de cualquier otro
tipo de conocimiento científico para la fabricación de nuevosmateriales o produc-
tos o para el diseño o mejora de nuevos procesos o sistemas de producción.

• Innovación es la introducción de una novedad o mejora significativa en un
producto, proceso, sistema organizativo empresarial o sistema demercadotecnia.

Si aplicamos estas definiciones al ámbito de intervención del Trabajo Social y las
analizamos de acuerdo al discurso de la disciplina, podríamos afirmar que forman parte
de la actividad cotidiana del Trabajo Social, como ciencia, como tecnología y como arte.
Como ciencia, porque antes de cualquier intervención se realiza un análisis o diagnóstico
de la situación problemática; como tecnología, porque se aplican conocimientos teóricos
y técnicos para dar respuesta a la situación; y, como arte, porque ante nuevos problemas
sociales se buscan respuestas innovadoras.

Sin negar la validez de esta afirmación, debemos reconocer su parcialidad o auto-
complacencia. Los indicadores aceptados por la comunidad científica para valorar la
producción de una disciplina, tales como índice de impacto de la producción científica,
muestran unos resultados discretos en relación al Trabajo Social.2 En la misma línea se
pronuncian diferentes autores (Acero, 1988; Red Vega, 1993; De Robertis, 2003; Morago,
2004). Nos parece significativa la alusión de De Robertis, quien planteándose la eficacia
del contrato con la persona atendida, señala que: “Seguramente, la investigación sobre la
práctica profesional en este aspecto podría darnos nuevos elementos para comprender
la evolución actual de esta técnica profesional, pero la investigación está aun poco
desarrollada en el Trabajo Social y su función creadora de conocimientos, poco reconoci-
da.” (De Robertis, 2003:28).
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2 Puede consultarse el documento titulado Pipcyt. Indicadores de producción científica y tecnológica de la
Comunidad de Madrid, Cap. VIII dedicado a la producción científica de la comunidad de Madrid en Ciencias
Sociales y Humanidades. Edita Comunidad de Madrid, en colaboración con el CSIC. Puede consultarse en
http://www.madrimasd.org .
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2. POR QUÉ. RAZONES PARA AVANZAR EN LA CONSTRUCCIÓN DEL TRABAJO
SOCIAL COMO DISCIPLINA CIENTÍFICA

La investigación ha estado presente a lo largo de la historia del Trabajo Social, no
solo como actividad natural del ser humano para dar una respuesta adecuada a su queha-
cer cotidiano, sino de forma planificada, razonada y fundamentada. Ha servido para
orientar la planificación así como la elaboración de un marco teórico metodológico
propio a partir de la sistematización de la práctica. Algunos hitos, los encontramos repa-
sando la historia:

• J.L.Vives en su tratado de Subventione Pauperum, editada en 1525, estudia la
situación de los pobres en la ciudad de Brujas, analiza el origen de la mendicidad
y cataloga las necesidades humanas en diferentes niveles. Todo ello le permite
realizar una propuesta de intervención.

• San Vicente de Paúl frente a la política de Hospitales Generales -muchos de ellos
convertidos en “almacenes de enfermos en condiciones pavorosas de hacimien-
to” (Munuera, 2003:69) - plantea en 1621 iniciar una investigación para conocer
la magnitud y la situación de los pobres para adecuar las medidas de interven-
ción.

• T. Chalmers aplica el 1823 sumétodo de las“cuatro fuentes”para enjuiciar un caso
y decidir la actuaciónmás adecuada. Este método consistía en realizar una inves-
tigación completa de cada persona o familia, en determinar la verdadera causa
de la pobreza y desarrollar posibilidades de automantenimiento del pobre.

• C.S. Loch imprimió una actitud científica en el trabajo de la COS (Charity
Organization Society) en el periodo 1875-1913, en la forma de abordar el case-
work, al “codificar las técnicas y guardar relaciones escritas de los casos, de modo
que cada uno pudiera ser conocido y estudiado individualmente” (Moix,
1991:94). Y fundó en 1903 la London School of Sociology, creada para dar forma-
ción a los trabajadores sociales. (Moix, 1991:95)

• O. Hill estableció a mediados del siglo XIX unas normas para el registro de los
casos, con el fin de sistematizar la información, que constituyen su mayor contri-
bución al “social casework”.

• J. Shaw Lowell (fundadora de la COS de NewYork) estableció los principios meto-
dológicos para la intervención, partiendo de una completa investigación, la
elaboración de un plan de trabajo y los servicios de un visitador amistoso.
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•M. Richmond en su libro Social Diagnosis, editado en 1917, formula una teoría de
Trabajo Social con casos basada en la investigación y experiencia. Defendía la
necesidad de investigar para desarrollar el Trabajo Social.

Ahora bien, aun aceptando que la investigación es una parte del proceso metodo-
lógico de la intervención social, en el campo del Trabajo Social nose debe confundir esta
actividad de acercamiento a la realidad para diseñar una estrategia de actuación, con el
concepto de investigación científica. En esta dimensión la disciplina se encuentra en una
posición de debilidad. Acero, en un artículo de 1988, señalaba la falta de formación inves-
tigadora, la falta de recursos económicos y la falta de tiempo como argumentos explica-
tivos de la situación de la investigación en Trabajo Social en España. Respecto al primer
argumento, cabe considerar que la incorporación tardía de la titulación de Trabajo Social
a la universidad española, en la década de los ochenta y noventa, como formación de
diplomatura, ha supuesto un cierto retraso de la incorporación de esta disciplina a los
programas de formación investigadora a través de los doctorados. En el cuadro se presen-
tan los principales hitos de la Formación de Trabajo Social en España:

Cuadro 1: Principales hitos de la Formación en Trabajo Social en España

Fuente: Elaboración propia, a partir de N. de la Red y Brezmes, M. (2003:138-148)

Las escuelas universitarias han estado más orientadas a la formación de profesio-
nales que de investigadores. Asimismo, cabe considerar las características de la formación
del profesorado de Trabajo Social, en gran medida Diplomados en Trabajo Social con
alguna licenciatura en Ciencias Sociales, tales como Antropología, Sociología o Derecho,
principalmente, y en menor medida con doctorado. Asimismo, la estructura del área de
conocimiento, en lo que respecta al profesorado permanente, quien en mayor medida
puede liderar proyectos de investigación, presentaba en el año 2000 un composición
centrada principalmente en profesoradoTitular de Escuela Universitaria, mayoritariamen-
te no doctor:
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1932 Creación de la primera escuela para la formación de asistentes sociales en Barcelona

1952 Tres escuelas (dos en Barcelona y una en Madrid)

1958 Estudios de Trabajo Social son de Formación profesional

1981
Real Decreto 1850 por el que se incorpora al ámbito universitario la formación de los asistentes sociales
y los estudios conducentes son de diplomatura

1990 Creación del área de conocimiento de Trabajo Social y Servicios Sociales

1980-2008 Integración de las Escuelas en la Universidad

1996 Se plantea la necesidad de los estudios de Licenciatura
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Gráfico 1: Composición del área de conocimiento de Trabajo Social
y Servicios Sociales

Fuente: Proyecto Filosofía en Español, www.filosofia.org

En el año 2000 el área estaba compuesta por un total de 120 profesores titulares
de escuela universitaria (TEU) y solo 10 titulares de universidad (TU) o catedráticos de
escuela universitaria (CEU). Esta composición presenta diferencias significativas respecto
a la de otras titulaciones afines, tales como Ciencias Políticas y de la Administración y
Sociología, como se muestra en la tabla:

Tabla 1: Categoría del profesorado por titulación3

Fuente: Proyecto Filosofía en Español, www.filosofia. Org, datos a 31 de diciembre de 2000

Estos datos quedan relativizados si se analizan en comparación con el número de
alumnos en cada una de las titulaciones, como se ve en la siguiente tabla:
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3 CU: Catedrático de Universidad; TU: Titular de Universidad; CEU: Catedrático de Escuela Universitaria y TEU:
Titular de Escuela Universitaria.

Áreas de conocimiento CU TU CEU TEU Total

Ciencia política y de la
administración

38 91 2 8 139

Sociología 74 268 42 143 527

Trabajo Social y Servicios
Sociales

0 4 6 110 120

Total 7.377 23.025 1.985 10.812 43.199
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Cuadro 2: Alumnado matriculado por titulación, curso 1999-2000

Fuente: INE, Estadística universitaria curso 1999-2000

La situación actual en el área respecto al número de Catedráticos de universidad
es de 2, y se ha duplicado el número de Titulares de universidad y Catedráticos de Escuela
Universitaria. No obstante, todavía hay un déficit de doctores en el área que dificultan el
poder adaptarse a las exigencias del Espacio Europeo de Educación Superior, de contar
con al menos el 50% de profesores doctores en las titulaciones de grado. Por tanto, tene-
mos que señalar que, a pesar de contar con programas de formación investigadora espe-
cíficos para Trabajo Social, todavía son insuficientes para cubrir las necesidades de este
tipo de formación, tanto para la actividad académica como profesional. También hay que
destacar que la clara orientación profesional del título hace que sea muy limitado el
número de estudiantes que siguen una formación académica directa hacia el doctorado,
como existe en otras tradiciones disciplinares.

El argumento de la falta de recursos económicos para realizar investigación social
puede explicar en parte el estado de la cuestión. Sin embargo, consideramos que no es
solo una cuestión de recursos económicos sino una dispersión de recursos lo que en gran
medida hace que la investigación social que se desarrolla no tenga el impacto deseado.
En la actualidad, la investigación para la intervención social se halla dispersa en los múlti-
ples “reinos de taifas”- utilizando la expresión Casado (2001)- en los que se ha configura-
do el sistema de servicios sociales, con diecisiete comunidades autónomas realizando
estudios sobre necesidades sociales, estableciendo indicadores de análisis, planificación
y evaluación de la realidad social y del impacto de los programas y servicios en la satisfac-
ción de las necesidades sociales. A esta inicial dispersión se suma en la gestión de las polí-
ticas los 8.108 municipios, de los cuales 520 tienen más de 20.000 habitantes. Además de
la diversidad de entidades y organizaciones que conforman el Tercer Sector. Todo ello
hace que gran parte de la investigación tenga un impacto local moderado, con poca tras-
ferencia y baja publicación.

Además de la financiación procedente de las diferentes áreas del bienestar de las
Administración Públicas, de interés para el Trabajo Social, hay que considerar la financia-
ción de los programas de investigación de concurrencia competitiva, como son los
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Titulación Alumnado

Ciencias Políticas y Sociología
Ciencias Políticas y de la Administración

13.709

Sociología 12.066

Trabajo Social 17.832
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planes regionales, nacionales y europeos. A ellos me referiré en el capítulo dedicado a
los recursos.

El último argumento esgrimido por la profesora Acero era el de la falta de tiempo.
Este es un recurso recurrente en los diferentes ámbitos de la intervención social para justi-
ficar diferentes disfunciones. Se impone el hacer a la reflexión, se impone el repetir a la
sistematización, se impone el hacer al análisis y se impone el hacer a la evaluación.
Podríamos decir que, en gran medida, se impone el conocimiento “vulgar” o espontáneo
al conocimiento científico. Sin embargo, el proceso metodológico se compone de cuatro
piezas clave: estudio investigación que desemboca en el diagnóstico, programación,
ejecución y evaluación, esto es, conclusiones sobre lo obtenido y retroalimentación del
proceso. De la misma manera que no se entiende un Trabajo Social únicamente centrado
en la investigación o en la evaluación, no se debería realizar una intervención sin sistema-
tización de las otras etapas.

La excesiva orientación a la práctica conduce a situaciones como la siguiente,
expuesta por P. Morago: El proyecto “Scared Straight” consistía en que jóvenes en riesgo
de delincuencia habitual eran invitados a visitar una prisión: allí tienen la oportunidad de
conocer “in situ”cómo es la vida penitenciaria y recabar el testimonio de reclusos adultos,
lo que se presume que disuadirá a los jóvenes de cometer hechos delictivos. A priori el
planteamiento parece adecuado. Y se lleva a la práctica, por mimetismo, en varios esta-
dos de EEUU. Sin embargo, señala P. Morago que tras la evaluación de nueve programas
“Scared Straight” las tasas de criminalidad entre los participantes fueron significativamen-
te superiores a las de quienes no habían tomado parte en el mismo. Con resultados como
estos no valen afirmaciones de falta de tiempo para investigar, ex ante y post facto, sino
que es parte del proceso metodológico y deben contar con el tiempo necesario para ello.

Hasta aquí hemos esbozado las razones que, a nuestro juicio, explicarían el estado
de la investigación. Nos ocuparemos ahora de señalar dos argumentos que justifican la
necesidad de avanzar en la construcción del Trabajo Social como disciplina científica. El
primer argumento es unamirada extrínseca al Trabajo Social. La consolidación de las polí-
ticas sociales como derechos de ciudadanía es la razón principal para desarrollar una
intervención impecable desde el punto de vista técnico y científico. Ello significa dispo-
ner de argumentos teóricos y metodológicos, contrastados empíricamente y sistematiza-
dos, con el fin de garantizar unos resultados esperables, y en caso contrario, analizar las
razones explicativas de las desviaciones respecto a los objetivos propuestos, siendo cons-
cientes de la especificidad de nuestro objeto/sujeto de intervención y del pluralismo
metodológico de las Ciencias Sociales de las cuales formamos parte.

El segundo argumento es una mirada intrínseca al Trabajo Social. Y para explicarlo
conviene revisar los argumentos del Plan Nacional de I + D + i. En el mismo se alude a los
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cambios en los mercados nacionales e internacionales para justificar la necesidad de
invertir en investigación y desarrollo, como estrategia para obtener mayor competitivi-
dad empresarial, no solo centrándose en la eficiencia de los procesos productivos sino
sobre todo innovando para conseguir un posicionamiento diferencial. Desde nuestro
punto de vista, esta estrategia resulta conveniente para que los proyectos de intervención
social estén presentes no solo en aquellos sectores de servicios sociales claramente regu-
lados, sino en todos aquellos ámbitos de la realidad que requieren de la intervención de
profesionales capaces de responder a las necesidades sociales, como es el caso de la
mediación social, por citar un ejemplo.

3. PARA QUÉ. FINALIDAD DE LA I+D +I EN TRABAJO SOCIAL

En este apartado señalaré cuál es finalidad de la I + D + i en Trabajo Social frente a
otros enfoques de las Ciencias Sociales. Esta precisión nos parece necesaria, dado que el
carácter interdisciplinar de la Trabajo Social puede conllevar a una derivación del mismo
hacia las ciencias sociales de las cuáles se nutre (sociología, psicología, antropología, etc.)
pero de las cuáles se diferencia, por su objetivo de intervención social.

En primer lugar, hay que destacar el carácter polifacético del Trabajo Social. Se
interviene con diferentes sectores de población (infancia, juventud, mujer, familia, perso-
nas mayores, etc.) y con diferentes problemas sociales (maltrato, violencia, carencia de
recursos, problemas de salud, discapacidad, desempleo, etc.). Por tanto, uno de los prime-
ros objetivos de la investigación en Trabajo Social es conocer cómo se manifiestan los
problemas sociales en sus dimensiones individual, grupal y colectiva para intervenir en
ellos. Esta aproximación es necesariamente interdisciplinar, en función de la naturaleza y
características del problema objeto de estudio. A partir de dicho conocimiento, la inves-
tigación también debe centrarse en conocer el impacto y los resultados que la interven-
ción desarrollada tiene en la respuesta a las necesidades y problemas sociales. En este
aspecto, el protagonismo es más disciplinar, con el concurso de los diferentes agentes
implicados en el proceso de intervención social.

A partir de estos dos objetos de Investigación que representarían los niveles de
investigación básica e investigación aplicada, se obtiene la información necesaria para el
Desarrollo de sistemas de intervención y la progresiva incorporación de innovaciones
para dar respuestas a las necesidades sociales, monitorizando el proceso y los resultados.

Con ello no pretendemos negar la necesidad de otras investigaciones del ámbito
social, únicamente pretendemos situar el objeto de estudio específico de la disciplina y su
diferenciación respecto a otras ciencias sociales.
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4. CUÁNTO. DIBUJANDO UN HORIZONTE DESEABLE

En programación, la pregunta del cuánto responde a los objetivos específicos y
operativos. Da idea de las dimensiones y, en su caso, magnitudes de la finalidad que se
van a conseguir con el proyecto o programa en concreto. En este ejercicio de “planifica-
ción ideal de la I+D+i en intervención social”que estamos simulando, resulta difícil a prio-
ri establecer unos objetivos específicos y operativos. No obstante, sí se puede apuntar a
un horizonte deseable que nos sirva a modo de objetivos.

En primer lugar, con matizaciones, se pueden suscribir los objetivos generales del
Plan Nacional de I+D+i (2008-2011):

• Poner la I+D+i al servicio de la ciudadanía, del bienestar social y de un desarrollo
sostenible, con plena e igual incorporación de la mujer.

• Hacer de la I+D+i un factor de mejora de la competitividad empresarial.

• Reconocer y promover la I+D como un elemento esencial para la generación de
nuevos conocimientos.

En el segundo objetivo bastaría con sustituir la expresión“competitividad empresa-
rial”por“competitividad profesional”. De estemodo los objetivos son adecuados para guiar
el plan de acción. A modo de objetivos específicos, cabe apuntar a los siguientes:

• Incrementar el número de investigaciones que centren su objetivo en el proceso
de intervención social, en el análisis de los problemas sociales y sus consecuen-
cias para las relaciones sociales.

• Disponer de herramientas de sistematización de la información que estén al
servicio de la gestión de los procedimientos de intervención pero también de la
investigación y la evaluación.

•Mejorar el impacto de las revistas especializadas en el sector y su adaptación a los
estándares internacionales de la Comunidad Científica.

• Generar bases de datos que permitan la revisión sistemática de experiencias de
intervención e investigación que permitan un contraste de resultados.

• Coordinar los esfuerzos de investigación entre todos los sectores implicados.

• Aumentar la relación Universidad - Sociedad en el desarrollo de investigación.

Todo ello pasa por mejorar la formación de los investigadores en Trabajo Social.
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5. CÓMO. PROPUESTA METODOLÓGICA:
IMBRICACIÓN INVESTIGACIÓN – INTERVENCIÓN

El cumplimiento de los objetivos o desideratum anteriormente enunciados pasa
por el establecimiento de un diseño metodológico que permita su logro. Desde nuestro
punto de vista, para que el Trabajo Social como disciplina científica, y en general las cien-
cias sociales, cumplan una de sus funciones de estar al servicio del desarrollo, el progreso
y el bienestar de la humanidad, es decir, sean prácticas y aplicadas en su conocimiento de
la realidad; y los proyectos sociales sean eficaces y eficientes en las respuestas a las nece-
sidades sociales, no es suficiente con que teoría y praxis caminen paralelamente sino que
es necesario que lo hagan imbricadamente. Esto no es solo una cuestión de “ser o deber
ser”sino sobre todo de“querer ser”e implica pasar del conocimiento elemental o de senti-
do común - adquirido en la práctica, en la inmediatez de los hechos- al conocimiento
científico, caracterizado por ser racional, compuesto por conceptos, razonamientos, infe-
rencias y proposiciones teóricas; objetivo; que trasciende los hechos mediante la elabora-
ción de teorías contrastables empíricamente; analítico sintético; especializado; claro y
precisomediante la formulación de indicadores, el registro de los datos; comunicable; veri-
ficable; metódico; sistemático; etc. (Wallace, 1980; Kisnerman, 1981; Sierra Bravo, 1988).

Gran parte de la literatura científica de las Ciencias sociales se ha ocupado de deli-
mitar y explicar su especificidad frente a las ciencias de la naturaleza; identificar la dificul-
tad inherente a la vinculación entre objeto y sujeto y defender el pluralismo metodológi-
co como características de la investigación social. Frente a posiciones dogmáticas entre
los defensores de una ciencia social positivista y los seguidores de las paradigmas
comprensivos, los artículos recientes sobre la materia aluden al carácter complementario
de ambas aproximaciones a la realidad social (Fernández, 2002; Jorge, 2003). Por su parte,
en Trabajo Social el debate en torno al método se ha centrado principalmente en delimi-
tar cada una de las fases del método básico. Ahora bien, es posible unamayor vinculación
entre el método científico y el método básico de intervención, que permita cumplir el
doble objetivo de las ciencias normativas, “tenerse que leer en un doble sentido: comoorden
para la construcción del conocimiento y, a la vez, como un orden para desarrollar la interven-
ción.” (Barbero 2003:412).

La vinculación entre ambos métodos puede representarse sobre un mismo gráfi-
co, que nos permite ver la interrelación entre ambos. Cuando se plantea en la fase inicial
de estudio analizar un determinado problema social, lo que se está haciendo es recopilar
el conocimiento existente sobre el mismo, abordarlo desde unmarco teórico preciso, que
permita conocer la naturaleza de la realidad sobre la que se pretende intervenir.
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Gráfico 2: Método Básico de Procedimiento y el Método Científico

Fuente: Elaboración propia

A partir de este estudio previo surge el diagnóstico, es decir, las hipótesis de traba-
jo sobre la intervención. De hecho, son frecuentes las definiciones del diagnóstico en las
que se señala el carácter hipotético de aquel (Escarpín, Palomar y Suárez, 1997; Sánchez,
2000). En función del diagnóstico, es decir, de las hipótesis de trabajo, se articula el proce-
so de intervención, o dicho de otro modo, se procede a la verificación de las hipótesis
mediante la aplicación de un determinado programa o proceso de actuación. Por último,
la evaluación va a permitir hacer generalizaciones sobre la eficacia de la teoría en el análi-
sis y las respuestas a una determinada realidad social.

Por tanto, podemos decir que no es la aplicación simple del método básico de
procedimiento lo que configura al Trabajo Social como disciplina científica sino la forma
cómo sean definidas cada una de estas fases y su articulación dentro del proceso de inter-
vención lo que dirime su carácter de arte o de ciencia aplicada. Esta vinculación no surge
de manera espontánea ni casual, sino que es preciso que se realice de forma consciente
y programada, formando equipos mixtos interdisciplinares.

En lamedida que se avance en este línea de investigación social será posible, como
señala Kisnerman, avanzar en la construcción del Trabajo Social como disciplina científi-
ca. Para ello es necesario que “los trabajadores sociales abandonen su práctica activista y
aislada, fundada en el subjetivismo metodológico o empirismo acrítico y se inserten en una
práctica social científica” (Kisnerman 1981: 111), y con ello evitando la acción sin reflexión,
que se convierte en puro activismo y la reflexión sin acción, que queda en academicismo
estéril, tal como señalara Paulo Freire en su pedagogía liberadora y que convenientemen-
te recuerda Barranco, a propósito de la perspectiva paradigmática crítica en relación al
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Trabajo Social (Barranco, 2004:22). Con ello, no pretendemos afirmar que todo proceso de
intervención deba convertirse en un proyecto de investigación, ni viceversa, centrando
toda la investigación social en procesos de intervención. No obstante, consideramos que
en esta materia la investigación social tiene un terreno casi inexplorado y que en gran
medida los proyectos de intervención carecen de las herramientas adecuadas para la
retroalimentación necesaria en una disciplina científica.

6. DÓNDE. ESPACIO DE LA I+D+I EN TRABAJO SOCIAL

En los epígrafes restantes se trata de concretar los aspectos que se derivan de los
apartados anteriores. La localización de la I+D+i implica a todos los niveles en los que se
desarrollan los propios proyectos de intervención, el plano local, con un fuerte protago-
nismo de las entidades locales, ayuntamientos y mancomunidades, junto con el concur-
so del Tercer Sector. En el plano provincial y/o autonómico, a través de los servicios de
Planificación y Evaluación de Servicios Sociales; y a nivel estatal, desde el Ministerio
competente y de sus organismos. En todos ellos, la Universidad desempeña un papel rele-
vante, en asesoramiento y elaboración de trabajos de investigación. Pero además no se
debe olvidar la investigación a nivel internacional, en el espacio Europeo, pero tampoco
en otros contextos internacionales, donde el Espacio Iberoamericano representa una
oportunidad de desarrollo.

7. QUIÉNES. LOS SUJETOS DE LA I+D+I EN TRABAJO SOCIAL

Para identificar a los sujetos de la I+D+i en Trabajo Social debemos fijarnos inicial-
mente en la composición del sistema de Ciencia y Tecnología en España. En el gráfico se
representa en una estrella de cinco puntas los principales agentes del sistema. En un
vértice está la Universidad, cuyo profesorado es personal docente e investigador. Cuenta
con grupos, Centros e Institutos de Investigación. En la mayor parte de los casos, la
conformación de los grupos es interdisciplinar.

En el segundo vértice están los Organismos Públicos de Investigación integrados
en el sistema de investigación e innovación, tanto como gestores de algunos programas
del Plan Nacional de I+D+i, como ejecutores de gran parte de las actividades de investi-
gación, desarrollo e innovación financiadas con fondos públicos.4
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4 En el CSIC cabe destacar la actividad del IESA Instituto de Estudios Sociales Avanzados
http://www.iesa.csic.es/es/bienestarsocial.php, entre las líneas de investigación tiene una centrada en Bienestar
Social. Y también las líneas de investigación del IPP Instituto de Políticas y Bienes Públicos,
http://www.iesam.csic.es/ que incluye entre sus líneas de investigación una dedicada a Políticas Sociales y
Estado de Bienestar.
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Gráfico 3: Agentes en el Sistema de I + D + i en España

Fuente: Ministerio de Ciencia e Innovación, información en páginaWeb5

El tercer vértice está compuesto por los Centros Tecnológicos. En el Real Decreto
2609/96 por el que se regulan estos centros, se consideran centros de innovación y tecno-
logía aquellas personas jurídicas, legalmente constituidas sin fines lucrativos, que estatu-
tariamente tengan por objeto contribuir, mediante el perfeccionamiento tecnológico y la
innovación, a la mejora de la competitividad de las empresas, y que sean reconocidas y
registradas como tales. En el listado ofrecido por el Ministerio, de los cien centros regis-
trados únicamente uno incluye la denominación social, se trata de la Fundación para el
Desarrollo Tecnológico y Social6. Sin embargo, la información contenida en su carta de
servicios no refleja una dedicación a la investigación social.

El tejido empresarial en el caso de Trabajo Social está compuesto por entidades no
lucrativas y últimamente con la incorporación de empresas lucrativas, principalmente
vinculadas al sector de atención a personas mayores.

Finalmente, el quinto vértice de la estrella, compuesto por los Parques Científicos
y Tecnológicos, que tienen una función de concentración de recursos y de vivero de
empresas, tiene un papel relevante para la investigación que requiere fuerte inversión de
bienes de equipo. Sin embargo, esta necesidad no se da en la investigación en interven-
ción social.
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5http://web.micinn.es/contenido.asp?menu1=6&menu2=2&dir=04_Universidades/03@Investigacion/01@AgeI
nv, 15-11-2008
6 El listado de los centros tecnológicos puede consultarse en http://www.micinn.es/ciencia/centros/files/2008-
listado-cit-junio.pdf y la información del centro http://www.plantecnologico.com/es/servicios/centros/668.php
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Por tanto, se puede concluir que los sujetos de la I+D+i en intervención social lo
componen el conjunto de agentes que conforman la disciplina y las organizaciones en las
que trabajan. Por un lado la Administración, en particular el sistema de servicios sociales,
pero también desde los otros sistemas del bienestar social, tales como educación,
empleo, participación ciudadana, etc. Por otro lado la Universidad, a través de los grupos,
centros e institutos de investigación. Y finalmente el Tercer Sector, con una progresiva
incorporación de empresas de consultoría social y de prestación de servicios personales.

La imbricación de método de intervención y método de investigación supone la
colaboración de dichos agentes para el desarrollo y la innovación en el proceso de traba-
jo con las personas. Dicha colaboración se basa en una suma positiva, respecto a los obje-
tivos, capacidades y marco de actuación de cada organización participante.

Para que ello sea posible, es necesario un mutuo conocimiento, respeto y confian-
za entre las partes, que se unen para un objetivo común, que consiste en la mejora del
conocimiento para la intervención. La Universidad aporta conocimiento teórico, expe-
riencia investigadora, herramientas para la sistematización; las entidades sociales aportan
conocimiento y experiencia práctica y mucha información. Si bien, para que la colabora-
ción funcione, es necesario proveer de recursos dicha actividad. Esto es, supone la dedi-
cación de recursos humanos que tengan como prioridad desarrollar ese proyecto de
I+D+i. Las fórmulas concretas variaran en función del alcance del proyecto, de los condi-
cionantes temporales y del promotor de la iniciativa.

Hasta ahora hemos señalado la necesidad de crear equipos interinstitucionales.
También hay que destacar la necesidad de contar con equipos interdisciplinares. Este
aspecto, que es cada vezmás reforzado en los planes y programas de investigación, resul-
ta esencial en Trabajo Social por la propia naturaleza del objeto de investigación-inter-
vención. Los problemas con los que trabajamos son multidimensionales, de carácter bio-
psico-social, además de político, ideológico y jurídico. Y, por tanto, las intervenciones
aglutinan el conocimiento procedente de las diferentes ciencias sociales. En consecuen-
cia, la investigación se enriquece desde la pluralidad de perspectivas de estudio e inter-
pretación de la realidad, armonizadas en la mejora de conocimiento, transferencia e inno-
vación para el conjunto del sector.
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8. CUÁNDO. MOMENTOS DE LA I+D+I EN INTERVENCIÓN SOCIAL

En el proceso metodológico de la intervención se identifican dos momentos
claves para la investigación y la trasferencia, estos son el de inicio y final de una actividad.
La fase de estudio diagnóstico y la de retroalimentación mediante la evaluación. En estos
momentos, se intensifica la función de investigación, sin embargo, esta está latente a lo
largo del proceso, mediante la recogida sistemática de información de la actividad
desarrollada.

En la propuesta de imbricación entre investigación – intervención estas premisas
se mantienen. Sería necesario por parte del equipo (interinstitucional-interdisciplinar)
delimitar los objetivos de investigación, perfilar las hipótesis de trabajo, establecer el plan
de recogida y sistematización de la información durante la intervención, supervisarlo y
analizar e interpretar los resultados a la luz del marco teórico utilizado y la revisión biblio-
gráfica realizada.

Podríamos perfilar un cronograma a modo de propuesta de trabajo que nos
permita ubicar en el tiempo objetivos respecto a la plena incorporación de Trabajo Social
en la estrategia de I+D+i. El primer paso consiste en la creación del equipo. Definir los
componentes y su aportación. El segundo paso, es la dotación de recursos a dicho equi-
po para que inicie la actividad, definiendo las líneas de investigación-intervención; plan-
teando objetivos de acción; A partir de la creación y dotación del equipo, el objetivo se
centraría en la captación de fondos, inicialmente de planes regionales y posteriormente
nacionales y europeos.

Quisiera en este apartado esbozar algunos cambios para la investigación que a
medio plazo supone la adaptación al Espacio Europeo de Educación Superior y la incor-
poración de los estudios universitarios en el ámbito de la intervención social (Trabajo
Social y Educación Social principalmente) al título de Grado. El hecho de contar con una
formación de cuatro años, en lugar de los tres actuales, supone un refuerzo académico,
que se venía reclamando en el caso de Trabajo Social, tanto desde el ámbito profesional
como universitario desde los años 90. En la estructuración concreta de los planes de estu-
dio, supone que todas las titulaciones incorporan la realización de prácticas obligatorias
y la elaboración de un Trabajo Fin de Grado. Este trabajo en sí supone un inicio a las técni-
cas de investigación. El impulso vendrá en la especialización a través de los postgrados,
que pondrán tener orientación profesional o investigadora. En la medida que se incre-
mente el número de trabajos de fin de grado, tesinas y tesis doctorales especializadas en
intervención social, estaremos despegando en la construcción del Trabajo Social como
disciplina científica.
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9. CON QUÉ: RECURSOS PARA LA I+D+I EN INTERVENCIÓN SOCIAL

Cualquier plan de actuación requiere la dedicación de recursos, tanto humanos
como técnicos. A diferencia de otras ramas de conocimiento, las Ciencias Sociales no
requieren de fuertes inversiones en laboratorios, en gran medida su “laboratorio” es la
sociedad. Y en nuestro caso, los procesos de intervención que se desarrollan para dar
respuesta a las necesidades sociales. De ahí que afirmemos la necesidad de trabajar de
manera imbricada investigación-intervención.

Por otro lado, salvo diseños experimentales ad hoc, que presentarían muchos dile-
mas éticos, la investigación en intervención social se circunscribe a programas, servicios,
proyectos y metodologías de intervención que se están desarrollando o se van a desarro-
llar. Por lo tanto, el coste de la I+D+i no se sitúa en el proceso de “producción del experi-
mento” en sí, sino que se delimita al equipo humano responsable de la ejecución del
trabajo de investigación. Esto es una partida común a cualquier investigación, junto con
los gastos de funcionamiento, equipamiento informático, software etc.

Por lo tanto, la cuestión radica en la captación de fondos para desarrollar esa línea
de investigación. Para ello existen diferentes fuentes de financiación. Algunas de ellas
específicas de las Administraciones públicas (local, autonómica, estatal o europea) para el
desarrollo de medidas de actuación, generalmente ligadas a la planificación o evaluación
de determinadas políticas sociales. Otras veces fomentando la investigación social a
través de Becas o Premios, o mediante contratos de investigación. Este primer nivel es el
que cuenta conmayor producción en el ámbito de la intervención social, pero cuyo alcan-
ce es limitado desde el punto de vista de la trasferencia y el impacto de la investigación.

Además existen los programas específicos de apoyo a la investigación. Aquí están
tanto los programas de formación de jóvenes investigadores y los de apoyo a los grupos
de investigación, a través de diferentes convocatorias de las Administraciones competen-
tes en materia de investigación, a nivel regional, estatal y europeo. Cabe destacar las
ayudas convocadas dentro de los Planes Regionales que cada Comunidad Autónoma
elabora con el fin de dirigir la política científica en su territorio. Así como el Plan Nacional
de I+D+i, que el Ministerio elabora para un periodo de cuatro años. En estos planes se
establecen las prioridades de la investigación y se articulan diferentes líneas de actuación.
El acceso a las ayudas es de concurrencia competitiva, y ello supone por parte de los equi-
pos de investigación el presentar un proyecto enmarcado dentro de los objetivos de la
convocatoria.

La revisión del Plan Nacional de I+D+i (2008-2011) nos lleva a la consideración que
los proyectos de investigación planteados dentro de las convocatorias se ubicarían en las
líneas de investigación básica, sin que haya una línea específica para la temática objeto
de nuestra disciplina. Esta situación es común a la mayor parte de las disciplinas.
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También hay que considerar la financiación a nivel europeo a través del VII
ProgramaMarco de la Unión Europea. Este programa es el principal instrumento de finan-
ciación de proyectos de Investigación, Desarrollo Tecnológico y demostración de la Unión
Europea durante el periodo 2007-2013. Los proyectos tienen que tener un justificado
impacto europeo. Entre las diez líneas de investigación, se incluye la dedicada a las
Ciencias socioeconómicas y humanidades. Cuyo objetivo es “la creación de un conoci-
miento compartido y profundo de los retos socioeconómicos, complejos e interrelaciona-
dos, a los que se enfrenta Europa, tales como el crecimiento, el empleo y la competitivi-
dad, la cohesión social, el entendimiento intercultural, los retos sociales, culturales y
educativos de una UE ampliada, la sostenibilidad, la calidad de vida, el cambio demográ-
fico, la migración, la integración y la interdependencia mundial, con miras a aportar una
mejor base de conocimiento a las correspondientes políticas y sentar las bases para una
sociedad moderna y sostenible.”7 En esta línea tienen cabida proyectos sobre los que
interviene el Trabajo Social.

Esta revisión superficial por las tres principales fuentes de financiación de la inves-
tigación da idea de la existencia de recursos para la investigación. La captación de estos
fondos no es sencilla, puesto que como se ha dicho anteriormente supone la concurren-
cia competitiva de los equipos, presentando un proyecto. No obstante, consideramos que
la cuestión no es tanto si existen recursos para la investigación sino dónde estamos en
Trabajo Social respecto al acceso a dichos recursos. La respuesta sería destacar nuestra
reciente incorporación a través de equipos mixtos. Y la siguiente cuestión es cómo pode-
mos hacer para impulsar nuestra participación en dichos ámbitos de investigación, tras-
cender de la acción directa, rutinaria y repetitiva para construir conocimiento que nos
permita un desarrollo de nuestras tecnologías de intervención y la aplicación de innova-
ciones contrastadas y evaluadas en otros contextos o sectores de población. Ya no es sufi-
ciente con hacer, es necesario hacerlo con conocimiento. No basta con aplicar el sentido
común, debemos aplicar el conocimiento científico.
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10. BALANCE FINAL DE CONCLUSIONES

Finalizamos este artículo, a modo de balance de conclusiones, utilizando un DAFO,
que nos permite sintetizar el contenido de la exposición y valorar la estrategia propuesta:

En la primera fila aparecen los aspectos internos a la disciplina respecto a la I+D+i.
En cuanto a las debilidades, hay que destacar el bajo número de doctores que conforman
el área de conocimiento de Trabajo Social y Servicios Sociales. También hay que destacar
que el carácter interdisciplinar junto con el bajo nivel de producción científica nos lleva a
debilidad de marcos teóricos propios que permitan orientar la investigación (interven-
ción), contrastar las hipótesis y reformular la teoría. El marcado carácter “practicista” lleva
a repetir “moldes” sin evidencia contrastada de la utilidad de los mismos, más allá del
sentido común. Finalmente, apuntamos en el capítulo de Debilidades, la dispersión
conceptual, que es una característica de las Ciencias Sociales. Cada vez que iniciamos un
trabajo, debemos dedicar mucho esfuerzo en definir a qué realidad nos estamos refirien-
do. Es como si construyéramos un edificio con cimientos de barro. Esta dificultad se inten-
sifica en Trabajo Social por la complejidad de los problemas objeto de intervención: qué
es exclusión social; qué es incorporación social8, por citar un ejemplo.

En contraposición a estas debilidades, contamos con una serie de fortalezas que
pueden impulsarnos en la estrategia para la I+D+i propuesta. En primer lugar, Trabajo
Social y Educación Social cuentan con una fuerte identidad profesional, que le permite
reconocerse y ser reconocidos en su quehacer profesional. La experiencia acumulada de
trabajo permite contar con un exhaustivo conocimiento práctico de los problemas socia-
les. La realidad no es ajena al equipo de investigación-intervención. Asimismo, cabe
destacar la existencia de redes de colaboración, entre el mundo académico y el profesio-
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8 Sobre la definición de estos conceptos nos ocupamos en el Observatorio de Procesos de Exclusión e
Incorporación Social, Federación Sartu 2002-2007 y posteriormente en el libro Raya, E. (2006) Indicadores de
Exclusión Social, ed. Universidad del País Vasco, Bilbao.

Debilidades Fortalezas

Bajo nº doctores
Debilidad marcos teóricos propios
Dispersión conceptual

Identidad profesional fuerte
Exhaustivo conocimiento práctico de los problemas sociales
Redes de colaboración Conferencia/prácticas universitarias

Amenazas Oportunidades

Disolución áreas de conocimiento
Recesión gasto de políticas sociales
I+D+i centrada en competitividad económica

EEES grado y postgrado
Interdisciplinariedad
Problemas sociales resistentes
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nal. Por un lado, mediante los convenios de colaboración entre los centros que imparten
las titulaciones y las entidades sociales para la realización de las prácticas obligatorias. A
diferencia de otros ámbitos de investigación, donde es necesario “tejer” la red de relación
Universidad-Empresa, en nuestro caso la red existe, y el reto ahora es el de orientar esa
colaboración también hacia la estrategia de I+D+i.

Respecto a los aspectos externos, y por tanto no controlables directamente, debe-
mos considerar en el capítulo de amenazas con la disolución de las áreas de conocimien-
to en el nuevo Espacio Europeo de Educación Superior. El objetivo de la reforma es evitar
que entre materias afines haya desequilibrios en cuanto al encargo docente entre dos o
varias áreas. La amenaza está en la pérdida de protagonismo de un área, que como se ha
señalado anteriormente, tiene bajo número de doctores en un contexto normativo que
impone que al menos el 50% de la plantilla en títulos de grado sea doctor. Otra amenaza
la encontramos en la recesión del gasto en políticas sociales, donde el primer recorte
afecta a la investigación/evaluación. Y finalmente, también destacamos como amenaza
que los planes de I+D+i están orientados principalmente en la investigación para la
competitividad económica.

En el apartado de Oportunidades hay que destacar que el nuevo escenario que se
abre con la incorporación de las titulaciones al Grado y al Postgrado supone no solo una
mejora respecto a los contenidos propios sino también poder dedicar más tiempo a la
formación de los estudiantes respecto a las técnicas de investigación aplicadas a su disci-
plina. Ello redundará a la larga en una mejora del conocimiento. También es interesante
destacar que un aspecto valorado favorablemente en todas las convocatorias de investi-
gación es la interdisciplinariedad. Como se ha señalado anteriormente en la naturaleza
del Trabajo Social está la interdisciplinariedad y ahora el reto es la conformación de los
equipos mixtos cuyo objeto de estudio sea la mejora de los procesos de intervención
desde una perspectiva interdisciplinar. Y finalmente, destacamos como fortaleza que la
materia sobre la que trabajamos, los problemas sociales, cambian en cuanto forma de
manifestarse pero se mantienen a pesar de que mejoren las condiciones de vida. En este
sentido, se puede afirmar la necesidad no solo de profesionales de la intervención social
sino también de investigadores de su objeto, metodología y resultados de intervención.
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RESUMEN
Las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) son hoy día centro de atención no

solo por su presencia en la mayoría de las actividades de interés social sino también por
los escándalos de fraude protagonizados en los últimos años. Estos hechos han cuestio-
nado su legitimidad y su credibilidad. Para fomentar la confianza hacia este colectivo,
autores, entes públicos y las propias ONG manifiestan la necesidad de transparencia, de
elaboración de códigos de buenas prácticas y del uso de Internet, y más concretamente
las páginas web, como herramienta de comunicación.

En este contexto y centrado en las ONG españolas, el presente artículo tiene como
objetivo fundamental el análisis del grado de visibilidad de la transparencia a través de
Internet de estas entidades. Este análisis se ha efectuado sobre una muestra de 128 ONG,
todas ellas auditadas voluntariamente por la Fundación Lealtad.

PALABRAS CLAVES
ONG, transparencia, código de buenas prácticas, información en páginaWeb

ABSTRACT
Non Governmental Organizations (NGO) are currently the center of attention due

to their involvement not only in most of the social interest activities but also in the fraud
scandals of recent years. These facts have questioned their legitimacy and credibility.
Therefore, authors, public entities and NGOs consider the need to promote trust in NGOs
by transparency, good practice codes and the use of Internet, particularly web pages, as
a communication tool.

In this context, and focused on Spanish NGOs, this article pursues the following
objective: analyses of the organizations transparency levels though the amount of infor-
mation that is available about them on their web pages. This article is based on a sample
of 128 Spanish NGOs which are members of the foundation called “Fundación Lealtad”.

KEYWORDS
NGO, Transparency, code of good practice, information in web page
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1. INTRODUCCIÓN

En las últimas décadas el papel de las Organizaciones No Gubernamentales (ONG)
ha adquirido gran importancia. Prácticamente no hay país, actividad humana o institu-
ción donde no estén presentes de una forma relevante. De hecho, cuando se trata de
precisar el concepto de ONG nos encontramos ante un alcance tan amplio que conlleva
una gran diversidad de definiciones. Entre los diferentes significados que les otorgan
autores y organismos, se encuentran aquellos que las equiparan con las organizaciones
populares, organizaciones de desarrollo intermediarias así como organizaciones interna-
cionales (Pearce, 2000). Otros que las definen como entidades de la sociedad civil, con
algún componente de voluntariado, fines no lucrativos, e independientes del estado
(Gomis, 2000). Todas ellas persiguen la mejora social, no obstante, el abanico de activida-
des que abarcan es muy diverso, siendo brazo solidario en aquellos núcleos más desfavo-
recidos, contribuyendo al desarrollo rural y urbano, fomentando la identificación cultural
y cohesión social, apostando por la innovación y protección medioambiental, llegando
incluso a ejercer el papel de colectivo de presión ante la lucha de la democracia
(Lorendahl, 1999). Así pues, la aportación de estas organizaciones a la estabilidad social
e incremento del bienestar es tal que el impacto social y económico de sus proyectos es
mayor que el resultado directo de los mismos (De la Roda, 2008).

Tradicionalmente, la base moral de sus actuaciones era suficiente para su legitima-
ción, es decir, eran consideradas buenas por naturaleza (Vidal y Grabulosa, 2008). Sin
embargo, la reciente presencia de algunos escándalos ha hecho que vayan surgiendo
diversas críticas sobre el funcionamiento, los mecanismos de financiación y de control de
las ONG, lo cual ha puesto el tema en la agenda pública, creando polémicas, desconfian-
zas, demostraciones de probidad y solicitando aclaraciones.

Para combatir la pérdida de credibilidad hacia las ONG autores como Duble (1994),
McGann y Johnstone (2006), Sanz y Koc (2006) y Balas (2008) señalan la necesidad de una
mayor transparencia, actitud que consiste, no solo en una mera demostración de los
resultados obtenidos sino que además se trata de transmitir a los diferentes stakeholders
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las buenas prácticas de las personas que la gestionan (Montserrat, 2009). Para llegar a ese
fin, las ONG deben ofrecer una visión global de la entidad, informar tanto sobre aspectos
organizativos como económicos y de las actividades que realizan (Herranz de la Casa,
2007). Este llamamiento hacia una mejor transparencia no se limita a autores y a las
propias ONG sino que organismos oficiales como el Parlamento Europeo (1994), en el
Informe de las “Las fundaciones y Europa”, señala la necesidad de mayor grado de infor-
mación por parte de las ONG al manifestar la importancia de la disposición pública de los
estatutos, de las fuentes de ingresos, de los informes financieros e informes de actividad.

Así las cosas, una mayor transparencia conllevaría una estrategia de consolidación
y difusión de las ONG, que ayudaría a potenciar la imagen y reputación de estos organis-
mos de tal forma que alejaría los perjuicios sobre estas entidades y les devolvería su reco-
nocimiento como agente al servicio de la sociedad. Además, una mayor transparencia
fortalecería la legitimidad de las ONG ya que si esta es percibida como una estructura que
no esconde información sino que invita a ser analizada, la sociedad se volcaría en el
respaldo del sector.

Esta credibilidad social a través de una mayor transparencia llevaría a la necesidad
de divulgar voluntariamente información en dos direcciones (Herranz de la Casa, 2007),
internamente hacia los miembros para que conozcan y queden influenciados y motiva-
dos por la ONG de la que son partícipes, así como externamente como estrategia de
sensibilización y espejo de su trabajo hacia las instituciones públicas y particulares. En
consecuencia, con su aplicación se entraría en un círculo virtuoso: mejora de imagen,
mejora de reputación, mayor reconocimiento y mayor legitimación.

Ahora bien, uno de los pilares en los que se debería fundamentar la transparencia
de las ONG, sería las nuevas tecnologías y concretamente Internet, ya que es una herra-
mienta de comunicación y transparencia de bajo coste que reduce el tiempo de distribu-
ción de la información, permite comunicarse con usuarios previamente no considerados
y tiene la posibilidad de aumentar la cantidad y tipo de datos proporcionados.

En este sentido, las ONG han reaccionado ante la influencia de Internet aplicando
nuevas estrategias de comunicación. Según un estudio realizado entre más 400 ONG por
Convio Inc (2008), Internet es un componente esencial para la comunicación entre los
socios, voluntarios, donantes y gestores, así como promotor en el crecimiento de estas
entidades. Además, nos encontramos en unmomento en el que ante la crisis actual prima
la austeridad en la economía doméstica y global, por lo que consideramos que las ONG
deberían fortalecer su credibilidad por medio de Internet. A pesar de que algunas ONG
están reaccionando favorablemente ante este medio de comunicación, se observa que la
mayoría de las páginas web de las ONG son estáticas, poco actualizadas, y con baja
frecuencia de visitas (Cramer, 2009).
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Centrándonos en el fomento de la credibilidad de la sociedad española en las ONG,
debemos subrayar la actitud proactiva de estas entidades. Un ejemplo sería la apuesta
voluntaria de ONG españolas a ser analizadas por entidades como Plataforma de ONG de
Acción social, la cual ha elaborado un certificado denominado“Declaración de Calidad” en
donde se requiere, entre otros aspectos, que la ONG objeto de análisis informe sobre los
fines, metodología, organización y recursos. En esta misma línea, ONG por la Calidad audi-
ta y certifica bajo su “Norma de Gestión de la Calidad de ONG”, que evalúa, entre otros
aspectos, el acceso a información relevante sobre el gobierno, organización, procesos,
actividades, resultados e impactos obtenidos. Asíimismo, la compañía Internacional SGS ha
diseñado un certificado denominado “ONG Benchmarking” siguiendo unos criterios de
buenas prácticas seleccionados de estándares, códigos de conducta y requisitos actual-
mente utilizados por agencias gubernamentales.

Continuando con los organismos por los que las ONG españolas voluntariamente
deciden evaluar su transparencia, destacar la Fundación Lealtad, institución sin ánimo de
lucro creada en 2001. Esta entidad ofrece información independiente, objetiva, homogé-
nea y gratuita sobre ONG españolas. Su actividad se desarrolla en torno a dos líneas de
actuación: promoción de la transparencia de las ONG y fomento de las donaciones así
como de cualquier otro tipo de colaboraciones de empresas y particulares con las ONG.
Para el cumplimiento de esta primera línea de actuación ha desarrollado nueve principios
de Transparencia y Buenas Prácticas, en líneas con modelos ya implantados en países
como Estados Unidos y Reino Unido.

En este contexto, el objetivo de este trabajo será doble. En primer lugar, proponer
una metodología para el análisis del grado de transparencia online de las ONG. En segun-
do lugar, analizar el grado de transparencia a través de Internet de aquellas ONG que han
sido evaluadas por la Fundación Lealtad.

2. LAS ONG Y LA TRANSPARENCIA

Autores como Duble (1994), MacDonald et al. (2002), McGann and Johnstone
(2006) y Sanz y Koc (2006) señalan que, para lograr una mayor confianza de los distintos
grupos de interés de la gestión de las ONG, sería conveniente demostrar que estas son
transparentes. Esto nos lleva a plantear la necesidad de definir el concepto de transparen-
cia, y cuáles han sido las propuestas realizadas para alcanzarla.

Una primera aproximación nos la encontramos en autores como Vidal y Grabulosa
(2008) que señalan que la transparencia es el grado de información y la actitud en que se
afronta la rendición de cuentas. Otros autores, como Bongright (2007), añaden la necesi-
dad de transmisión de información hacia los stakeholders (donantes, beneficiarios, perso-
nal). En esta línea, el director de la Consejería de Bienestar Social de Hong Kong (2008)
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declaró que las ONG deben ser responsables y rendir cuentas a la población y gobierno
demostrando que los recursos están siendo gestionados de manera eficiente y en bene-
ficio del bienestar social.

De acuerdo con Ruiz Lozano et al. (2008), la transparencia ha pasado de ser un
tema operativo a transformarse en un aspecto estratégico. La transparencia se relaciona
ahora con la propia identidad corporativa, con la presencia de mecanismos para la
evaluación y la verificación de las actuaciones y, con sistemas de información y comuni-
cación seguros.

Dada esta necesidad de promover la divulgación de información sobre la gestión
por parte de las ONG, recientemente han ido apareciendo distintas iniciativas para favo-
recer esta transparencia que se podrían enmarcar en dos grupos. Por un lado, aquellas
que quieren marcar unas pautas para garantizar la transparencia y, por otro lado, las que
intentar ir más allá tratando de definir los factores necesarios para evaluar la transparen-
cia en las ONG.

Si comenzamos con el análisis del primer grupo de iniciativas resulta destacable
que, a pesar de la repercusión que tiene la transparencia para la continuidad de las ONG,
no hay una normativa legal en España que vele por el cumplimiento de la misma, tal
como ocurre para las empresas que cotizan en el mercado de valores -Ley 26/2003, de 17
de julio, con el fin de reforzar la transparencia de las sociedades anónimas cotizadas- o
para las administraciones públicas -Ley 4/2007 de la Transparencia de las relaciones finan-
cieras entre las Administraciones públicas y las empresas públicas y de transparencia
financiera-.

Aunque no existe normativa legal para garantizar la transparencia de las ONG, se
están elaborando códigos de conducta, ética o buenas prácticas (Williams 2005). Son
instrumentos de carácter voluntario que marcan las pautas de gestión interna y externa
de un organismo, garantizan la eficiencia de la organización y, además, son un sistema de
control que evita que se desvirtúe el concepto de transparencia. Desde la óptica de los
objetivos de las ONG, los códigos de conducta son claves para éxito de su misión, incre-
mento de la participación e influencia en la sociedad (Argandoña, 2007).

Instituciones como el Consejo de Fundaciones de Estados Unidos y el Centro
Europeo de Fundaciones (EFC) han elaborado códigos de conducta que recogen valores
tales como: búsqueda del beneficio público, servicio a la sociedad y en respuesta a sus
necesidades, preocupación por los objetivos de los donantes, eficacia en la gestión de los
recursos, transparencia, autorregulación y asunción de sus responsabilidades y obligacio-
nes de cara a los múltiples grupos de interés. En esta línea, la Comisión Europea presentó
en 2005 un código de conducta el cuál se recomienda a las ONG de la zona euro como
mecanismo de transparencia y para mitigar la posible malversación de recursos.
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Ahora bien, aunque se está fomentando la elaboración de códigos de conducta, el
alcance geográfico y contenido de los mismos está siendo muy desigual. Así nos encon-
tramos que se están elaborando códigos de conducta de alcance internacional como
Code of Ethics and Conducts for NGOs publicado por World Association of Non
Governamental Organizations o de alcance nacional como el código de conducta del que
es partícipe Charity Commission, Reino Unido. Otros, tan solo han elaborado una mera
declaración de principios -Principles for NGOs, Caux Round Table- mientras que los hay
que tratan de profundizar en normas de conducta, como el de la Coordinadora española
de ONG para el Desarrollo (CONGDE) donde expone no solo el contenido del código sino
cómo debe ser la difusión y aplicación del mismo. También se han elaborado códigos
comunes para un grupo de ONG, como es el caso del elaborado por once de las ONGmás
conocidas a nivel mundial (ActionAid, Amnesty International, CIVICUS, Consumers,
Greenpeace, Oxfam, Save the Children Alliance, Survival, International Federation Terre
des Hommes, Transparency, YWCA).

Junto a estas propuestas hay que referenciar a otro tipo de iniciativas que analizan
la información elaborada por las ONG, como son los certificados de calidad. Así, cada día
son más las ONG que optan por mecanismos de control externo por medio de certifica-
dos de buenas prácticas expedidos por empresas privadas. Destacamos que en el caso
español el primer certificado fue definido por AENOR en el año 2004 en el que señalaban
los requisitos necesarios para un sistema de dirección ético – UNE 165011 Sistema de
Gestión de la ONG –.

En cuanto a los trabajos, aquellos que tratan de identificar los factoresmás relevan-
tes para medir la transparencia, eficacia y eficiencia en los proyectos y servicios, destaca-
mos la reciente aportación de organismos procedentes de países como Chile (Chile
Transparente) y Colombia (ONG por la Transparencia). En el caso de España cabe destacar
la labor de la Fundación Lealtad, entidad creada en el 2001, que lucha por fomentar la
participación social. Esta entidad publicó en el año 2002 la primera versión de la “Guía de
la Transparencia y las Buenas Prácticas de las ONG´s”, la cual se sustenta en la evaluación
la información demandada por la ciudadanía, expertos, principales plataformas de ONG,
representantes de la Administración Pública, así como en otros modelos implantados con
éxito en países como Estados Unidos y Reino Unido.

Esta Guía es de aplicación voluntaria y en su primera publicación, en el año 2002,
más de 30 organizaciones se sometieron a la evaluación de la misma. En la última edición,
en 2009, 131 ONG han solicitado ser analizadas sobre el cumplimiento de los Principios
de Transparencia y Buenas Prácticas. Concretamente, se establecen nueve principios de
transparencia en la gestión de las ONG que pretenden ofrecer al donante una informa-
ción completa que abarcamúltiples aspectos del funcionamiento de las ONG, (véase figu-
ra 1). Como se observa, y en la misma línea de los trabajos de Herranz de la Casa 2007, se
han puesto de manifiesto que es preciso que las ONG transmitan a la sociedad una visión
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global sobre la organización y sus actividades dando explicaciones tanto de aspectos
organizativos como económicos.

Figura 1. Guía para la Transparencia de las ONG

Fuente: Elaboración propia a partir de la Guía de Transparencia y Buenas prácticas. Fundación Lealtad (2009).

Entre los aspectos analizados en esta guía vemos cómo se encuentra los relaciona-
dos con la transparencia organizativa, es decir, con el órgano de gobierno, dado que su
buen funcionamiento, al igual que en una empresa, revierte en toda la actividad de la
misma. Para garantizar un correcto funcionamiento del órgano de gobierno, la guía
propone un número mínimo de miembros, reuniones, mecanismos para evitar posibles
conflictos de interés, renovación de los cargos, etc.

La transparencia de las actividades se vería reflejada en el segundo y tercer princi-
pio. En estos principios se apunta que es de vital importancia tener un fin social claro,
fácilmente accesible al público y que identifique claramente la actividad y los beneficia-
rios de la ONG. De igual forma, el seguimiento de la planificación y evaluación de la acti-
vidad de la ONG por parte sus distintos usuarios, así como la existencia de sistemas inter-
nos de seguimiento, son necesarios para conseguir esta transparencia.

Los principios quinto, sexto, séptimo y octavo hacen referencia a la transparencia
económica. En esta se distinguen los principios de transparencia sobre las fuentes de
financiación y sobre la utilización de estas fuentes. Así, con el quinto y sexto pretenden
hacer ver a las ONG la importancia de dar a conocer los medios a través de los cuales se
financia la ONG y qué entidades, públicas o privadas, están aportando fondos a sus acti-
vidades, así como la necesidad de contar con fuentes de financiación diversificadas, que
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aseguren la independencia de la organización en la toma de decisiones, sin estar sujetas
a las directrices que pueda marcar su principal financiador.

Continuando con la transparencia económica y, en particular, con la utilización de
las fuentes de financiación, en el principio séptimo y octavo se hace alusión a la financia-
ción, pero desde el punto de vista del control y rendición de cuentas. Así, en el séptimo,
se pone de manifiesto la importancia de conocer el destino de los fondos de la ONG
(concretamente cuánto se destina a proyectos, cuánto se gasta en la dirección y gestión
de la ONG y cuánto en actividades de captación de fondos). En el octavo principio se
señala la necesidad de presentar las cuentas anuales y memorias de actividades ante los
registros correspondientes.

El principio noveno está relacionado con la transparencia del voluntariado. En
particular se recomienda que para que los voluntarios estén plenamente integrados en la
organización es necesario que la ONG cuente con un plan específico de actividades, de
formación, seguro, etc.

Finalmente, nos encontramos con la viabilidad de la transparencia. La comunica-
ción de la ONG con la sociedad, a través de medios como Internet, es otro de sus princi-
pios, el cual se ve como fundamental para incrementar la confianza en la misma y ampliar
y fidelizar su base social (socios, voluntarios, etc.), aunque siempre que este mensaje sea
veraz y no induzca a error.

La visibilidad de la transparencia a través de la web, se ve apoyada por autores
como Ingenhoff y Koelling (2007), para los que la web ha contribuido a la eficiencia de las
ONG, ya que por medio de ella se divulga información de interés para los actuales y
potenciales donantes. Otros autores (Naudé et al 2004) resaltan las páginas web de las
ONG como espejo hacia la sociedad, no solo de cara a sus grupos de interés sino como
medio de comunicación sobre la identidad de la propia organización. Expresan cómo la
web sirve como fuente de información hacia sus beneficiarios y donantes de una manera
mucho más profunda que cualquier otro medio de comunicación como prensa, radio y
televisión y con la ventaja de ser un recurso que supone un coste menor.
Lamentablemente, la divulgación de esta información por medio de la web como políti-
ca de transparencia no es la habitual en las ONG como declaran Kang y Norton (2004).

Así las cosas, creemos conveniente analizar la situación en España en relación a la
transparencia informativa a través de Internet de las ONG, para observar el grado de visi-
bilidad alcanzado.
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3. ESTUDIO DEL CASO DE LAS ONG ESPAÑOLAS

3.1 Revisión de la literatura objeto de estudio

En la literatura de los últimas años se pone de manifiesto cómo la información es
un activo intangible que cada vez toma mayor peso en la sociedad (Oyelere et al., 2003;
Lim et al., 2007). Con la llegada de las nuevas tecnologías, Internet es considerada como
un factor clave para la comunicación de la información (Bonsón-Ponte et al., 2006).
Dentro del campo de investigación que ofrece Internet, Martson y Polei (2004) identifican
dos líneas de investigación claramente diferenciadas, nos referimos a la descriptiva y a la
explicativa. La primera línea comprende los estudios que demuestran cómo las empresas
han ido evolucionando en el uso de las páginas web comomedio de divulgación de infor-
mación. Sus trabajos se han centrado bien en un país —Gray y Debreceny (1997),
Debreceny et al. (1999) y Ettredge et al. (2001) en EEUU; Lymer (1998) y Craven y Marson
(1999) en Reino Unido y Gowthorpe y Amat (1999), Larrán y Giner (2002) y Gandía (2001)
en España— o bien realizando comparación entre países — Deller et al. (1998) y Hedlin
(1999) — . En cuanto a la línea de investigación explicativa, esta señala la influencia de
variables del entorno sobre la divulgación de información empresarial a través de Internet
(Martson y Polei, 2004; García y Sánchez, 2006). Dentro del ámbito empresarial algunos
de las variables consideradas han sido: el tamaño empresarial (Ashbaugh et al, 1999); el
sector industrial (Craven y Marson, 1999); el incremento del capital propio (Ettredge et al.,
2002); la cotización en un mercado financiero nacional o internacional (Debreceny et al.,
2002 ; Marston y Polei, 2004); el nivel tecnológico (Debreceny et al., 2002); la localización
geográfica (Bonsón y Escobar, 2004; Bonsón y Escobar, 2002 ); la liquidez (Oyere et al.,
2003); la estructura de capital (Oyelere et al., 2003); el endeudamiento (Oyelere et
al.,2003); la internacionalización de la empresa (Oyelere et al., 2003); y la rentabilidad (
Kanna et al., 2004).

De la revisión bibliográfica podemos señalar que el grueso de la misma se ha
centrado en el sector empresarial privado, siendo escasa la literatura que estudia el efec-
to de la divulgación de la información en otros modelos organizativos. En el caso concre-
to de las ONG, encontramos trabajos descriptivos aplicados a un país concreto—Estados
Unidos en Kang y Norton, 2004— y trabajos que comparan su efectos sobre varios países
—Naudé et al, 2004—En cuanto a la línea explicativa, la literatura ha barajado variables
como la gestión financiera y la gestión organizativa (Sanz y Koc, 2006), el interfaz, la inter-
actividad, las herramientas que motiven la repetición de visitas a la web, la información
útil sobre medios de comunicación, la información para los voluntarios y la información
que vincule a los usuarios a la página (Ingenhoff y Koelling, 2007).

Por tanto, en relación a los estudios enfocados a las ONG, cabe destacar su escasa
atención en comparación con los estudios centrados en las corporaciones lucrativas, por
lo que en base a estos precedentes el propósito de esta investigación es cubrir el desco-
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nocimiento de las prácticas en el empleo de las páginas webs por parte de las ONG en
línea a una investigación de carácter descriptivo.

3.2 Descripción de la Metodología.

Desde el punto de vista metodológico bajo una línea de investigación descriptiva,
en este trabajo hemos elaborado un índice de visibilidad de la transparencia en la web
(ITW), en línea con los trabajos de Ettredge et al, (2000), Gandía (2000), Larrry y Giner
(2001) y Caba y Castillo (2002).

Los ítems que forman parte de este índice han tomando como referencia funda-
mental los principios de Transparencia de la Fundación lealtad citados en el apartado 2,
aunque también se han teniendo en cuenta las aportaciones de la literatura existente
(Lymer, 1999; Ashbaugh et al. 1999; Bonsón-Ponte et al. 2006). Así, en el contenido de este
índice hemos tenido en cuenta la necesidad de que las ONG transmitan a la sociedad no
solo una visión parcial de la misma, por ejemplo, únicamente índole financiera, sino una
visión global de la ONG, suministrando información tanto sobre los aspectos organizati-
vos, como de las actividades realizadas, como económicos (Herranz de la Casa, 2007). El
hecho de incluir en el índice aspectos distintos de las ONG nos lleva a distinguir dentro
del mismo tres sub-índices, que son los que se muestran en el cuadro 1.

Entre las alternativas que se presentan para puntuar estos ítems se ha optado por
una calificación dicotómica, de forma que un determinado ítem (twi) se valorará con un
“1” si dispone de la información en su página web y “0”en caso contrario. Debemos seña-
lar que existen ítems que están formados por sub-ítems, en este caso la puntuación de
cada uno de ellos será equitativa, siendo el total de la suma de estos sub-ítems “1”. En total
son 29 ítems (mi) los observados, y que los agrupados en tres subíndices (mp), correspon-
diendo, cuatro a aspectos sobre la transparencia organizativa (mO), ocho a factores vincu-
lados a la transparencia de las actividades (mA) y, por último, diecisiete a elemento de la
transparencia económica(mE).

Dada la existencia tres subíndices , lo primero que haremos es calcular el índice
parcial de transparencia organizativa , el índice parcial de transparencia de las actividades
y el índice parcial de transparencia económica.

El índice de transparencia en Internet parcial (IWm ) será el resultado del cociente
entre la sumatoria del número de total de ítems del subíndice (twi) que aparece en la web
por el total de items que debiera divulgarse cada subíndice (mi). Si este importe lo multi-
plicamos por 100 lo tendremos en porcentaje.
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Como no podemos dar más peso a un aspecto de la transparencia que a otro
hemos optado por asignarle el mismo peso. De tal forma el índice de transparencia en
Internet quedaría determinado por:

Cuadro 1. Factores Analizados Para Análisis Transparencia
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Val. Max Val. Míni
1.Sub-ítem Transparencia organizativa 4 0

a. Respecto a las reuniones de los órganos de gobierno: 1 0
a.1. Número de reuniones anuales de los órganos de gobierno 0,33 0
a.2. Temas a tratar en las reuniones anuales de los órganos de gobierno 0,33 0
a.3. Acuerdos adoptados de los órganos de gobierno 0,33 0

b. Respecto a los miembros del órgano de gobierno: 1 0
b.1. ¿Son públicos los nombres de los órganos de gobierno y de dirección? 0,2 0
b.2. ¿Son públicos las profesiones y cargos públicos de los órganos de gobierno? 0,2 0
b.3. ¿Son públicos la relación de parentesco y afinidad con otros miembros del órgano de gobierno

y con el equipo directivo de la organización?
0,2 0

b.4. ¿Son públicos los currículos vitae de los miembros del equipo directivo? 0,2 0
b.5. ¿Son públicos la relación entre los miembros del órgano de gobierno y los proveedores

y co-organizadores de la actividad?
0,2 0

c. ¿Son públicos en la web la renovación de los miembros del órgano de gobierno? 1 0
d. ¿Son públicos en la web los mecanismos aprobados por el órgano de gobierno que eviten situaciones

de conflicto de interés en el seno del órgano de gobierno?
1 0

2. Sub-ítem Transparencia sobre actividades 8 0
a. ¿Es público en la web el fin social de la ONG? 1 0
b. ¿La información ofrecida sobre el fin social identifica claramente y orienta sobre el campo de actividad

y público a que se dirige?.
1 0

c. ¿Es público en la web el plan estratégico? 1 0
d. ¿Es público en la web el plan anual? 1 0
e. ¿Son públicos en la web los informes de seguimiento y finales justificativos de los proyectos desarrollados? 1 0
f. ¿Son públicos en la web los criterios y procesos de selección de proyectos y contrapartes aprobados
por el órgano de gobierno?

1 0

g. ¿Es público en la web la memoria anual de actividades? 1 0
h. ¿Existe en la página web información sobre las actividades que están abiertas a ser desarrolladas

por voluntarios?
1 0

j.2 ¿es público en la web la cuenta de resultados y su información complementaria? 0,5 0
k. ¿Es público en la web el informe de auditoria? 1 0
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3.3. Ámbito de estudio

La obtención de la información necesaria para alcanzar el objetivo del trabajo se
ha realizado visitando las páginas web de 130 ONG, que es el colectivo de organizaciones
que voluntariamente han facilitado información a la Fundación Lealtad durante los últi-
mos años y sobre los que la Fundación ha emitido los informes de transparencia en base
a los principios ya enumerados. Esta muestra comprende más de: 1.200.000 socios,
40.000 voluntarios, 16.500 empleados, 90 millones de beneficiarios y un presupuesto de
gasto agregado que supera los 945 millones de euros.

Se ha escogido esta muestra, ya que el objetivo de este trabajo es analizar la rela-
ción entre aquellas ONG que manifiestan ser transparentes (bajo el cumplimiento de los
principios de Lealtad) y el nivel de transparencia de sus páginas web. Del total de las ONG
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Val. Max Val. Míni
3.Sub-ítem Transparencia económica 17 0
3.1. Transparencia en la financiación 6 0

a. ¿Es público en la web el coste anual de captación de fondos privados y públicos? 1 0
b. ¿Es público en la web la recaudación anual (donaciones, socios y otras colaboraciones)? 1 0
c. ¿Son públicos en la web los detalles de los fondos recaudados a los principales financiadores, tanto

públicos como privados, y las cantidades aportadas por los mismos?
1 0

d. ¿Son públicas en la web las imputaciones de los fondos recaudados a las actividades de cada año? 1 0
e. ¿En la página web se informa sobre la protección de datos de los archivos de socios y donantes particulares? 1 0
f. ¿Es público en la web las cláusulas de cesión del logotipo de la entidad a empresas e instituciones? 1 0

3.2. Transparencia en la utilización de la financiación 11 0
a. ¿Es público en la web la distribución de los gastos de funcionamiento agrupados en las categorías

de Captación de Fondos, Programas-Actividad y Gestión-Administración?
1 0

b. ¿Es público en la web el destino de los fondos desglosado por cada proyecto y línea de actividad
de la organización?

1 0

c. ¿Es público en la web los principales proveedores? 1 0
d. ¿Es público en la web los co-organizadores de la actividad? 1 0
e. ¿Es público en la web la Política de Aprobación de Gastos? 1 0
f. ¿Es público en la web el criterios de selección de proveedores aprobados por el órgano de gobierno? 1 0
g. ¿Es público en la web el presupuesto anual para el año siguiente con la correspondientememoria explicativa? 1 0
h. ¿Es público en la web la liquidación del presupuesto de ingresos y gastos del año anterior? 1 0
i. ¿Hay información en la página web sobre el sistema de seguimiento de la voluntad de los donantes
sobre los fondos dirigidos?

1 0

j. ¿Es público en la web la memoria económica anual? 1 0
j.1. ¿es público en la web el balance de situación y su información complementaria? 0,5 0
j.2 ¿es público en la web la cuenta de resultados y su información complementaria? 0,5 0

k. ¿Es público en la web el informe de auditoria? 1 0
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analizadas entre Enero y Marzo del 2009 se han desestimado dos de ellas por no estar
disponible el enlace web por lo que la muestra ha quedado mermada en 128 ONG.

3.4. Análisis de los resultados

Si comenzamos analizando los sub-índices, observamos que el sub-índice de
transparencia parcial de actividades (IWA) lidera la mayor cantidad de divulgación de
información, alcanzando un valor relativo del 52,73%. Los factores que han impulsado
este resultado son la publicación en las páginas web información sobre el fin social de las
ONG, sus áreas de trabajo y beneficiarios. Los motivos de este comportamiento se deben
a que esta información es básica para la legitimación de la organización y por otro lado
su elaboración no supone un gran esfuerzo. Otros de los factores que más se facilitan en
las páginas web es la memoria anual de actividades y los informes de seguimiento, fina-
les justificativos seguido de las actividades de voluntariado, por lo que se podría decir
que las ONG tratan de rendir cuentas a la sociedad mostrando qué proyectos han realiza-
do ese año. Cabe destacar que, enmuchas ocasiones, las ONG utilizan la memoria de acti-
vidades para expresar en unmismo documento el seguimiento de los proyectos. En cuan-
to a las actividades de los voluntarios, llama la atención que a pesar de ser los voluntarios
uno de sus principales stakeholder,s las ONG no siempre se preocupan por detallar qué es
lo que pueden llegar a hacer los voluntarios. En las ocasiones donde el valor de este ítem
ha sido 0 se han encontrado que en las páginas web solo se indicaba un teléfono de
contacto, un correo o incluso el interesado debía acercarse a alguna de las oficinas para
solicitar más información sobre las actividades de voluntariado. Por otro lado, el ítem
menos reconocido en esta sección es la publicación en la web de los criterios de selección
de sus proyectos. Esta conducta presta a que se cuestione si realmente la organización
sigue un proceso sistemático en la búsqueda de aquellos proyectos demayor repercusión
social. También es bajo el nivel de divulgación correspondiente a la ejecución de un plan
anual de actuaciones así como una estrategia desarrollada y firme disponible a los a los
ojos de la sociedad (figura 2)

Figura 2. Transparencia de las actividades
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Para los índices parciales transparencia organizativa y económica, los datos obte-
nidos sobre la cantidad de información emitida, se alejan bastante de la correspondiente
a la transparencia de actividades, concretamente se obtiene un 14,35% para el bloque
destinado a la transparencia organizativa y 23,79% para la transparencia económica.
Entre los ítemsmás considerados en el ámbito organizativo existe unanimidad en la faci-
litación de los nombres que componen el Patronato, sin embargo, es prácticamente nula
la publicación de las relaciones de parentesco y afinidad entre los miembros del órgano
de gobierno o entre proveedores y co-organizadores, así como de los temas a tratar en las
reuniones anuales. El valor máximo de este bloque oscila en términos absolutos en torno
al 2,93 sobre 4. Este valor se alcanza cuando el patronato se muestra transparente en rela-
ción a su cualificación y en la divulgación de los Estatutos (figura 3).

Figura 3. Cumplimiento medio de los Subíndices de Transparencia parcial

Como hemos señalado anteriormente, el índice de transparencia económica (IWE)
fue subdividido en dos apartados, transparencia sobre en la financiación y transparencia
en la utilización de la financiación. En el primero de ellos alcanza en datos absolutos una
media de 1,79 sobre los 6 sub-ítems que lo componen. Entre ellos la información más
presente en las páginas web de las ONG es la recaudación anual de sus fondos seguido
de la imputación de los fondos a las actividades y del establecimiento de una política de
privacidad de la información de los donantes. Por otro lado, las ONG casi nunca se
pronuncian públicamente sobre cláusulas de cesión de logotipo, por lo que se podría
interpretar que son reticentes a la hora de mostrar bajo qué acuerdos las ONG realizan
actividades donde se permite el uso de su logotipo a empresas y entes públicos y, por lo
tanto, pueden dar pié que la opinión pública discrepe sobre los fines no lucrativos de este
colectivo (figura 4).

77

LA TRANSPARENCIA ON-LINE DE LAS ONG ESPAÑOLAS

Maria del Mar Gálvez Rodríguez, Maria del Carmen Caba Pérez y Manuel López Godoy. Revista Española del
Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009 Madrid (pp 63-86)

RETS_13_4_art3:RETS 1 23/12/09 14:13 Página 77



Figura 4. Transparencia económica: transparencia en la financiación

En cuanto al apartado de la utilización de la financiación, se obtiene una media en
términos absolutos de 1,79 sobre los 11 sub-ítems que lo constituyen. Entre ellos cabe
destacar que el factor que más se presta a publicar son los co-organizadores, esto puede
deberse a que de ello dependan las buenas relaciones y el mantenimiento de su interven-
ción con la ONG. En segundo lugar lo ocupan el factor relacionado con la información del
balance y cuenta de pérdidas y ganancias, en este sentido se observa que las ONG consi-
deran importante la exposición pública de sus movimientos contables. Sin embargo,
cabe destacar que no es común que esta necesidad de claridad en sus cuentas vaya
acompañada de la disponibilidad del informe de auditoría en la web. En alguno de los
casos donde se ha asignado el valor 0 se debe a que la ONG solo se limita a declarar la
empresa que les audita e incluso excepcionalmente dan el enlace de la misma para que
el usuario dé paso a pedir el informe directamente. En uno de los casos encontrados, este
grupo de trabajo se puso en contacto, vía correo electrónico, con la empresa al cargo de
la audición de la ONG y la información fue denegada. En este sentido podemos observar
que las ONG no se preocupan por demostrar bajo el aval de expertos en la materia, que
sus cuentas carecen de abusos y gestiones de recursos desproporcionadas. Para el resto
de los sub-ítems de este apartado comentar que las ONG no informan suficientemente
sobre la distribución de sus gastos entre los procedentes de captación de fondos, de
programas de actividades y de gestión administración. Además, ninguna de las ONG
analizadas ofrece un sistema de seguimiento de la voluntad de los donantes sobre los
fondos dirigidos. Por último, señalar que sonmuy pocas entidades las que divulgan infor-
mación relacionada con los presupuestos (figura 5).
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Figura 5. Transparencia económica: transparencia en utilización de la financiación

En términos generales, y considerando todos los resultados obtenido, es llamativo
que, a pesar de disponer todas las ONG de página web, tienen un índice de transparencia
en Internet, en términos relativos, del 30,28%. Es decir, a pesar de que la mayoría de las
ONG estudiadas cumplen con los principios de transparencia de la Fundación Lealtad, la
información disponible en sus páginas web no está correlacionada con ese nivel de trans-
parencia (figura 6).

Figura 6. Cumplimiento medio de los Subíndices de Transparencia parcial
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4. CONCLUSIONES

Los recientes escándalos en determinadas ONG españolas, han ocasionado que
surjan diversas críticas sobre el funcionamiento, los mecanismos de financiación y de
control de estas entidades. Para combatir la pérdida de credibilidad hacia las ONG se ha
puesto demanifiesto la necesidad de que estas entidades sean transparentes divulgando
información sobre aspectos organizativos, económicos y de las actividades que realizan.
Internet se ha convertido en uno de los pilares fundamentales en la transparencia de las
ONG. Aunque no existe normativa legal para garantizar la transparencia de las ONG, insti-
tuciones a nivel nacional e internacional están elaborando códigos de conducta, ética o
buenas prácticas. En el caso español destaca la labor desarrollada por la Fundación
Lealtad, entidad que tiene publicado una guía de transparencia y buenas prácticas, basa-
da en nueve principios en donde se recoge aspectos de ámbito organizativos, económi-
cos y de las actividades desarrolladas.

Dentro del campo de investigación que ofrece Internet, se identifican dos líneas de
investigación claramente diferenciadas, la primera (descriptiva) comprende los estudios
que demuestran cómo las empresas han ido evolucionando con el uso de las páginas
web como medio de divulgación de información y, la segunda (explicativa) analiza la
influencia de variables del entorno sobre la divulgación de información empresarial a
través de Internet.

En este trabajo se ha elaborado un índice de visibilidad de la transparencia en la
web tomando como referencia fundamental los principios de transparencia de la
Fundación Lealtad. Este índice comprende tres sub-índices relacionados con la transpa-
rencia organizativa, de las actividades y económica. La Fundación Lealtad evalúa el grado
de cumplimiento de sus principios entre las ONG que voluntariamente se prestan a audi-
tarse. Así mismo, hemos analizado la relación existente entre las ONG que son más trans-
parentes, de acuerdo con los principios de la Fundación Lealtad, con la cantidad de infor-
mación que estas entidades divulgan en su página web.

Según los resultados obtenidos, se observa que las ONG informan principalmente
en sus portales web sobre sus fines sociales, sus áreas de trabajo y los beneficiarios. Estas
entidades tratan de rendir cuentas a la sociedad mostrando los proyectos realizados. En
relación a la transparencia organizativa, todas las ONG facilitan en sus páginas web el
nombre de las personas que componen el Patronato, sin embargo, es prácticamente nula
la publicación de las relaciones de parentesco y afinidad entre los miembros del órgano
de gobierno o entre proveedores y co-organizadores, así como de los temas a tratar en las
reuniones anuales. En cuanto al ámbito económico, sobresale la divulgación de la infor-
mación referente a la recaudación anual de fondos, y la información del balance y cuenta

RETS_13_4_art3:RETS 1 23/12/09 14:13 Página 80



de pérdidas y ganancias, sin embargo, cabe destacar que no va acompañada de la dispo-
nibilidad del informe de auditoría. Las ONG no informan suficientemente sobre la distri-
bución de sus gastos entre los procedentes de captación de fondos, de programas de
actividades y de gestión administración. Además, apenas se dispone de información en
la web referente a los presupuesto de estas entidades. Efectuando un análisis global de
los tres factores de transparencia analizados, llegamos a la conclusión que a pesar de que
la mayoría de las ONG estudiadas cumplen con los principios de transparencia de la
Fundación Lealtad, la información disponible en sus páginas web no está relacionada con
ese nivel de transparencia.

Por tanto, creemos conveniente seguir realizando esfuerzos por parte de las ONG
españolas para que se aumente la transparencia informativa a través de Internet, y de esta
forma aumentar la credibilidad de las mismas.
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RESUMEN
En este trabajo se hace una revisión de las distintas concepciones de emprendi-

miento social. Se opta por un enfoque de análisis del emprendimiento como aventura
social o grupal más que individual a la vez que centrado en la dimensión de la ruptura de
patrones de gestión habituales en las organizaciones sociales. Dentro de la revisión de
patrones de gestión se considera al mismo tiempo el conjunto de actitudes respecto del
liderazgo, la gestión, el marketing, el diseño organizativo y la financiación. El emprendi-
miento, como ruptura de patrones habituales de gestión, es una estrategia de acción en
la que se toman en cuenta el conocimiento colectivo, los procesos de cambio, el análisis
de lo que sucede en las organizaciones y cómo sucede, así como por qué fracasan las
acciones de emprendimiento.

ABSTRACT
In this work a review of the different meanings of Social Entrepreneurship is made.

It focuses on an entrepreneurship analysis as social or group adventure rather than indi-
vidual, and at the same time it is centered on the dimension of the breaking of regular
management manners in social organizations. In the management manners review it is
considered at the same time the group of attitudes towards leadership, management,
marketing, organizative design, and financing. Entrepreneurship, as breaking of regular
management manners, is a strategy of action, in which matters collective knowledge,
process changes and the analysis of what happens and how in organizations as well as
why entrepreneurship actions failure.

PALABRAS CLAVE
Emprendimiento, cambio social, organización, liderazgo, sostenibilidad, proble-

mas sociales.

KEYWORDS
Entrepreneurship; Social change; Organization; Leadership; Sustainability; Social

problems.
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1. INTRODUCCIÓN

El emprendimiento social se ha convertido en sinónimo del visionario individual:
la persona que asume riesgos yendo a contracorriente para empezar una nueva organi-
zación y crear un cambio social drástico. El problema que surge al centrar tanta atención
en el emprendedor individual radica en que se deja a un lado el reconocimiento y apoyo
de otros miles de personas, grupos y organizaciones que con destreza consiguen solucio-
nes en todo el mundo.

El emprendimiento social es uno de los términos más populares en el sector sin
ánimo de lucro; y también, uno de los más incomprendidos. Ya han pasado casi tres déca-
das desde que el director ejecutivo de Surdna Foundation, Edward Skloot, empleara por
primera vez el término “empresa sin ánimo de lucro” y Bill Drayton, fundador de Ashoka,
adoptara el término “iniciativa empresarial social”; sin embargo, todavía existe un debate
considerable sobre cuándo y dónde se utiliza el término.

Unos utilizan el término “iniciativa empresarial social” para describir cualquier
forma de empresa lucrativa con una misión social. Otros lo utilizan para describir cual-
quier tipo de organización sin ánimo de lucro que les resulta nueva. Y hay quien utiliza el
término para hacer algo nuevo a partir de una idea antigua.

Sin embargo, el uso más prevalente del término “iniciativa empresarial social” se
centra en el papel que desempeña una persona que asume riesgos, quien, contra todas
las adversidades, crea el cambio social. Desde esta perspectiva, el emprendimiento social
no se refiere tanto al cambio que rompe con los patrones, sino a las personas que rompen
con los patrones.

Los defensores de este planteamiento argumentan que esta estricta definición
previene la expansión de que el término cubra todas las empresas sin ánimo de lucro
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concebibles, incluyendo las que copian las ideas de la organización sin ánimo de lucro de
la puerta de al lado. Por consiguiente, personas con“la visión comprometida y la determi-
nación inagotable para persistir hasta que hayan transformado un sistema completo”,
quienes“vanmás allá del problema inmediato para cambiar esencialmente las comunida-
des, las sociedades, y el mundo”personifican la definición de Ashoka de emprendedores
sociales.

El problema con una definición tan exclusiva radica en que la mayoría de organi-
zaciones sin ánimo de lucro simplemente no se califican como emprendedores sociales,
a pesar de que están vinculadas al tipo de cambio que rompe con los patrones y prome-
te soluciones a problemas espinosos tales como la pobreza, el hambre y la enfermedad.
Tienen la misión visionaria que Ashoka y otros admiran con toda la razón, pero no el líder
visionario. Al centrarse tanto en agentes de cambio visionarios, los defensores prominen-
tes del emprendimiento social han excluido un gran número de organizaciones que
merecen el apoyo financiero, la red y formación ahora reservada para personas individua-
les que encajan con la definición actual de iniciativa empresarial social y el modelo predo-
minante de emprendedor que se autosacrifica.

2. DEMASIADO ESTRICTO POR SU PROPIO BIEN

El centrarse en la persona crea una serie de prejuicios, entre ellos que es una falta
de atención a las ideas básicas que subyacen bajo una organización y sus objetivos. Por
lo tanto, docenas de artículos han hecho una reseña biográfica de Muhammad Yunus de
Grameen Bank, pero pocos artículos se han centrado en los principios de las microfinan-
zas. Se han escrito docenas de historias sobre Wendy Kopp de Teach for America, Alan
Khazei de City Year, y Vanessa Kirsch de Public Allies, pero pocos han preguntado cómo
pequeños grupos de profesores podrían ser capaces de modificar la sabiduría predomi-
nante sobre la manera más eficaz de enseñar, cómo los jóvenes pueden ayudar a movili-
zar comunidades, o cómo cambiar la opinión pública sobre una generación entera.

Hay cuatro problemas principales al definir el emprendimiento social de una
manera que ponga tanto énfasis sobre las personas individuales. El primero es el culto a
la personalidad que se centra en particularidades individuales tales como logros, motiva-
ción, tolerancia ante la ambigüedad, optimismo, inteligencia, talento y similares. Este
enfoque se basa en lo que hace el emprendedor y en su habilidad para vender una idea.

Gran parte de la investigación en la que se basa este pensamiento ha fracasado al
demostrar que las particularidades personales contribuyen al éxito empresarial, y menos
aun a identificar las características específicas que realmente importan. Además, la prue-
ba disponible de emprendedores sociales ejemplares sugiere que el éxito depende
menos de la personalidad que de las capacidades fáciles de enseñar, tales como la capa-
cidad de motivar al público, aumentar el capital, negociar resultados, y gestionar transi-
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ciones difíciles implicadas en la composición de una organización desde su fase inicial a
la madurez.

A pesar de que estas aptitudes no pueden crear ambición y perseverancia, pueden
reducir la cantidad de ambición y perseverancia necesarias para el éxito. Y si las aptitudes
se pueden definir y enseñar, cabe la posibilidad de que el emprendimiento social no sea
tan extraño en el futuro. En vez de haber un emprendedor entre un millón, puede que
haya uno entre cien o uno entre cinco.

Este segundo prejuicio que resulta del enfoque en las personas individuales es una
tendencia a ignorar la función de las organizaciones y los recursos que suministran para el
cambio que rompe con los patrones. Los investigadores saben desde hace tiempo que las
ideas exitosas requieren una mezcla de talentos que rara vez se encuentran en una sola
persona. Ciertamente, la investigaciónmás convincente sobre iniciativa empresarial sugie-
re que el cambio de éxito requiere una corriente de aptitudes entre las que se incluyen el
liderazgo, la gestión, el marketing, el diseño organizacional y las finanzas. Mientras que los
filántropos se centran casi siempre en la persona individual, los capitalistas de empresas
casi siempre lo hacen en el equipo de liderazgo y la organización que lo respalda.

El tercer prejuicio de centrarse en los emprendedores sociales individuales es la
desatención potencial de la idea básica que rompe con los patrones. Sin embargo, la
noción de que las ideas emergen antes que los campeones es un elemento básico tanto
del pensamiento empresarial como del de sin ánimo de lucro. El emprendimiento social
podría seguir un rumbo muy parecido en el que las ideas encuentran campeones, o vice-
versa, o en el que las soluciones encuentran recursos, o viceversa. Si fuera cierto, el
emprendedor social más eficaz podría ser alguien que simplemente unifica las corrientes
y se quita del medio, por ejemplo, la Bill & Melinda Foundation, que ha casado ideas
disponibles, mercados, investigadores e instituciones para afrontar problemas a nivel
mundial, tales como la malaria. La clave para el éxito no es siempre la idea de por sí, sino
el suministro de recursos para traducir la buena práctica cotidiana en el éxito decisivo.

La definición predominante del emprendedor social también ignora el trayecto del
apoyo que puedemejorar tanto la cantidad de iniciativa empresarial social como su éxito.

Además, este prejuicio no toma en cuenta las verdaderas lecciones del fracaso,
ignora multitud de cuestiones que podríanmejorar las probabilidades de éxito en el futu-
ro. Por ejemplo, ¿las empresas que han fracasado son fundamentalmente diferentes en su
potencial de romper con los patrones en comparación con las que han tenido éxito? ¿Eran
más innovadoras? ¿Podrían haberse diferenciado más? ¿Cuánta más financiación inicial
hubiera aumentado las probabilidades de éxito? Al centrar tanto la atención en los super-
vivientes, el campo podría estar perdiéndose el tremendo valor de salvar las iniciativas de
reciente puesta en marcha.
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3. ¿NACIDO O HECHO?

La definición predominante del emprendimiento social implica una serie de asun-
ciones estrechas que refuerzan la sabiduría convencional de que los emprendedores
nacen y no se hacen.

La definición asume que los emprendedores sociales casi siempre residen en el
sector sin ánimo de lucro, quizás porque las fundaciones privadas deben dar sus dólares
a organizaciones benéficas públicas libres de impuestos y, por lo tanto, celebrar los cesio-
narios. Sin embargo, hay un número cada vez mayor de evidencias de que está aconte-
ciendo un cambio social importante en el espacio entre los sectores privados y sin ánimo
de lucro, representados por organizaciones como Grameen Bank y Habitat for Humanity,
de las cuales ambas utilizan elementos de este mercado (microfinanzas y pequeños prés-
tamos) para conseguir resultados.

Los emprendedores sociales normalmente se ven construyendo programas y
organizaciones desde cero, no refinando un programa existente o supervisando una
organización. Tampoco se les suele ver como una organización existente que recluta
agentes de cambio para iniciativas determinadas. A pesar de que el campo no reconoce
tales esfuerzos como una forma de“iniciativa empresarial interna”, transformaciones orga-
nizacionales como la reciente decisión de CARE para cambiar su misión de la disminución
del hambre a la erradicación del hambre se consideran raras veces movimientos empren-
dedores a nivel social.

Finalmente, la mayoría de los emprendedores sociales se consideran emprendedo-
res todo el tiempo. Aunque esta visión pueda ser de ayuda en la motivación de nuevos
emprendedores, puede significar también el eclipse sin necesidad de las actividades
emprendedoras en organizaciones bien establecidas que reconsideren sus misiones en
puntos clave a tiempo.

Dada la noción general del emprendimiento social, no es de sorprender que los
defensores puedan ver el emprendimiento social como la excepción que confirma la
regla, que posiblemente es el motivo por el que tantos financiadores busquen el tipo de
personas individuales que siempre luchen contra las adversidades. Tampoco es de extra-
ñar el pensar que los emprendedores sociales sean difíciles de encontrar y estudiar. A
pesar de quemuchos intelectuales comienzan su búsqueda de emprendedores con orga-
nizaciones tales como Teach for America, Share Our Strenght, Grameen Bank, y similares,
últimamente se centran en la búsqueda del líder y de lo que él o ella hizo para lanzar la
idea, construir la capacidad organizacional y conseguir impactar.
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4. UNA TIENDA DE CAMPAÑA MÁS GRANDE

El emprendimiento social puede ser el campo más emocionante y frustrante en el
servicio público de hoy en día. Ofrece la emoción del pensamiento revolucionario, histo-
rias de la vida apremiantes y progreso potencialmente drástico contra los problemas
mundiales desalentadores tales como el hambre, la pobreza y la enfermedad.

Por otra parte, ofrece pocas ideas basadas en pruebas sobre cómo los emprende-
dores sociales pueden mejorar las probabilidades del impacto. Dada la escasez de herra-
mientas para separar el trigo de la paja, los emprendedores sociales se quedan con una
gran lista de consejos. Como resultado, a menudo reinventan la rueda amedida que pele-
an entre discernir lecciones de un número relativamente pequeño de colegas ejemplares.

Definiendo los emprendedores sociales como una raza peculiar, los defensores
pueden haber creado una profecía que se cumple en la que estas razas peculiares se
mueven con dificultad en un aislamiento relativo y oscuridad durante décadas esperan-
do una escala e impacto. Solo se hacen notables cuando consiguen “la prueba del
concepto”, no cuando el concepto en sí necesita financiación inicial.

Una manera para ampliar el número de ejemplares es expandir la definición de
iniciativa empresarial social y el emplazamiento de la actividad de iniciativa empresarial a
escala social, al mismo tiempo que se esmás explicito sobre el tipo de actividad que cuali-
fica algo como emprendedor. La siguiente definición pretende cumplir las dos:

• Un emprendedor social es una persona, grupo, red, organización o alianza de orga-
nizaciones que busca(n) un cambio a gran escala sostenible mediante ideas que
rompan con los patrones en los negocios y la manera que tienen de hacerlos los
gobiernos y organizaciones sin ánimo de lucro para hacer frente a problemas socia-
les de importancia.

Esta definición contiene seis supuestos básicos acerca de los recursos, objetivos y
las estrategias de los emprendedores sociales, las organizaciones de iniciativa empresarial
a escala social que bien ellos construyen o heredan, o las organizaciones menos empren-
dedoras que cambian a propósitos de iniciativa empresarial social hechos y derechos.

1. El emprendimiento social no tiene que empezar por un compromiso indivi-
dual. También puede surgir de pequeños grupos o equipos de personas indivi-
duales, organizaciones, redes o incluso comunidades que se reúnen para crear
un cambio que rompa con los patrones.

2. El emprendimiento social es más una idea que un proceso. Este supuesto
desplaza el campo de preguntas como quién se convierte en emprendedor a un
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enfoque sobre qué buscan, expandiendo una vez más el número de emprende-
dores sociales.

3. El emprendimiento social puede abarcar ideas que rompan con los patro-
nes sobre no solo lo que se hace, sino también sobre cómo ocurre. Esto
desplaza el campo hacia la definición de la actividad emprendedora de una
manera más amplia que incluye las reformas organizacionales y administrativas,
además de la “utilización de cosas viejas de nuevas maneras”.

4. El nivel de la actividad emprendedora social puede variar en gran medida.
Algunas personas individuales y organizaciones pueden ser muy emprendedo-
ras, mientras que otras restringen su actividad emprendedora a un programa o
unidad en concreto.

5. La intensidad del emprendimiento social puede disminuir o aumentar, de
hecho, así ocurre. Las circunstancias cambian, variando con las presiones
económicas, políticas, sociales y organizacionales que pueden crear pausas,
parones, y reinicios en la actividad de iniciativa empresarial social.

6. Los emprendedores sociales a veces fracasan. Aunque esta es una afirmación
obvia, el enfoque actual sobre historias de éxito hace imposible determinar la
tasa de fracaso. A pesar de que puedan buscar crear un cambio que rompa con
los patrones, los emprendedores sociales se enfrentan a graves barreras que
tienen que superar. Es difícil romper los patrones.

Resulta sencillo ver cómo esta definición produciría una lista más larga de casos
exitosos y de menos éxito. Reconoce que el emprendimiento social a menudo es dirigido
por equipos y organizaciones, no solo por personas individuales. Reconoce que el empren-
dimiento social ocurre en sectoresmuy diferentes (gobiernos, organizaciones sin ánimo de
lucro, negocios e intermedios), no solo en organizaciones sin ánimo de lucro. Reconoce
que el emprendimiento social puede ocurrir en pequeñas unidades dentro de grandes
organizaciones y en capítulos particulares dentro de grandes federaciones, no solo en
organizaciones nuevas que los emprendedores sociales suelen crear generalmente.

De repente, el emprendimiento social puede encontrarse en casi todos los lugares,
sea en organizaciones sin ánimo de lucro o en negocios, entre personas individuales o en
organizaciones, en una sola persona o entre sectores. A pesar de que los programas
actuales de recompensa y fraternidad puedan producir largas listas de nombres y organi-
zaciones para un posible estudio, sus listas no contienen generalmente los nombres de“a
veces emprendedores” o “emprendedores en espera”. Análogamente, estudios de casos
prácticos añoran a menudo las organizaciones moribundas que se han redescubierto
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repentinamente, o los emprendedores que se desvanecen o que carecen de conocimien-
to de los medios que prefieren permanecer en el anonimato.

Añadiendo estos emprendedores sociales, el estudio de iniciativa empresarial
social puede ir más allá de la búsqueda de la aguja del refrán que se encuentra en el pajar
para conseguir metodologías de clasificación de pilas de heno. No sabremos lo que
produce el emprendimiento social hasta que los intelectuales recojan los casos necesa-
rios y dirijan las historias de las agujas para clasificar los emprendedores sociales adecua-
damente. Teniendo en cuenta que dicha clasificación pueda realizarse, se puede imaginar
fácilmente cómo el conocimiento resultante puede dirigir hacia el desarrollo de postes
indicadores del cambio inminente. Este conocimiento también podría conducir a accio-
nes de protección y determinación que puedan ayudar a escoger a los emprendedores
sociales las estrategias correctas para conseguir el impacto que rompa con los patrones.

5. EXTENSIÓN

Mi argumento se basa en la creencia de que existen miles y miles de emprendedo-
res sociales que están listos para emerger o que ya trabajan duro para el cambio. Algunos
de estos emprendedores pueden necesitar ayuda para estar plenamente comprometidos
a tiempo completo. Otros simplemente necesitan un aumento de visibilidad y ayuda
financiera para desplazarse por el impacto en aumento y sostenible. Y aun hay quien
necesita más preparación y aprendizaje. A pesar de que hay sabiduría en la elección de
ganadores y perdedores, puede haber muchos más ganadores de lo que uno se pueda
imaginar, aunque no encajen con la imagen predominante.

El reto no es definir el emprendimiento social de manera tan amplia que se
convierta simplemente en otra palabra para disfrazar un negocio como suele ocurrir. Al
mismo tiempo, el emprendimiento social no debería definirse demasiado estrictamente
puesto que podría convertirse en la jurisdicción de unos pocos especiales que desplazan
el apoyo potencial y ayuda a personas individuales, grupos y entidades que son igual de
especiales, pero menos conocidos.

Al fin y al cabo, el objetivo debería revelar los factores que hacen que el empren-
dimiento social sea una realidad. Si estos factores sugieren que el emprendimiento social
es realmente el trabajo de una raza particular que debe luchar vigorosamente para tener
éxito, así sea. Al menos la conclusión produciría el entendimiento sobre cómo luchar con
más facilidad. Si, sin embargo, la investigación sugiere que el emprendimiento social
puede ser un acto más natural realizado por un mayor número de personas y entidades,
mucho mejor. Entonces el campo podría avanzar para crear las condiciones bajo las que
el emprendimiento social podría florecer y trabajar su deseo de solucionar los grandes
problemas recalcitrantes de nuestros tiempos.
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RESUMEN
El artículo empieza introduciendo el ejemplo de tres organizaciones no lucrativas

que están innovando socialmente a escala global. Esos ejemplos sirven para introducir el
concepto de innovación social, y se comparan tres definiciones del mismo. Una vez se ha
establecido qué es la innovación social, se señalan algunos de los factores claves en la
innovación en el Tercer Sector. La parte central del trabajo se basa en un estudio de 18
organizaciones sociales innovadoras que trabajan en el mercado con sectores de bajos
ingresos en Iberoamérica. El artículo termina tratando de ofrecer unas primeras ideas
sobre la innovación social local y revisitando la definición de innovación local.

ABSTRACT
This paper begins introducing three NGO’s that are socially innovating in a global

scale. These examples bring in the concept of social innovation and compare three defi-
nitions of itself. Once is stablished social innovation as a concept, some key factors are
shown related to innovation in the Third Sector. The main section of this work is based on
the study of 18 innovating social organizations that work in the market with low income
sectors in latinamerica. The paper ends trying to offer a few ideas about local social inno-
vation and reviewing “local innovation” definition.

PALABRAS CLAVE
Organizaciones no lucrativas, Tercer Sector, empresas sociales, trabajo en red.
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NGO’s; Third Sector; Social Companies; Networking.
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5. A MODO DE CONCLUSIÓN, PARA SEGUIR PENSANDO

“Por encima de todo, innovación es trabajo más que genialidad. Requiere conoci-
miento. Muchas veces requiere ingenuidad. Y requiere focus. Hay personas que
tienen más talento para innovar que otras, pero su talento reside en áreas bien
definidas.”

Peter Drucker (2002)

1. INTRODUCCIÓN

Frente a los grandes retos que tienen las sociedades del siglo XXI, se está pidiendo
a las organizaciones de la sociedad civil que innoven, que exploren nuevas aproximacio-
nes a esos desafíos contemporáneos. Más concretamente, que busquen, por un lado,
nuevas aproximaciones a los viejos problemas sociales que venimos arrastrando y, por
otro, que investiguen y propongan respuestas sobre cómo atajar los nuevos retos socia-
les que tenemos por delante.

Precisamente esta ha sido una característica constante de las organizaciones de la
sociedad civil desde su creación. Ahora bien, en este cambio de siglo, como ha sucedido
en otras áreas de la sociedad, el desarrollo de las organizaciones no lucrativas se está
acelerando. Tomemos, a modo de ejemplo, tres organizaciones a escala internacional que
están revolucionando sus campos de actuación.

La primera historia es de una organización de derechos humanos, Witness, y es la
que lleva más años operando. La idea toma forma en los años noventa, pero formalmen-
te se inicia en el año 2001. Witness establece alianzas cada año con 12-15 organizaciones
de derechos humanos y les proporciona formación y apoyo para que utilicen el vídeo
como una herramienta central en sus campañas de derechos humanos. El objetivo es
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“apoderar” a organizaciones de derechos humanos en países en los que se violan esos
derechos para crear visibilidad e impacto. Su lema “See it, film it and change it” (“Míralo,
fílmalo y cámbialo”) es suficientemente expresivo. En paralelo, la organización ha creado
The Hub, una web que se ha convertido en un canal global sobre los derechos humanos,
donde cualquiera puede ver y compartir información, y conectarse con otras personas. Es
un instrumento que está demostrando su poder para generar cambios en distintos países
en relación con el respeto a los derechos humanos. Ha ayudado, por ejemplo, a actuar en
favor de las personas desplazadas en Birmania, o a movilizar a políticos en México para
actuar ante el feminicidio en Ciudad Juárez y Chihuahua, o a prestar ayuda a las personas
que han sobrevivido a las explosiones de minas en Senegal.

La historia de Kiva es más reciente. Nació en el año 2005 con una idea muy senci-
lla: prestar dinero a emprendedores con bajos ingresos de todo el mundo a través de
Internet. La organización ha construido una red de colaboradores en todo el mundo,
muchos de los cuales son organizaciones de microfinanzas. Estas organizaciones explican
la historia del emprendedor/a y la cuelgan junto con una foto en la web de Kiva. Los
ciudadanos/as que facilitan el dinero eligen a través de la web el emprendedor al que
quieren prestar dinero y pagan vía PayPal o con una tarjeta de crédito. Kiva pasa el dine-
ro a las organizaciones colaboradoras sobre el terreno y estas se lo hacen llegar al
emprendedor/a. Después del tiempo establecido, el emprendedor devuelve el dinero y
este vuelve a manos de la persona que lo prestó. En cuatro años, 270.000 personas han
prestado dinero, a través de Kiva, a más de 40.000 personas en 40 países en vías de
desarrollo, alcanzando un total de 27 millones de dólares (un préstamo promedio de 25
dólares).

La organización más joven de las tres es Avaaz, que nació en 2006. Se define como
“un nuevo movimiento global por Internet con una simple misión democrática: cerrar la
brecha entre el mundo que tenemos y el mundo que la mayoría de la gente desea”. La
palabra avaaz significa “voz” en diversos idiomas, entre ellos el hindi, el urdu y el persa. La
organización, que en tres años ha conseguido movilizar a más de 3,2 millones de perso-
nas en todo el mundo, trabaja a través de la tecnología e Internet para movilizar a ciuda-
danos en todo el mundo en campañas de protección del medio ambiente, el respeto de
los derechos humanos, iniciativas para acabar con la pobreza, etc. El surgimiento de este
movimiento global, que cuenta con más miembros que muchas de las organizaciones
que tienen más años de existencia, está cambiando la política internacional, desde
Australia hasta Estados Unidos. Lleva a cabo campañas imaginativas y rompedoras, que
unen a personas de distintos países, edades e ideologías con ganas de cambiar el
statu quo.

Estas tres organizaciones son claros ejemplos a escala internacional de que el
Tercer Sector necesita innovar y sabe cómo hacerlo. Aunque, desgraciadamente, a menu-
do ese tipo de innovaciones no son suficientemente conocidas por el propio sector en el
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ámbito local.2 Más allá de su juventud como organizaciones, los tres ejemplos tienen
algunas características en común que nos será útil apuntar brevemente para volver luego
sobre ellas cuando analicemos las organizaciones de nuestro estudio. En primer lugar, las
tres implican activamente a las personas que son objeto de la transformación social que
persiguen. Los protagonistas del cambio que proponen Witness, Kiva y Avaaz son las
propias personas que sufren violaciones de sus derechos, los emprendedores que crean
su negocio para salir de la pobreza y los ciudadanos del mundo que protestan ante situa-
ciones que es necesario cambiar. Pero no es un apoderamiento sobre el papel, es real, y
sin la implicación de los beneficiarios/usuarios no existirían las organizaciones. En segun-
do lugar, para poder trabajar con los implicados utilizan, de forma prioritaria y casi exclu-
siva, las nuevas tecnologías e Internet. Al utilizar Internet de forma intensiva están crean-
do “verdaderas” redes sociales, si entendemos “sociales” en el sentido de capacidad de
transformación social, y no exclusivamente como redes de interacción social. Además,
fruto de la utilización de Internet, estas organizaciones de la sociedad civil han nacido
“glocales” (Beck, 2000). Si bien es verdad que las tres organizaciones tienen su sede en
Estados Unidos, donde se da la doble coincidencia de que las organizaciones no lucrati-
vas tienen mucha capacidad institucional y las nuevas tecnologías están muy desarrolla-
das, están actuando desde sus inicios en muchos países del mundo. Y, al tiempo que han
conseguido rápidamente tener escala global, están desarrollando las capacidades locales
existentes o creando nuevas capacidades. En penúltimo lugar, también seguramente por
el hecho de utilizar Internet de forma intensiva, son organizaciones muy transparentes.
Todo lo que hacen está expuesto inmediatamente a muchas miradas en todo el mundo.
Nacen, pues, transparentes, y rinden cuentas a los distintos grupos implicados en ellas
(Kearns, 1996; Vernis [et al.], 2004). Por último, son organizaciones que trabajan de forma
muy focalizada, como explicitaba Drucker (2002) en la cita inicial de este artículo. Su idea
de transformación social se centra en un campo muy concreto de actuación. Para Witness,
en la denuncia de las violaciones de los derechos humanos y la consecución de un
cambio en las políticas públicas y las leyes que protejan realmente a los derechos de los
más débiles. Para Kiva, en un tipo muy específico de microfinanza donde quien presta es
un individuo particular y el que recibe el préstamo es un emprendedor social individual.
Y, para Avaaz, en un activismo planetario buscando la originalidad, la urgencia y el impac-
to concreto.

Es importante insistir en que esas características, consideradas de forma aislada,
no tienen nada de novedoso,3 pero la combinación creativa que hacen de ella Witness,
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inclusión social, emprenden con un grupo de personas determinado y en un territorio concreto. Y la utilización
de las nuevas tecnologías e Internet no es algo novedoso, y no significa, además, que una innovación social
deba basarse necesariamente en las nuevas tecnologías.
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Kiva y Avaaz nos permite considerarlas organizaciones que están innovando socialmen-
te. Porque, ¿cuáles son los campos de actuación de estas organizaciones? La defensa de
los derechos humanos, la cooperación internacional y el activismo político y en defensa
del medio ambiente. Tres áreas clásicas de actuación de las organizaciones del Tercer
Sector a escala internacional e iberoamericana (Salamon y Anheier, 1997; Ruiz
Olabuénaga, 2006). Y es que la mayoría de innovaciones que se dan en el campo social no
son más que readaptaciones creativas de cosas que se venían haciendo (Rodríguez y
Alvarado, 2008).

Una pregunta que surge inmediatamente al presentar estas tres organizaciones
globales es si su forma de innovar sirve para todo tipo de organizaciones no lucrativas. El
artículo tratará de explorar, a partir de los ejemplos utilizados en nuestra investigación, si
puede hablarse de innovación social en general o hay que diferenciar entre la escala
global y local.

2. LA INNOVACIÓN SOCIAL Y LOS ENTREPRENEURSHIPS SOCIALES

Es verdad que siempre hemos entendido que innovar “es cambiar o alterar las
cosas introduciendo novedades”.4 No es una definición que entrañe muchas dificultades.
Ahora bien, cuando le ponemos delante la palabra social, aunque no es algo nuevo, cues-
ta encontrar una definición operativa para trabajar. Como punto de partida hemos toma-
do la que nos ofrece el Skoll Centre for Social Entrepreneurship en la Universidad de
Oxford: “La innovación social son actividades y servicios innovadores que están motiva-
dos por el objetivo de satisfacer una necesidad social y son predominantemente desarro-
llados y difundidos a través de organizaciones cuyo objetivo primordial es social” (Mulgan
[et al.], 2006). Como enseguida veremos, esta definición no está muy alejada de la que
proponía Schumpeter (1911) a propósito del entrepreneurship. Ahora bien, la definición
que nos ofrecen desde el Reino Unido tiene la dificultad de que contiene la palabra inno-
vación (y varias veces la palabra social), aunque previamente en el texto los autores defi-
nen la innovación como “ideas que funcionan”. Así pues, hablaríamos de “nuevas activida-
des y servicios que funcionan.” Por tanto, esta primera aproximación nos ofrece cuatro
ideas sobre la innovación social: 1) es algo nuevo/original; 2) es algo que busca la satisfac-
ción de una necesidad social; 3) es algo que funciona, tiene un impacto, y 4) es algo que
se hace desde una organización social. Seguramente, el principal problema de esta apro-
ximación es que acota la innovación a lo que se hace en “organizaciones cuyo objetivo
primordial es social” (públicas y no lucrativas). Nuestra posición de partida es que la inno-
vación social se puede dar en cualquier organización (Mendoza y Vernis, 2008).
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La escuela de negocios Stanford lanzó en el año 2003 la revista Stanford Social
Innovation Review,5 donde definieron la innovación social como el “proceso de invención,
generación de apoyo e implementación de soluciones originales a necesidades y proble-
mas sociales.” Posteriormente, para ser más precisos, redefinieron la innovación social
como“una solución original a un problema social que es más eficaz, eficiente y sostenible
que las soluciones existentes y para el que la creación de valor va a la sociedad como un
todo, más que a individuos particulares”(Phills, Deiglmeier y Miller, 2008). La definición de
Stanford coincide en sus dos primeros puntos con la de Skoll, pero va un poco más allá y
habla de solución original “más eficaz, eficiente y sostenible que las que existen.”

La CEPAL realizó también una primera aproximación al concepto de innovación
social (Astorga, 2004; CEPAL, 2008): “La innovación es como la chispa creativa y original de
una persona, grupo o entidad promotora, que se manifiesta en un hecho novedoso y tras-
formador que desata progreso y permite utilizar mejor los recursos existentes.” En la
presentación de los elementos de esta definición, la CEPAL introduce uno muy interesan-
te: “emerge de los propios interesados”.

Tabla 1: Tres aproximaciones a la innovación social

Fuente: Elaboración propia a partir de Mulgan [et al.] (2006); Phills [et al.] (2008) y CEPAL (2008)

De las tres aproximaciones, la definición de Stanford no circunscribe la capacidad
de innovar socialmente solo a las organizaciones no lucrativas, sino que la deja abierta a
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5 Concretamente, desde su Center for Social Innovation, que se ha convertido en un referente para el sector no
lucrativo norteamericano, sustituyendo a las universidades pioneras en este campo, las universidades de Yale y
la New School of Social Research.

Skoll Center (Reino Unido) Stanford (EE. UU.) CEPAL (América Latina)

Es algo nuevo/original Es una solución original Original

Es algo que busca la satisfacción de una
necesidad social

La creación de valor va a la sociedad
Social, beneficia a un grupo significativo
de personas

Es algo que funciona, tiene un impacto Es más eficaz que las soluciones existentes
Consolidada, ha superado la fase de
experimentación y añade el concepto
de innovación transformadora (impacto)

Es algo que se hace desde una
organización social

(No se especifica)
Principalmente las organizaciones de la
comunidad, las no gubernamentales y
las públicas

(No se especifica)
Es más eficiente que las soluciones
existentes

(No se especifica)

(No se especifica)
Es más sostenible que las soluciones
existentes

(No se especifica)

(No se especifica) (No se especifica)
Genuina, emerge de los propios
interesados y sus entidades de apoyo
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cualquier tipo de organización pública o privada, con o sin ánimo de lucro. Peter Drucker
(2000), al que hemos citado al principio de este artículo, sostenía en uno de sus últimos
escritos que “la innovación es una función específica de emprender” y esta puede darse
en “una empresa o en una organización al servicio del público.” Recurrir a Drucker es útil
por dos razones: primero, porque nos ayuda a aclarar la confusión que existe en alguna
literatura reciente sobre entrepreneurships sociales, donde estos se igualan a innovación
social. Toda la innovación social que se da en el Tercer Sector puede ser denominada,
aunque tampoco sea muy exacto, entrepreneurship social,6 pero no toda la innovación
social se da en el sector de las organizaciones no lucrativas. Y, segundo, Drucker nos expli-
ca que los emprendedores son, entre otras cosas, innovadores. Como es bien sabido, la
idea de emprender es central en el concepto de innovación (Schumpeter 1934): “El entre-
preneurship puede ser definido como una nueva combinación de los elementos existen-
tes en la economía.”7

En definitiva, ambos conceptos, entrepreneurship e innovación, tienen una sólida
literatura académica detrás. Y, por suerte, la literatura ya ha dejado atrás la visión tradicio-
nal de la innovación, donde esta era vista como el resultado de “genios” o “mentes privile-
giadas”. Y ha puesto el énfasis en que para la mayoría de innovadores, las innovaciones
vienen como una respuesta automática: son parte de su sentido común y su necesidad
de emprender (Mintzberg, 1989; Nonaka y Takeuchi, 1995; Vignolo, 1997).

Antes de testear la definición en una muestra de organizaciones no lucrativas, y
profundizar sobre ella, trataremos de explorar qué sabemos en la actualidad sobre la
innovación en las organizaciones del Tercer Sector.

3. EL TERCER SECTOR COMO FUENTE DE INNOVACIÓN

Lo que ocurre con la evolución de las organizaciones no lucrativas nos tiene que
interesar a todos. Por ejemplo, los beneficios que obtiene la sociedad a partir de las actua-
ciones de las organizaciones de tiempo libre (escultismo, esplai, etc.) consiguiendo la
creación de ciudadanos comprometidos entre los jóvenes, o de las actividades de las
organizaciones de la tercera edad acompañando a las personas mayores solas y sin recur-
sos, o el esfuerzo de las organizaciones de inmigrantes para lograr una verdadera integra-
ción de las personas provenientes de otros países, etc. son fundamentales para conseguir
una sociedad cohesionada. Pensamos que la capacidad del Tercer Sector para realizar sus
funciones en un mundo lleno de nuevos retos y oportunidades se está poniendo a prue-
ba en estos inicios del siglo XXI.
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6 V. por ejemplo, La Vanguardia 7/07/2009, donde V.Pou llamaba a Vicente Ferrer emprendedor social.
7 El profesor de Sociología de la Cornell University, Richard Swedberg (2009), realiza una explicación muy com-
pleta del modelo de entrepreneruship de Schumpeter (1934). Esta definición es una versión libre de Swedberg.
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A finales del siglo XX se hizo especial hincapié en el crecimiento del Tercer Sector
en todo el mundo, como se refleja en los estudios a escala internacional de McCarthy,
Hodgkinson y Sumrawalla (1992) o Salamon y Anheier (1997), que tuvieron también refle-
jo en España (Rodríguez Cabrero et al, 2003; MTAS, 2003 o Ruiz Olabuenaga, 2006). Como
muy bien señalaba para el caso español Rodríguez Cabrero: “La contención del Estado del
bienestar, su restructuración en los últimos veinte años, ha permitido la expansión y reno-
vación del Tercer Sector, sobre todo el de la acción social, ligado a la redefinición de las
políticas sociales.” En el siglo XXI, el reto del Tercer Sector a escala mundial, incluido el
ámbito español, es la innovación o, en otras palabras, “reinventar las aproximaciones a los
viejos problemas sociales, y descubrir cómo abordar los nuevos retos sociales con actua-
ciones eficaces” (Vernis [et al.], 2004)

3.1. La nueva dimensión de los “retos públicos”

Esta necesidad de innovación del Tercer Sector pasa por entender que los retos
que tienen las sociedades contemporáneas son “públicos”. Esto no quiere decir que son
responsabilidad de las administraciones públicas, sino de todos los ciudadanos, y por
tanto de todas las organizaciones que actúan en la sociedad. Esta necesidad de sacar lo
público de la órbita del Estado y de las administraciones públicas es aun algo pendiente
en nuestro país. En España, desgraciadamente, lo público se sigue confundiendo con que
es responsabilidad de las administraciones. Pero ¿alguien piensa que los grandes retos
que tiene nuestro país por delante los van a poder resolver el Estado y las administracio-
nes públicas? Tomemos, por ejemplo, el reto del envejecimiento de la población españo-
la. Como todos sabemos, este reto tiene muchas derivadas, y se va ir acentuando a medi-
da que pasen los años, siendo el momento de mayor dificultad entre el 2040-2060,
cuando la generación del baby boom llegue a la tercera o cuarta edad (más de 80 años).
La que se bautizó como “cuarta pata del modelo de bienestar”, la atención a las personas
dependientes, es ahora fruto de un profundo debate. La duda es si se trata de un debate
con la vista puesta a largo plazo. Porque la dependencia nos lleva a preguntarnos prime-
ro si existirán suficientes plazas de residencia, de centros de día, de pisos tutelados, de
ayuda a domicilio, de plazas hospitalarias para enfermos terminales, etc. Segundo, si exis-
tirán suficientes personas preparadas para cuidar a todas estas personas dependientes,
dónde vivirán estos cuidadores, qué salario tendrán, quién les pagará, etc. Tercero, qué
tipo de ocio, tiempo libre, compañía, cultura, etc., tendremos si nuestras familias no son
tan grandes como las actuales, y están dispersas por la geografía mundial. En definitiva,
la atención a la dependencia de las personas mayores es un gran reto actual y futuro para
nuestro país. Y en este debate existen ya muchos actores que están actuando, que van
desde las administraciones públicas en sus diferentes ámbitos (europeo, estatal, autonó-
mico, provincial, comarcal y municipal), hasta las empresas privadas (que tienen residen-
cias, proveen ayuda a domicilio, realizan adaptación de viviendas para personas mayores,
venden servicios de alarmas telefónicas, etc.), pasando por organizaciones no lucrativas
(que se dedican al acompañamiento de personas mayores solas, les proveen de calor
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humano, etc.). El reto de la atención a las personas mayores es un “reto público”, de todos
los actores actuando de forma estratégica y coordinada. (Bresser-Pereira y Cunill, 1998;
Bryson y Crosby, 1992)

Gráfico 1: La nueva dimensión de los “retos públicos”

Fuente: Elaboración propia, a partir de Bryson y Crosby (1992).

En la literatura encontramos ya esfuerzos para reivindicar el espacio común del
ámbito público para organizaciones públicas y privadas (Bresser Pereira, 2004; Mendoza
y Vernis, 2008). Tanto en Europa como en los EEUU se ha visto al Tercer Sector como un
aliado en los retos que tiene el estado del bienestar (OECD, 2003).

En definitiva, el problema de las sociedades contemporáneas no es de actores o de
recursos, sino que estamos atacando nuevos retos con modelos que ya no sirven. En el
siglo XXI, hablar de innovación social significa dejar de cuestionarse cuál es el balance
adecuado entre el sector público, las empresas y las organizaciones de la sociedad civil. Y
preguntarnos ¿cómo podemos conseguir que el sistema en su totalidad sea más que la
suma de las partes? Siguiendo con nuestro ejemplo seguramente se entiende mejor la
idea: innovar en atención a las personas mayores dependientes es dejar de pensar quién
proveerá los servicios del llamado “continum sociosanitario” a las personas mayores, y
preguntarse, por ejemplo, qué tenemos que hacer para que las personas cuiden su salud
y tener una vejez menos dependiente.
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3.2 Algunos factores claves en la innovación del Tercer Sector

En primer lugar, para ser una organización innovadora en el campo social las enti-
dades no lucrativas necesitan a personas con capacidad de innovación. M. Croizier
(1987) hace ya algunos años hablaba de una revolución en la gestión moderna, y hacía
también énfasis (como Drucker, 1990 o Handy, 2002) en que no hay organizaciones inno-
vadoras sin personas que innoven. En la investigación que presentamos en el siguiente
apartado, esta es una de las hipótesis de partida que queríamos corroborar, la importan-
cia del espíritu emprendedor en las organizaciones de la sociedad civil. En consecuencia,
innovación y entrepreneurship van ligados. Detrás de todos los procesos de innovación
hay un claro espíritu emprendedor. Los líderes de las organizaciones no lucrativas mani-
fiestan una disposición continua a probar nuevos enfoques (SEKN, 2006a).

En segundo lugar, como veíamos en los tres ejemplos de la introducción, no puede
hablarse de innovación sin una participación activa de los beneficiarios, receptores y/o
implicados de las actuaciones, lo cual es una constante en la mayoría de entrepreneurships
sociales examinados en SEKN (2006a). Innovar socialmente con éxito requiere, general-
mente, escuchar muy bien a los implicados y después implementar a través de las pobla-
ciones beneficiarias. Porque no es necesario insistir en que una innovación, para ser efec-
tiva, tiene que ser implementada con éxito, y que las estrategias de innovación requieren
de la activa involucración de los beneficiarios, y entender cómo la proposición de valor de
la organización se adapta, interrelaciona y/o influye con la de los beneficiarios. Es decir,
tratan de potenciar la participación como forma de abordaje del entorno inmediato, para
conjuntamente ser capaces de crear el máximo valor posible. (Hartigan y Elkington, 2008;
OECD, 2007).

En tercer lugar, la importancia de las redes y alianzas para generar innovación
social. Efectivamente, la colaboración interorganizacional se ha señalado también como
una fuente clave de innovación en el Tercer Sector (Austin et al, 2005; OECD, 2003; CEPAL,
2008). Precisamente las redes y las colaboraciones entre las organizaciones han estado en
el centro de la agenda de investigación de la red SEKN. El primer ciclo de trabajo colecti-
vo (2001-2003) se centró en la temática de las alianzas intersectoriales y generó algunas
pautas relevantes para la presente discusión. La predisposición y capacidad para estable-
cer alianzas exitosas también emergió como un elemento clave en el segundo ciclo de
investigación (2003-2005), que se focalizó en los factores claves de éxito de entrepreneurs-
hips sociales. Y en la última investigación de SEKN (2005-2009), en la que se apoya el
siguiente capítulo, la colaboración y la confianza son dos aspectos centrales en la mayo-
ría de iniciativas innovadoras que hemos estudiado.
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En cuarto lugar, para innovar socialmente, las organizaciones necesitan crear
ecosistemas de apoyo.8 Es normal que las organizaciones sociales que tratan de innovar
no solo tengan que trabajar en red, sino que deben rodearse de toda una serie de orga-
nizaciones de apoyo. Exclusión, pobreza, marginación, son situaciones que, ni el mercado
ni el sector público, históricamente, han conseguido solucionar. Por eso, las organizacio-
nes sociales, para innovar, tratan de tejer una rica red de relaciones que les facilite intro-
ducir nuevas soluciones y perspectivas. Organizaciones de apoyo que pueden ir desde
agencias gubernamentales, cámaras empresariales, sindicatos o cualquier otro grupo con
capacidad reguladora en esa actividad. Las personas que están al frente de esas iniciati-
vas son capaces de establecer relaciones con el máximo de organizaciones que confor-
man el ecosistema que les rodea y tratan que estas relaciones sean a largo plazo.

Por último, citar el mercado como fuente de innovación para las organizacio-
nes no lucrativas. Se viene insistiendo en los últimos años en la capacidad que tienen las
organizaciones no lucrativas para producir nuevos servicios que el mercado no sabe
cómo producir (Kanter, 1999; OECD, 2003; OECD, 2007). Se sostiene que eso es posible,
porque las organizaciones del Tercer Sector no están sujetas a las presiones a corto plazo,
y pueden movilizar el talento para la innovación social. Las organizaciones no lucrativas
—como enseguida veremos en los casos estudiados—, son capaces de ver cuándo la
respuesta del mercado a las necesidades sociales es inadecuada, entonces reinterpretan
conjuntamente con los beneficiarios estas necesidades, designan respuestas interesantes
y son capaces de encontrar sistemas de financiación para asegurarse de que las necesida-
des son cubiertas (OECD, 2009).

En definitiva, en el Tercer Sector, como lugar con una larga tradición de innovación
y experimentación social, se han identificado una serie de elementos que apoyan que sus
organizaciones innoven: el liderazgo emprendedor, la participación de los beneficiarios,
las redes, los ecosistemas de apoyo y el mercado. Algunos de estos elementos no están
claramente reflejados en las definiciones de innovación social que hemos revisado.
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4. ESTUDIO DE DIECIOCHO ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS INNOVADORAS
QUE TRABAJAN EN EL MERCADO CON SECTORES DE BAJOS INGRESOS EN
IBEROAMÉRICA

Teniendo en cuenta los factores claves para la innovación que acabamos de descri-
bir en el apartado anterior, tratamos de comprobar si estos se daban en las organizacio-
nes no lucrativas que estaban innovando en el mercado. Y, concretamente, en lo que se
conoce como “negocios inclusivos”, que se han definido como iniciativas económicamen-
te rentables y ambiental/socialmente responsables, que utilizan los mecanismos de
mercado para mejorar la calidad de vida de personas en situación de pobreza o exclusión
(AVINA, 2006, SEKN, 2006b).

La elección de iniciativas de mercado con los pobres vino dada por la publicación
de los trabajos de Prahalad y Hart (2000), Prahalad y Hammond (2002) y Prahalad (2005)
sobre “la fortuna en la base de la pirámide”, donde estos autores hablaban de las posibili-
dades que existían en iniciativas de mercado lucrativas que trabajaban con sectores de
bajos ingresos generando valor social y económico, multiplicando el bienestar de estos
sectores. El debate alrededor de estos temas impulsó la conexión entre temas que hasta
entonces habían estado excesivamente separados: la lucha contra la pobreza y el desarro-
llo de las sociedades, por un lado, y el desempeño de la iniciativa privada, por el otro. A
priori, el potencial de“democratizar la economía”y acercar el mercado a 6.000 millones de
pobres en todo el mundo no puede negarse que es una fórmula que merece ser investi-
gada por su potencial de transformación social.

Los trabajos de Prahalad (2005) y otros autores se centraron en las corporaciones
multinacionales, ya que debido al capital financiero que estas tienen, sus canales de
distribución globales, su capacidad para generar escala y afrontar la complejidad, son las
más preparadas para comenzar a tener impacto en el tema de la pobreza global. Nuestro
estudio tomó una ruta diferente: estudiar organizaciones no lucrativas que estaban inno-
vando en el mercado con los pobres a escala local.

Las organizaciones seleccionadas fueron elegidas, entre otras razones, porque se
consideran iniciativas sociales innovadoras en sus respectivos países. Por lo tanto, se
distinguen de los tres ejemplos utilizados al inicio de este artículo por ser innovaciones
sociales locales. El análisis comparativo se basa en el estudio de 18 iniciativas de negocios
que realizaron organizaciones no lucrativas —asociaciones y fundaciones—, así como
cooperativas iberoamericanas de una muestra colectiva de SEKN9 y un estudio llevado a
cabo en España10. Entre los casos examinados, nos encontramos con cooperativas y orga-
nizaciones de la sociedad civil que realizaron actividades productivas de mercado muy
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diversas. La mayoría de las iniciativas estudiadas pertenecen a organizaciones ya estable-
cidas y con cierta trayectoria. Se describen a continuación, brevemente, las experiencias
que se han considerado en este artículo.

Iniciativas de las personas excluidas como productores y comercializadores:
Este primer grupo incluye nueve de los casos analizados, en los que personas de bajos
ingresos se insertaron como productores: 1) la Associação de Desenvolvimento Sustentável
e Solidário da Região Sisaleira (APAEB) estaba formada por productores de sisal de Bahía
(Brasil), que se integraron para garantizar la comercialización y obtención de mejores
ingresos a través de la industrialización de la fibra. 2) Coopa-Roca.Cooperativa de Trabalho
Artesanal e de Costura da Rocinha, que articulaba, coordinaba y gestionaba el trabajo de
mujeres que producían piezas artesanales para la confección de ropa, artículos de diseño
y decoración en la favela de Rocinha, Río de Janeiro. 3) Recolectores del Bío-Bío agrupaba
a recolectores de frutos silvestres de comunidades dispersas del sur chileno que pasaron
a trabajar conjuntamente para cosechar y comercializar en mejores condiciones frutos
silvestres, hierbas medicinales y vegetales deshidratados en plantas propias. 4)
Corporación Oro Verde buscaba por medio de la extracción artesanal certificada del oro,
que luego se procesaba y comercializaba, poder dar viabilidad comercial a las unidades
familiares productivas afrocolombianas de la región colombiana del Chocó. 5) El Centro
Interregional de Artesanos del Perú (CIAP), creado y gestionado por artesanos de diversas
zonas del país, que orientaron su producción hacia mercados internacionales del movi-
miento de comercio justo y que además desarrollaron otros entrepreneurships económi-
cos. 6) La Cooperativa L’Olivera, que con un grupo de disminuidos psíquicos producía y
comercializaba aceite de oliva y vinos de calidad desde Cataluña para toda España, y ya
estaba exportando. 7) Aprodisca, una nueva empresa agroalimentaria, que nace de una
entidad con más de 25 años de historia trabajando con personas con discapacidad inte-
lectual que cultiva, elabora, transforma y comercializa productos y comida ecológica de
producción propia desde la comarca de la Conca de Barberà (Cataluña). 8) La Cooperativa
La Fageda que insertaba discapacitados mentales o con trastornos psíquicos de La
Garrotxa —cerca de Barcelona—, a través de la elaboración y posterior comercialización
de productos lácteos (yogures, cremas y flanes), y otros entrepreneurships productivos. 9)
La Fundación Sta. Teresa del Vendrell, que realizaba actividades como jardinería y obras en
diferentes pueblos de la comarca del Baix Penedès (Cataluña), actividades relacionadas
con el medio ambiente, con la manipulación industrial y, recientemente, en el sector de
la hostelería (operan dos bares, un restaurante y un parque de aventuras).

Iniciativas de SBI como recicladores urbanos: Un segundo grupo incluye a
productores-trabajadores que se articularon en cooperativas, fundaciones y asociaciones
de recicladores de residuos en zonas urbanas: 10) Cooperativa El Ceibo, de Buenos Aires,
que estableció relaciones con residentes y encargados de edificios, les capacitó en la
separación de residuos y, posteriormente, retiraba a domicilio residuos inorgánicos para
procesarlos y venderlos a recicladores; 11) Associação dos Catadores de Papel, Papelão e
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Material Reaproveitável (ASMARE) de Belo Horizonte, que recogía el material en las calles
o lo recibía de diversas empresas o unidades públicas, lo procesaba y agregaba valor
industrial para luego venderlo a recicladores. 12) La Cooperativa de Recicladores Porvenir
de Bogotá, cuyos asociados recolectaban y procesaban residuos sólidos urbanos,
comprados posteriormente por recicladores o empresas de la industria papelera. 13)
Formació i Treball nació de un pequeño grupo de personas vinculada a Cáritas Diocesana
de Barcelona vinculada a los antiguos“roperos”de caridad, después de más de 16 años de
trabajo la organización se ha convertido en una empresa que lleva la gestión de muchas
áreas del reciclaje urbano en Barcelona (puntos verdes, textil, muebles, etc.). 14) La cata-
lana Asociación Social Andròmines que desarrollaba tareas de inserción, mediante la reco-
gida y la reutilización de muebles, equipos de informática y ropa.

Iniciativas de venta: Finalmente, el tercer grupo incluye cuatro casos de venta de
bienes o servicios a sectores de bajos recursos, o por sectores de bajos ingresos: 15)
Escudo Rojo que en Buenos Aires ponía a la venta ropa, muebles y equipamiento recibido
como donación, y dependía de la representación local del Ejército de Salvación (entidad
religiosa de origen británico), a la que le giraba una parte de sus ingresos. 16) El Instituto
Nacional de Capacitación Profesional (INACAP), institución que ofrecía, en todo Chile, servi-
cios de educación superior privada a los que accedían personas de bajos ingresos. 17)
Fundación Futur que trabajaba con inmigrantes y ex convictos, brindando servicios de
catering y de elaboración de alimentos para comedores escolares en base a productos
ecológicos y de comercio justo. 18) Moltacte nace con la idea de crear puestos de trabajo
para enfermos mentales, y actualmente ya tiene abiertos dos outlets de venta de ropa en
Manresa, cerca de Barcelona.

En nuestro estudio analizamos dieciocho casos de empresas sociales que se carac-
terizan por ser innovadoras y por tener un impacto social y económico significativo;
empresas de éxito diverso, de distinto tamaño y antigüedad, y con niveles de maduración
desiguales; empresas que pertenecen a sectores muy dispares y que presentan historias
particulares; empresas que, a pesar de las diferencias existentes entre ellas, tienen un
elemento significativo común: forman parte de lo que denominamos “empresas sociales”.
Los emprendedores/ras que las han creado buscan por encima de todo crear un impacto
social muy definido, y es ese impacto social su motor fundamental. Trabajan para eliminar
diferentes formas de pobreza y exclusión social que existen en Iberoamérica o, como nos
gusta decir en positivo, trabajan para la inclusión social.

Todas las historias analizadas reflejan la perseverancia, la firme voluntad de un
líder o unos líderes que creyeron en un proyecto apasionante. Ninguna de ellas es la
historia de un éxito fácil. En muchos casos hablamos de empresas que han pasado por
momentos críticos, que han tenido que redirigir sus actividades o su área de negocio
principal. Sin embargo, encontramos en todos los casos elementos que sí que nos permi-
ten hablar de éxito en mayor o menor grado. Todas las empresas analizadas, sin excep-
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ción, están alcanzando un significativo impacto social. Y todas, algunas con más dificul-
tad que otras, caminan hacia la sostenibilidad económica. Ciertamente, conseguir llegar
al punto de equilibrio no es nada fácil para los negocios inclusivos; por ejemplo, encon-
trar capital semilla para afrontar las inversiones iniciales puede ser bastante complicado.
Tampoco es sencillo generar suficiente excedente económico para afrontar la menor
productividad que supone ser una empresa social y, además, invertir sin descanso en
mejoras corporativas. Por ello, los equipos de estas organizaciones exploran con insisten-
cia nuevas iniciativas de mercado interesantes y con posibilidades de futuro.

¿Cuáles son los elementos que permiten explicar la capacidad de innovación de
estas iniciativas? ¿Cuál es el secreto o cuáles son las claves que explican la capacidad de
estas y otras empresas sociales que las lleva a sobrevivir y a triunfar en unos mercados
altamente competitivos?

Definición clara del impacto perseguido y elevada motivación

Todas las empresas que hemos estudiado tienen un elemento en común y esa es
la evidente definición del impacto perseguido. Todas han tenido claro desde sus inicios
cuál era su misión fundamental, y es de hecho esa misión la que ha motivado la creación
de la empresa. La claridad en la misión, el convencimiento de que la empresa existe no
para generar dinero, sino para algo más, explica en gran parte la determinación de unos
líderes que han conseguido la adhesión de un equipo humano motivado y la creación de
un ecosistema de organizaciones que, como veremos, les apoya.

A través de lo que se conoce como “teoría de cambio” -que no es más que una
herramienta formal- podemos entender las dificultades reales que existen para llegar a
conseguir cambios sociales duraderos. De algún modo, esta teoría nos permite entender
qué debe suceder para lograr el objetivo de la organización a largo plazo. Veamos en el
gráfico 2 el ejemplo de Moltacte.

Gráfico 2. Teoría de cambio de Moltacte
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Este gráfico nos muestra el cambio a largo plazo que pretende conseguir Moltacte:
crear puestos de trabajo “sanadores”. Este cambio es algo más que una misión, es una
descripción detallada que les permitirá saber si han tenido éxito. Para que este cambio se
produzca, Moltacte ha identificado dos condiciones necesarias: conocer muy bien a las
personas con las que trabaja y prepararlas lo mejor posible.

La teoría de cambio permite a la organización identificar y explicar los pasos que
tiene que dar para conseguir el éxito. Se puede concentrar en el progreso a corto plazo y
medirlo. Al mismo tiempo, esta forma de conceptualizar lo que hace la organización le
permite explicar su trabajo y los avances que se van dando en todas las entidades que
forman su ecosistema de apoyo. Pero, sobre todo, la teoría de cambio permite a la orga-
nización desarrollar su trabajo y medirlo en función de su contribución a un reto concre-
to, lo que, seguramente, puede ayudarle bastante a dejar de lado la “tiranía de los proyec-
tos”, y focalizar más su esfuerzo en el trabajo.

Tal vez también sea esta misma fe en la teoría de cambio la que explica por qué las
empresas no se han cerrado o hundido cuando algún negocio no ha funcionado. La
garantía de los puestos de trabajo y de la calidad de vida de sus trabajadores ha sido el
motor que ha guiado muchas de las historias de nacimiento, pero también de cambio y
adaptación que hemos explicado.

Vinculación a un territorio concreto

Es muy difícil tratar de entender las organizaciones que hemos analizado sin
comprender su vinculación con el territorio. Son empresas comprometidas con el espacio
físico donde se encuentran y las personas que lo habitan. Tienen, pues, unas característi-
cas muy concretas que conllevan determinadas ventajas. Un ejemplo concreto de las
organizaciones que hemos estudiado es la Fundació Santa Maria del Vendrell, en la
comarca del Baix Penedès. Cuando uno analiza desde fuera todas las actividades econó-
micas y sociales que realiza la fundación para cumplir su misión, se sorprende de la varie-
dad de las mismas: proyectos de jardinería, manipulados de determinadas empresas, una
escuela de restauración, un parque de juegos, un centro de día, etc. Su director general,
José Carlos Eiriz, lo explica claramente:

“El territorio nos ofrece oportunidades concretas y nosotros las aprovechamos,
porque estas revierten de nuevo en el territorio y sus personas.”

Otro ejemplo de integración en el territorio es L’Olivera. Esta empresa vinícola no
se puede entender sin su total compenetración con Vallbona de les Monges y la Vall del
Corb. Lo explica Pau Moragues, ingeniero agrónomo y responsable de campo en la
cooperativa:
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“Para nosotros, en el momento de plantearnos hacer un producto, lo más impor-
tante es buscar un producto “original”, es decir, con un origen, y un origen signifi-
ca una tierra y unas personas detrás.”

Precisamente, hablando de los vinos de L’Olivera, Xavier Andreu, cocinero del
restaurante Buidasacs (Vall del Corb), nos dice:

“L’Olivera trabaja con un producto de calidad, lo cuida, lo mima, lo transmite […].
Tiene un prestigio que la gente valora, las personas tienen predilección por el terri-
torio. Todo lo que está cercano a nosotros y está bien hecho, las personas lo sabe-
mos apreciar.”

El territorio es fundamental para entender las posibilidades de desarrollo de
amplias zonas de América Latina. Un ejemplo muy interesante lo encontramos en la
Coordinadora Regional de Recolectoras y Recolectores del Bío-Bío, que en el año 2006 ya
beneficiaba a más de 300 personas, que recogían bayas, frutos silvestres y hongos en la
región chilena del Bío-Bío. Una de las responsables de la iniciativa impulsada desde el
Taller de Acción Cultural (TAC), Verónica Salas, comentaba sobre el impacto en la región y
sobre su futuro:11

“Este es un primer paso que se ha transformado en un ingreso mensual estable,
aunque pequeño, para los recolectores de la Coordinadora. Incluso para aquellos
recolectores de la Región del Bío-Bío que no son parte de esta organización de
negocios ha habido consecuencias positivas. […] Si pueden replicar esta indicati-
va hay esperanza de que la pobreza rural pueda ser derrotada algún día. La supe-
ración de la pobreza no es un asunto de dar dinero a las personas.”

Para la mayoría de las empresas que hemos estudiado, el territorio es su razón de
ser, lo cuidan, lo mantienen, no lo explotan de forma no sostenible, lo que no significa que
estos proyectos sociales y empresariales solo tengan sentido en entornos rurales o en
poblaciones pequeñas o medianas. Las iniciativas de los recicladores son en su mayoría
urbanas: El Ceibo trabaja en Buenos Aires, ASMARE en Belo Horizonte o Porvenir en
Bogotá. Pero en las iniciativas de reciclaje urbano más consolidadas esto está cambiando.
Por ejemplo, la Fundació Formació i Treball trabaja en Barcelona y su área metropolitana.
Sus responsables reconocen que la consolidación de su proyecto empresarial pasa por su
mayor implicación en los barrios del Clot y del Congrés, en el Garraf, etc. En ese sentido,
las palabras de Xavier Puig, director de Formació i Treball, son muy esclarecedoras:

“Otro reto que tenemos es que no somos una entidad que nos ubiquemos en un
entorno específico; hay organizaciones que hacen una muy buena tarea en un

11 Koljatic y Silva (2006)

RETS_13_5_pan2:RETS 1 21/12/09 12:40 Página 116



barrio, en un entorno […]. Nosotros ahora ya estamos en el Garraf, estamos también
en el Penedès recogiendo ropa, Tarragona, llegamos hasta Amposta, con lo cual
nuestro reto es consolidar centros de trabajo enraizados en estos territorios.”

Entorno político y legislativo12

La mayoría de casos nacieron en los años ochenta (la mayoría de los españoles) y
en los años noventa (la mayoría de los latinoamericanos), fruto de los contextos políticos
(la transición española) y económicos (liberalización de mercados y globalización).

Algunos casos ilustran la influencia de escenarios de crisis locales de naturaleza
económica (locales, nacionales o regionales) o política, como las atravesadas en América
Latina a fines de los ochenta e inicios de los noventa (crisis institucional chilena e hiperin-
flación argentina), mediados (“efecto tequila” en México) o finales de la década (estanca-
miento económico brasileño, crisis del modelo de convertibilidad y posterior devaluación
argentina). Así, es poco probable que INACAP hubiera dejado de lado el financiamiento
público en su provisión de servicios de educación superior para pasar a financiarse a
través de cobrar servicios y donaciones de no haber sido por la crisis fiscal y política que
experimentó el Estado chileno en 1989, o que los “cartoneros” argentinos de El Ceibo se
hubieran organizado colectivamente de no haber sido por la recesión económica y
creciente pauperización sufrida por Argentina desde fines de la década de los noventa, y
la explosión social que vivió el país a inicios de este milenio.

El caso español es bastante diferente al latinoamericano. Como en muchas otras
políticas sociales y económicas, para avanzar en las políticas de inclusión social, a España
le ha ido francamente muy bien ser miembro de la Unión Europea. Otros países de la UE
—más preocupados por la exclusión social que el nuestro—, después de muchos años de
trabajo, pusieron la inclusión social en la agenda europea. La definición adoptada por los
países de la UE es clarificadora: “La inclusión social es un proceso que asegura que aque-
llas personas en riesgo de pobreza y de exclusión social aumenten las oportunidades y los
recursos necesarios para participar completamente en la vida económica, social y cultu-
ral, así como para gozar de unas condiciones de vida y de bienestar que se consideran
normales en la sociedad en la que viven.”

Más concretamente el Consejo de Europa en Lisboa (2000) solicitó a los estados
miembros que tomaran medidas para la eliminación de la pobreza antes de 2010 y adop-
taron lo que se conoce como la Estrategia de Lisboa, en la que se comprometieron a “dar
un impulso decisivo en la erradicación de la pobreza”y a“hacer de la lucha contra la exclu-
sión social y la pobreza uno de los elementos centrales de la modernización del modelo
social europeo”. Esto se tradujo en cada país en el establecimiento de planes nacionales
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de acción para la inclusión social (PNAIn), que se elaboran bianualmente y cuyos objeti-
vos comunes son facilitar la participación en el empleo y el acceso a los recursos, dere-
chos, bienes y servicios. Al mismo tiempo que se previenen los riesgos de exclusión, se
actúa a favor de los más vulnerables y movilizan a todos los agentes sociales.

Estas políticas públicas europeas y españolas tuvieron su impacto en una serie de
medidas legislativas. En el caso catalán, el impacto fue bastante importante. Cataluña
tiene una ley reguladora de empresas de inserción sociolaboral desde diciembre de
2002,13 que dio pie a un registro de empresas de inserción en 2003 y a una ley de reforma
parcial de varios preceptos legales en 2005. En los últimos años, un número importante
de organizaciones que trabajan por la inclusión social ha cambiado a una forma mercan-
til, principalmente sociedades limitadas. Aunque lo cierto es que las pocas ayudas que se
derivan de las normativas han tenido un efecto desmotivador para muchas empresas
sociales (Fundació Caixa Catalunya, 2007).

En comparación con otros países de la Unión Europea, el retraso de España en lo
que concierne a cuestiones legales y metodológicas, sensibilización, reflexión y comuni-
cación en torno a los negocios inclusivos es considerable. Esta situación es especialmen-
te preocupante, ya que los deberes tienen que hacerse en los momentos de expansión
del ciclo económico.

Cuando bajamos a lo “micro”, el entorno político y legislativo también tienen su
importancia. Las administraciones públicas pueden impulsar a las empresas sociales a
través de la compra pública, ya sea por vía de la contratación de servicios/productos, ya
sea a través de la gestión de un servicio público (vía concurso). Según datos recientes de
la Fundació Caixa Catalunya (2007), las empresas de inserción venden, de media, el
25,39 % de sus servicios/productos a las administraciones públicas. Y lo interesante es
que algunas de las empresas estudiadas realizan, para las administraciones públicas y
para la sociedad, un tipo de servicio que difícilmente se encuentra en el mercado. Por
ejemplo, Formació i Treball trabaja en el tratamiento de residuos de Collserola; realiza un
rol de valorización de artículos que la gente desecha. Nos lo explicaba Carlos Vázquez,
responsable del taller de valorización:

“Lo que hacemos es separar todos los elementos libres: madera, hierro, plásticos,
etc., y volver a colocarlos en los contenedores correspondientes para que se
puedan reciclar. Y también analizar todo lo que llega y ver si se puede recuperar
para reutilizarlo, sea un mueble, un electrodoméstico, libros, vajilla, etc.”
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También algunas de las empresas estudiadas no solo tienen apoyo público, sino
también reconocimiento de su importante valor económico y social. Nos decía el alcalde
del Vendrell, Benet Jané:

“Si en el Baix Penedès no existiese la Fundació Santa Teresa del Vendrell, se tendría
que crear.”

Qué duda cabe que esta incipiente consolidación de las empresas sociales en
España ofrece pistas interesantes a los legisladores y responsables de las políticas públi-
cas en América Latina; al igual que a los responsables del Tercer Sector que están empren-
diendo en el mercado de América Latina, muchas veces con casi ningún apoyo de las
administraciones públicas.

Redefinición de la cadena de valor de un producto o servicio

En muchos casos, las empresas que hemos estudiado redefinen la cadena de crea-
ción de valor del negocio en el que participan. Básicamente, lo hacen a través de dos vías
muy concretas: o bien eliminando intermediarios y haciendo más sencilla la cadena de
valor, o bien introduciendo una serie de elementos en la cadena que dotan al proyecto
empresarial de una ventaja competitiva sustancial.

La fundación Futur es un buen exponente del primer caso. Su departamento de
compras se pone en contacto, por ejemplo, con agricultores de Girona y les compra de
antemano una determinada cantidad de patatas para consumir durante el curso escolar
en los comedores que gestiona la organización. Las patatas y otros productos agrícolas
van directamente del campo a las “mesas” que gestiona Futur. Esta redefinición de la
cadena de valor permite a los agricultores sembrar sabiendo que tienen la producción
vendida, y a la empresa ofrecer en sus comedores patatas de primera calidad.

A propósito de la cadena de valor, el director de la Fundació Santa Teresa del
Vendrell nos explicaba cómo era su relación con la multinacional de alimentación
Kellogg’s, para la cual manipulan parte de su producción antes de que esta llegue a los
lineales de las cadenas de distribución. Y, curiosamente, en esta relación estaba descu-
briendo otras partes de la cadena de valor donde podrían colaborar en el futuro:

“[…] con Kellogg’s por ejemplo, una empresa para la que hacemos prácticamente
todos sus manipulados, estamos planteándonos incorporar nuevos elementos de
su cadena de valor, concretamente procesos productivos que actualmente no se
hacen aquí en Cataluña. Desde la incorporación de los regalos que van en las cajas
de cereales, al empaquetado de estos regalos, a su compra, etc., toda la logística
relacionada con los regalos.”
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L’Olivera es un buen exponente del segundo caso. Las hectáreas de viña que
cuidan los trabajadores con discapacidad psíquica en Vallbona de les Monges están
cercanas a la bodega de la cooperativa. Cuando a principios de otoño llega el momento
de recoger la uva artesanalmente, los responsables de la bodega pueden probar la uva y
decidir el momento idóneo para su recogida. Incluso pueden decidir recoger la uva en
momentos distintos, con una maduración diferente. El resultado final es un vino único, de
calidad superior. Naturalmente, pocas bodegas tienen esa flexibilidad para operar en su
cadena de valor como L’Olivera. En esta forma única de cuidar el producto, la empresa ha
encontrado una ventaja competitiva sustancial que sabe explotar. La cooperativa brasile-
ña Coopa-Roca también buscó obtener mejores ingresos a través de la generación de
nuevos productos de mayor valor agregado para la industria de la moda y el diseño.
Aunque siguieron utilizando en todo momento técnicas tradicionales, pasaron de elabo-
rar solamente productos decorativos como tapetes y colchas, a producir piezas y apliques
para el más dinámico mercado de la moda y el vestuario, en línea con el crecimiento de
la proyección internacional de la moda brasileña a mediados de los años noventa. En esta
línea, Coopa-Roca comenzó a confeccionar bikinis hechos exclusivamente con una
variante del patchwork utilizada en el nordeste del país y que se denomina fuxico, donde
se cosen contiguamente parches circulares de retazos de tela, aumentando su factura-
ción significativamente.

Producto y/o servicio de primera calidad con un equipo de personas excelentes

Las empresas sociales corren el riesgo de buscar la excelencia social y olvidarse de
la excelencia empresarial. Su misión central es casi siempre la mejora continua de la cali-
dad de vida de las personas a las que apoyan. No obstante, el proyecto empresarial no
está en la centralidad de la misión. Ahora bien, los casos estudiados demuestran que el
proyecto empresarial debe perseguir los mismos objetivos y tratar de competir siempre
en el mercado con unos productos y/o servicios de máxima calidad. Naturalmente no
solo porque la relación calidad/precio es una regla del mercado para vender -las empre-
sas estudiadas necesitan generar márgenes altos porque sus costes de producción son
altos-, sino también porque al llevar la etiqueta de “sociales” puede ser que la gente las
perciba de menor calidad. Hoy en día, una parte de la población todavía asocia “social” a
“cutre”, a algo elaborado con poco cuidado cuyos estándares de calidad no pueden ser
altos.

Seguramente, en este punto, uno de los mejores ejemplos de los que hemos estu-
diado es el caso de La Fageda. En esta empresa de La Garrotxa se elaboran, según ellos,
los mejores yogures del mercado catalán, y prueba de ello es que los venden un 30% más
caros que el grupo francés que lidera el mercado. Desde sus orígenes, los responsables de
La Fageda lo han tenido claro, los yogures de la empresa se deben vender en los lineales
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de los supermercados y tiendas de alimentación para que los consumidores los perciban
como yogures artesanales de granja de calidad superior. Esta calidad se consigue median-
te la producción propia de leche de granja y un cuidadoso proceso de producción. Y
curiosamente, al consumidor se le trasmite esta imagen no a partir de grandes campañas
de marketing, sino de un packaging cuidado, del boca a boca, de visitas a las instalacio-
nes, etc. Nunca se ha mencionado en el producto que es un yogur de granja producido
por personas con discapacidad. El yogur no se vende porque lleve la etiqueta“social”, sino
porque es bueno y a los consumidores les encanta.

La calidad en un producto no siempre es fácil de comunicar al consumidor, y por
eso estas empresas también han entendido que la diferenciación es básica. El territorio y
el producto que se obtiene de él permiten dar una calidad que una empresa multinacio-
nal o una gran empresa nacional no pueden ofrecer. El binomio territorio-calidad es bási-
co en la mayoría de los casos estudiados. Mariana Bosch, una de las monitoras y campe-
sinas de Aprodisca, nos explica con un ejemplo cómo se consigue calidad en la
agricultura ecológica:

“Ahora hemos empezado a comercializar unas cestas ecológicas de temporada. A
la cesta solo se le puede poner el producto que hay en ese momento en la tierra.
Por ejemplo, en febrero no tendremos pimientos o berenjenas. Al consumidor le
debe quedar claro que, si quiere calidad, las cestas deben llevar lo que se consume
en cada época del año y que, además, los productos de temporada tienen más
vitaminas y son más sostenibles para el medio ambiente.”

Desde fuera muchas veces cuesta entender cómo las empresas sociales son capa-
ces de ofrecer una calidad tan alta a pesar de las dificultades adicionales que tienen fren-
te a las de una empresa ordinaria para operar en el mercado. Una de las claves principa-
les que hemos descubierto en las organizaciones que hemos analizado es la existencia de
equipos de profesionales excelentes, que entienden que hay que trabajar en un contexto
de mercado muy exigente, y que para ello lo más importante es la motivación de todos
los que participan en la empresa. Enric Núñez, director del área de producción de La
Fageda, nos lo explicaba así:

“En La Fageda, la mayor parte de los trabajadores están por la empresa, están por
el trabajo, su motivación es el ahora, y esto es muy gratificante. También a los que
somos responsables de la producción y de las personas nos es más fácil trabajar
con gente motivada, que trabaje con ilusión, ya que la ilusión consigue que a veces
hagamos cosas imposibles.”
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Innovación y liderazgo

Las iniciativas estudiadas tienen al frente a personas y equipos con capacidad de
innovación y todos ellos cumplen los requisitos que normalmente se atribuyen a los
emprendedores sociales.14 Dirigen equipos interdisciplinarios de profesionales con un
conocimiento exhaustivo de los grupos de personas a los que tratan de ayudar. Para inno-
var en la inclusión social hay que aproximarse a los retos y necesidades de estos colectivos.

Al igual que los emprendedores empresariales, los emprendedores sociales se
identifican plenamente con lo que hacen, y su labor forma parte de su proyecto personal.
Normalmente se comprometen a largo plazo con la iniciativa. Cristóbal Colón lo explica
muy claramente:

“La Fageda es el resultado de mi proyecto vital, que es la suma de un proyecto
personal -dar sentido a mi trabajo- y un proyecto profesional -dar sentido al traba-
jo de los demás-.”

Manel Almirall, ecologista militante, es también un buen ejemplo de esta identifi-
cación. Su propósito es unir la hostelería, el comercio justo y la sostenibilidad. Entiende
que todas las partes tienen que estar ligadas de alguna forma. Sostiene lo siguiente:

“Quien quiere sostenibilidad ecológica desea también sostenibilidad social. Yo
creo que todo se reduce a pensar en los demás.15”

José Carlos Eriz, de Santa Teresa del Vendrell, lo tiene también muy claro:

“Nuestra misión es normalizar las relaciones laborales y sociales de las personas
con discapacidad, o trastorno mental. Claro que es una realidad que nos condicio-
na, pero más que limitarnos es lo que nos abre posibilidades para realizar todo lo
que hacemos.”

Al mismo tiempo, estos emprendedores y sus equipos innovan constantemente en
los productos y servicios que ofrecen al mercado, al igual que lo hace cualquier empren-
dedor empresarial, pero en este caso llevados por la necesidad de crear puestos de traba-
jo viables para las personas que trabajan en sus organizaciones. Un caso de innovación
digno de estudio es el esfuerzo de Aprodisca en su nueva marca de productos ecológicos
y su familia de productos. Nos lo explica, apasionadamente, Anna Mas, coordinadora del
proyecto:
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14 Vid., por ejemplo: S. Alvord, D. Brown y C.Letts (2004).
15 Manuel Almirall publicó un libro: Otra cocina es posible: cocinar con comercio justo, con más de cien recetas
sencillas, y mucha información sobre los productores.
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“Dentro de Hortus Aprodiscae hemos creado diferentes familias de productos.
Hortus Viridis, que quiere decir huerta fresca, es la familia de productos que proce-
de directamente del huerto; Hortus Siccus, huerto seco, está dedicada a la planta
aromática y condimentada; Hortus Epicurius -los epicúreos pertenecían a una
corriente de pensamiento clásico egocéntrica y hedonista, centrada en el placer de
comer y vivir- la dedicamos a los productos “delicatessen”; Hortus Conditius es la
gama de conservas, y, por último, Hortus Amenus, que quiere decir estar en sinto-
nía con la tierra, lo que pretende es que todo el mundo conozca el valor y los bene-
ficios de consumir productos y alimentos ecológicos.”

Otro ejemplo de innovación muy interesante es un servicio de reciente creación
desarrollado por la Fundació Santa Maria del Vendrell, que ha trasladado su experiencia
en centros de día con personas con discapacidad intelectual a centros de día para perso-
nas mayores. Nos lo explica José Carlos Eriz:

“Después de muchos años habíamos desarrollado la atención en centros de día de
personas con discapacidades, que se conocen como centros ocupacionales. Esta
atención la habíamos hecho avanzar hacia una atención centrada en las personas,
avanzando hacia una flexibilidad de los servicios, a lo largo de un horario cada vez
más amplio e incorporando al voluntariado dentro de este servicio. Entonces nos
dimos cuenta de que la actividad de atención en este centro era mucho más eleva-
da que la que veíamos en la mayoría de centros de día para personas mayores. Y
nos dijimos: por qué no aprovechar nuestra experiencia para desarrollarla con otro
colectivo, las personas mayores. La experiencia está resultando muy positiva.”

En definitiva, la figura del emprendedor/a es importante en estas iniciativas. Son
personas dinámicas y con capacidad de innovar, pero que no necesitan buscar protago-
nismo personal en lo que hacen. Como enseguida analizaremos, para ellos, lo más impor-
tante es la sostenibilidad del entrepreneurship, que este siga adelante en un mercado
competitivo. No persiguen, pues, el beneficio para el lucro personal; el éxito es cumplir los
objetivos sociales de la organización, y para ello tratan de buscar financiación con activi-
dades en el mercado.

Colaboración en red con organizaciones parecidas

En estos últimos años se ha hablado mucho de la colaboración entre organizacio-
nes, de la importancia de las redes, de la idea de“competir colaborando”. El universo de las
empresas sociales en España no ha sido ajeno a esta realidad. En los casos estudiados
hemos podido constatar la importancia de tejer redes colaborativas para conseguir el
cumplimiento de la misión. Seguramente, esta colaboración intensa va ligada a la idea que
mencionábamos antes de la búsqueda del tamaño óptimo. Las iniciativas que hemos estu-
diado buscan aliarse con “réplicas” que existen sobre el terreno de iniciativas similares.
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Seguramente, uno de los casos más ilustrativos es el de la Fundació Formació i
Treball y la Red Ropa Amiga. Transformar la recogida de ropa de segunda mano de una
operación caritativa a un proyecto empresarial rentable requiere una inversión producti-
va (camiones, contenedores de recogida, almacenes, etc.) que es difícil realizar por una
sola organización. Formació i Treball, con el apoyo de Caixa Catalunya y cinco organiza-
ciones sociales más, creó la red Ropa Amiga, para recoger territorialmente ropa de segun-
da mano a través de diferentes organizaciones. En palabras de Juli Silvestre del Programa
de Inserción Laboral de la Fundación Caixa Catalunya:

“Ropa Amiga nació de la necesidad de poner en marcha un proyecto de reinser-
ción laboral para personas con dificultades para encontrar trabajo, tras constatar
que existían muchas entidades que ya estaban trabajando en la recogida de ropa
sin ningún tipo de coordinación.”

Actualmente esta red colaborativa tiene más de setecientos contenedores naran-
jas instalados en Cataluña, ha firmado acuerdos para la venta de borla a grandes empre-
sas, y está desarrollando una red de tiendas de Ropa Amiga, etc. Qué duda cabe de que
esta alianza ha permitido a Formació i Treball crecer como empresa y consolidar su propio
proyecto.

No el mismo esquema que en Ropa Amiga, pero las organizaciones que forman
Sinergrup, entre las que se encuentran La Fageda y Santa Teresa del Vendrell, se han alia-
do pensando que, para su sostenibilidad futura, necesitan trabajar con otras organizacio-
nes similares. Como explica el documento de creación de Sinergrup:

“Sinergrup responde a la necesidad, por parte de las entidades asociadas, de mejo-
rar la gestión para afrontar los retos de futuro, y a la convicción de que la mejor
manera de hacerlo es compartiendo valores, análisis, conocimientos y experien-
cias, para aprovechar las sinergias cuando se establecen estos mecanismos de inte-
rrelación.”

Otro buen ejemplo de trabajo en red es el de la Corporación Oro Verde © de
Colombia, que ha creado la primera marca del primer oro y platino ambientalmente certi-
ficado y socialmente responsable en el mundo. Esta alianza ha supuesto la creación de la
Asociación por la Minería Responsable. También la corporación que se ha aliado con joye-
ros de europeos para que utilicen sus productos. Desde CRED Jellewery del Reino Unido
señalaban:

“Nos encanta Oro Verde™ en CRED; nos encantan ellos y nos encanta lo que defien-
den. Hemos estado trabajando con ellos desde 2003, y fuimos el primer retailer de
Europa en vender Oro Verde™ certificado. Su doble aproximación apoyando a las
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comunidades indígenas al mismo tiempo que restablecen los ecosistemas es
precisamente el focus ético que buscamos en todo lo que hacemos.”

Creación de un ecosistema de apoyo

Una cosa es tratar de establecer redes colaborativas con organizaciones parecidas,
y otra muy distinta construir lo que se conoce como un “ecosistema” de apoyo. El ecosis-
tema de las empresas sociales estudiadas lo forman diferentes organizaciones públicas,
empresariales, organizaciones de iglesia, académicas, no lucrativas, etc., que les ayudan a
crearse, desarrollarse y crecer.

Es un secreto a voces que los proyectos de las empresas sociales son de madura-
ción lenta. Armar un andamiaje empresarial para soportar una misión social es más difícil
y lento que emprender de forma lucrativa. En primer lugar, en el ecosistema de apoyo que
permite a las empresas sociales desarrollarse desempeñan un papel importante las orga-
nizaciones que facilitan el capital semilla para iniciar el entrepreneurship. Normalmente
son fundaciones empresariales, fundaciones de las cajas de ahorro, empresas, etc., quie-
nes financian -a través de préstamos o desembolsos a fondo perdido- a los emprendedo-
res sociales. Estas organizaciones las hemos llamado organizaciones promotoras.

En segundo lugar, encontramos otras organizaciones de apoyo más ligadas al
desarrollo del negocio, organizaciones que ayudan a crecer al entrepreneurship social. Por
eso les hemos llamado organizaciones difusoras. Cristina Lescano, presidenta de la
Cooperativa El Ceibo, de recicladores urbanos en Buenos Aires, nos explica como enten-
dió la importancia de apoyarse en el ecosistema:

“Siempre pensé: Si queremos avanzar, necesitamos abrirnos… Fue extraño para
nosotros trabajar con norteamericanos, europeos, fundaciones, políticos, pero
creo que fue más extraño para ellos el ver la manera en que los pobres trabajamos.”

La Cooperativa encontró apoyos en la Asociación Conciencia, que les facilitó
formación para construir un discurso para negociar con la administración local, con
Greenpeace Argentina, que les ayudó en cómo trabajar con los medios de comunicación.
También trabajó con el Banco Mundial, con la Fundación Avina, y con la empresa CLIBA
(recolectora de residuos) (Berger y Blugerman, 2006).

En España, un tercer grupo de organizaciones importantes lo conforman los dife-
rentes ámbitos de la Administración pública local, comarcal, autonómica o estatal. Las
administraciones públicas apoyan a las empresas sociales a través de subsidios, subven-
ciones y, más recientemente, mediante la aprobación de la legislación específica para el
desarrollo de este tipo de empresas, lo que hemos llamado parte del entorno político
legislativo.
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En definitiva, las personas que están al frente de estas iniciativas son capaces de
establecer relaciones con el mayor número posible de organizaciones que conforman el
ecosistema que les rodea. Ya sean organizaciones promotoras, organizaciones difusoras
y/o organizaciones públicas. Estas relaciones tratan de establecerse a largo plazo.

5. A MODO DE CONCLUSIÓN, PARA SEGUIR PENSANDO

La innovación social a escala local: contexto, capacidades y conexiones

Los veinte negocios inclusivos que hemos analizado en profundidad en el aparta-
do anterior comparten algunas características con las tres organizaciones globales del
inicio de nuestro artículo. Y también con los aspectos que se señalan como factores clave
al hablar de innovación en el Tercer Sector. Ahora bien, el hecho de estudiar a fondo un
subsector no lucrativo, donde se están dando muchas innovaciones sociales, nos ha
permitido profundizar en la materia.

De nuestro estudio podemos afirmar que las innovaciones sociales en el mercado
comparten tres elementos: un contexto institucional de sostén, una serie de capacidades
que se han ido desarrollando a lo largo del tiempo y una red de conexiones.

En nuestra investigación hemos visto que el contexto institucional consta de tres
elementos diferenciadores muy específicos en las organizaciones estudiadas:

• La existencia de una definición clara del impacto que persiguen, lo que les permite
obtener apoyos con mayor facilidad y aumentar la motivación de las personas
que trabajan en ellas, y tratar de innovar de forma continuada.

• La relación con un territorio muy concreto, que les permite identificarse con el
mismo de una forma sostenible y coherente.

• Y, por último, la existencia de un entorno político y legislativo que facilita que,
concretamente en España, se esté avanzando a favor de la inclusión social más
rápido que en América Latina.

En el estudio de los 18 casos estudiados, las capacidades que han desarrollado las
empresas sociales no distan demasiado de las que encontraríamos en un entrepreneurs-
hip empresarial habitual. Ahora bien, las tres capacidades fundamentales proporcionan
algunas pistas a las personas que quieran emprender socialmente:

• Las empresas sociales, para tener éxito en el mercado, están redefiniendo las cade-
nas de valor que ya existen actualmente, y de ahí surgen nuevas oportunidades
de negocio.
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• Esta redefinición de la cadena de valor va muy ligada a la innovación y al lideraz-
go que han desarrollado estas empresas sociales. Sin estos dos elementos, su
supervivencia en el mercado sería dudosa.

• Y también, los aspectos que tienen que ver con la calidad en los productos y servi-
cios que ofrecen al mercado, y la motivación y el talento de las personasque traba-
jan en ellas.

Por último, las “conexiones” que han desarrollado las empresas sociales ayudan a
entender su desarrollo. Lo hemos dividido en dos ideas íntimamente relacionadas:

• El trabajo en red con otras organizaciones similares se está mostrando como una
pieza fundamental en el trabajo de las empresas sociales.

• Un ecosistema de apoyo que permite a las organizaciones estudiadas poner en
marcha su negocio inclusivo.

Revisitando la definición de innovación social

Una vez analizados en profundidad los elementos presentes en la innovación
social local se hace necesario volver a las definiciones que presentamos en el segundo
apartado del artículo. Por un lado, pensamos que la idea de innovación ligada a invención
es falsa, y seguramente muchas de las innovaciones que estamos viendo actualmente, no
son más que una combinación diferente de cosas que se venían haciendo. Por otro lado,
en las definiciones de partida encontramos a faltar un énfasis en el que para que se dé
innovación, es necesario crear un ecosistema de apoyo, con organizaciones muy diferen-
tes, como hemos visto en las organizaciones de nuestro estudio.

Al mismo tiempo pensamos que cualquier definición de innovación social, como
hemos visto en los tres ejemplos iniciales y en las 18 organizaciones que hemos estudia-
do, tiene que incluir la idea de “implicación” de las personas y/o comunidades con las que
se quiere innovar. La innovación como proceso necesita de la participación de los impli-
cados. En esto coincidimos con la aproximación de la CEPAL (2008).

Por último, daríamos entidad propia y separada a la dimensión de sostenibilidad.
No se puede hablar de innovación social en el siglo XXI si esta no incorpora la sostenibili-
dad. Los ejemplos innovadores analizados lo corroboran.

Por eso, nosotros tomando como base la definición de Phills [et al.] (2008), presen-
tamos la siguiente definición de innovación social “es una combinación más eficaz y
eficiente de los elementos existentes en la economía para solucionar un problema social,
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que necesita de la capacidad de los implicados, y de la generación de apoyos, para poder
crear valor sostenible para toda la sociedad.”

Para seguir investigando

El artículo empezaba de forma provocadora mostrando tres innovaciones sociales
a escala global. Ejemplos que compartían en sus procesos innovadores algunos elemen-
tos con las organizaciones de nuestro estudio. Por ejemplo, la implicación de los benefi-
ciarios, la focalización de sus misiones, la importancia de activar redes y alianzas, y la crea-
ción de ecosistemas de apoyo. En posteriores estudios sería muy útil profundizar en los
elementos propios de las innovaciones sociales globales, y luego poder compararlos con
los que presentamos en nuestro estudio.

En el futuro sería interesante también poder analizar otros subsectores de activi-
dad del Tercer Sector a escala local, y ver si las organizaciones innovadoras comparten los
elementos que hemos señalado en nuestro subsector de investigación. Naturalmente,
puede tener especial importancia centrarse en sectores más clásicos de actuación de las
organizaciones no lucrativas, como los servicios sociales, el medio ambiente, la coopera-
ción al desarrollo, la cultura, etc.

Por último, hay otro tema de estudio que se desprende de este trabajo, y que ya
está generando bastante controversia en el sector. Cómo se transmite la innovación social
del ámbito local al global, y viceversa. Concretamente, en la actualidad se está discutien-
do en las organizaciones no lucrativas como “escalar” las soluciones innovadoras para
poder llegar a más personas. “Escalar” no significa necesariamente hacer crecer las orga-
nizaciones existentes, sino puede significar crear verdaderas redes que lleguen a muchas
personas, o “replicar” que otras organizaciones copien las soluciones que están teniendo
éxito en un determinado territorio, en otros lugares.
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LA INNOVACIÓN Y LA CALIDAD EN EL TERCER SECTOR,
AMORTIGUADORES DEL IMPACTO DE LA CRISIS EN LAS ONL

Las organizaciones del Tercer Sector nos encontramos, hoy por hoy, ante un esce-
nario en el que se cruzan dos variables de signo opuesto, pero ninguna positiva: una
mayor demanda de nuestros servicios a la par de una sensible reducción y demora de los
recursos económicos con los que contamos para realizarlos. Es la crisis, ese fenómeno que
ha entrado en nuestras vidas con la fuerza de un tsunami. ¿Y qué podemos hacer ante
esta situación? Potenciar nuestra eficiencia y capacidad. De ellas dependerá nuestra
supervivencia. La cultura de la investigación, del desarrollo y de la innovación implica un
cambio de filosofía que en el Tercer Sector tendremos que ir incorporando a su “know
how”, no solo porque los/as usuarios/as de nuestros servicios lo merecen sino también
porque serán la calidad y la transparencia en nuestro desempeño lo que convierta esta
situación, más que en crisis, en oportunidad.

Paro, morosidad, endeudamiento… La crisis. La letanía que resuena en todas las
cabezas y en todos los bolsillos de unos meses acá. La crisis. En España, en Europa, en el
mundo…Pocas veces la confluencia de los datos ha sido tan elocuente: el desplome del
PIB, el aumento de la morosidad, la multiplicación de los demandantes de empleo, el
descenso de las cotizaciones de la Seguridad Social… O, ciñéndonos al ámbito de la
exclusión social, una cifra significativa: los setenta millones de personas en situación de
pobreza en la Unión Europea.

Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009

Alfonso Ramírez de Arellano Espadero
Vicepresidente de la Fundación Atenea
Henar L. Senovilla
Directora de Comunicación de la Fundación Atenea
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La actual situación de debacle económica que se cierne sobre nuestras cabezas
está golpeando con fuerza al Tercer Sector, fragilizándolo al mismo tiempo que lo expri-
me al máximo. Pero mientras las grandes empresas pueden sentarse a debatir fórmulas
magistrales sobre cómo volver a tener los réditos astronómicos que hasta hace pocos
meses tenían, el Tercer Sector se enfrenta a algo que, no por ser evidente, es menos
importante: los problemas más urgentes de las personas y de las familias no son aplaza-
bles. Lo que hoy en día agobia a un demandante de servicios y recursos sociales es su falta
de empleo, la imposibilidad para pagar su vivienda, la dificultad para cubrir las demandas
alimenticias de su familia. Cuestiones estructurales, no oportunistas, como estructurales
son las causas que nos han conducido a esta situación de catarsis global.

Y es que la actual crisis que se cierne sobre nuestras cabezas no se debe, exclusi-
vamente, a una burbuja inmobiliaria episódica o a los espejismos del sistema financiero
global. Esta crisis es el reflejo del agotamiento de un modelo de desarrollo insostenible,
económica, social, política y medioambientalmente. Un modelo que ha condenado a la
vulnerabilidad y a la exclusión a millones de personas en el Tercer y Cuarto Mundo y que,
lejos de privatizar los riesgos de su dinámica, como se privatizaron los beneficios, sociali-
za las lamentables consecuencias de años de avaricioso e irreal enriquecimiento.

Con la agravante de que, una de las más crueles paradojas del actual contexto es
que las adversidades están afectando de manera especial a las personas que se encuen-
tran en situación de mayor precariedad, que poco a nada se beneficiaron de las ganan-
cias anteriores.

¿Soluciones?

A problemas estructurales, soluciones que también lo sean. Como aseguraba el
Foro de Agentes Sociales del Tercer Sector y la Economía Social ante la Situación de Crisis
Económica “hacen falta respuestas estructurales y globales que procuren un nuevo
modelo social sostenible, suficiente y de calidad”.

A lo que podríamos llamar “nivel externo”, esto es, del Tercer Sector hacia fuera, la
situación actual requiere de la actuación global, coordinada, sinérgica, de todos los acto-
res implicados. Requiere que se corrijan los riesgos que corren los proyectos y servicios
desarrollados hacia colectivos muy específicos. Requiere también un planteamiento
preventivo, además de paliativo, que evite una cronificación de situaciones de exclusión
social antiguas o sobrevenidas y un enfoque de garantías generales a nivel estatal. Y
requiere, finalmente, una revisión de las políticas activas de empleo para favorecer el
acceso al mismo a las personas que están en los márgenes del empleo o son nuevos
desempleados.

136

NOTAS DE INVESTIGACIÓN

Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009

RETS_13_6_Notas_8:RETS 1  23/12/09  20:22  Página 136



Pero, ¿y a nivel “interno”? ¿Qué podemos hacer las propias entidades sociales para
combatir esta crisis? ¿Con qué claves debemos de analizarla? Una simple mirada nos
puede dar un diagnóstico fácil y rápido: el de nuestros handicaps como sector. ¿Qué nos
falta para avanzar contra viento y marea? Entre otras cosas, potenciar la I + D + I social.

I + D + I social

La cultura de la investigación, el desarrollo y la innovación implica un cambio de
filosofía que las empresas españolas tendrán que asumir si desean ser competitivas en un
mercado cada vez más global. Afortunadamente, este mensaje va calando poco a poco
en la sociedad y las administraciones destinan progresivamente más recursos para su
desarrollo.

Pero hay un sector al que aun no ha llegado esta filosofía, donde operan entidades
que, no siendo empresas –las ONG-, en muchos aspectos se comportan como tales. Nos
referimos a los servicios sociales. Quizá globalmente estos servicios se encuentran en una
fase anterior: la de la necesidad de evaluación. Disponemos de infinidad de programas en
materia de exclusión social, menores, violencia de género, drogodependencias, coopera-
ción, inmigración, tercera edad, etc., que solo son relativamente bien conocidos por su
sector especializado, pero que carecen de una evaluación global científica del conjunto
que facilite la valoración social y política de las necesidades sociales que los provocan y el
despliegue de la I+D+I social.

Tanto la evaluación como las políticas de I+D+I en el Tercer Sector pueden contri-
buir a alcanzar los objetivos de racionalizar y priorizar los programas más eficientes, basa-
dos en investigaciones rigurosas y que aporten elementos innovadores, a la vez que
ayuden a conocer y a ponderar las necesidades de la sociedad del siglo XXI. Y son esas
mismas características de eficacia y eficiencia en el trabajo social las que harán de para-
peto ante la crisis y permitirán la supervivencia de las entidades que mejor trabajo reali-
cen.

Es indiscutible que los servicios sociales han de convertirse definitivamente en
derechos de los ciudadanos, contando con una financiación suficiente de los presupues-
tos públicos ordinarios (sin excluir iniciativas privadas). Y es igualmente indiscutible que,
tanto para capear la crisis como para salir más fortalecidos de ella, las entidades sociales
han de ingresar en el campo de la ciencia y la tecnología, alejándose de planteamientos
voluntaristas (no nos referimos al voluntariado) y caritativos.
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ONG de Acción Social

Una pieza clave de este puzzle son las ONG de Acción Social. Estas entidades no
lucrativas ejecutan en la práctica una parte importante de la política social de las admi-
nistraciones públicas y representan a un sector cada vez más pujante a nivel económico
y de empleo.

Según la Secretaria de Estado de Asuntos Sociales, Amparo Valcarce, a finales del
2006 el número de ONG de Acción Social rondaba la cifra de 15.000 y benefician directa-
mente a más de 20 millones de personas. Gestionaban más de 112 millones de euros de
la partida ministerial (más las partidas autonómicas, locales y las procedentes del sector
privado), aportaban un 1,1% bruto del valor añadido bruto total de la economía españo-
la y representaban el 2% del empleo asalariado (400.000 trabajadores teniendo en cuen-
ta las cifras de empleo de 2006).

A lo que habría que añadir que el sector de los servicios sociales va a ser uno de los
grandes generadores de empleo del futuro, particularmente en el área de la dependen-
cia, así como el importante papel que desempeñan las ONG de Acción Social como escue-
la de formación y campo de prácticas tanto para empleados como para voluntarios.

Avanzar en calidad, eficiencia y competitividad es imprescindible para la consoli-
dación del sector y la salida sólida de la actual situación de “marejada” económica. Pero
para ello hay que adoptar medidas de apoyo y de exigencia para estas entidades sociales.
Una suerte de “ante la crisis, la solución está en nosotras mismas”.

Existen entidades sociales capaces de realizar evaluaciones e investigaciones de
altísima calidad y otras muchas que innovan cada día aunque no aparezcan en publica-
ciones científicas o en medios de comunicación. Como en otros sectores, la tarea consis-
te en conectar la investigación con el desarrollo y premiar la innovación. También aquí la
Universidad puede jugar un papel importante siempre que su participación se contem-
ple bajo la perspectiva de la complementariedad y no del monopolio.

Debilidades

Para completar este cuadro general, habría que reconocer otras debilidades,
estructurales, del sector, sin cuya reforma será difícil avanzar en este contexto adverso.
Una de ellas es que no existe unmodelo jurídico y de gestión ajustado a las actuales nece-
sidades del mercado. Muchas ONG de Acción Social son entidades prestadoras de servi-
cios evolucionadas a partir de antiguas asociaciones que no han modificado ni su estatu-
to legal ni sus objetivos fundacionales. De tal manera que cuando se comportan como
asociaciones pueden perder eficacia empresarial y cuando se comportan como empresas
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pueden descuidar su vertiente ideológica y de representación ciudadana, además de ser
acusadas de competencia desleal por las empresas tradicionales.

Otro handicap es que las administraciones incurren con frecuencia en la tentación
de utilizar a las ONG como fórmulas baratas para la ejecución de sus programas.

Deberemos ser las propias entidades, en suma, las que contribuyamos a ordenar el
sector y a consolidar la calidad, la eficiencia y la innovación de nuestro trabajo, como
formas seguras de añadir valor y de convertirnos en entidades socialmente solventes y
económicamente rentables. Quizá la crisis no sea sino una oportunidad para ello. La que
estábamos esperando.
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Paulino Azúa
Director de FEAPS

INNOVACIÓN E IMPACTO DE LA CRISIS
EN LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS

Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009

Es bien sabido que toda crisis encierra, al propio tiempo, una oportunidad. Esta
afirmación me parece válida no solo para las entidades del Tercer Sector, sino para toda la
sociedad en general. La situación que ahora estamos viviendo –y que presumiblemente
se va a prolongar durante bastantes meses–, tiene que servir entre otras cosas para hacer
una reflexión autocrítica. Tenemos que superar esa imagen perversa de haber vivido unos
años de expansión sin límites, en los que todo era posible y lo económico estaba resuel-
to de antemano. Unmodelo, en definitiva, en el que el bienestar no era una cuestión liga-
da con las políticas sociales sino de estar bien y, si se quiere ,de vivir muy bien, incluso por
encima de nuestras posibilidades como comunidad de individuos.

Esa reflexión ha de llevar, en consecuencia, a un reajuste de nuestras expectativas:
tenerlo todo no es posible; hay que vivir conforme a las posibilidades de cada uno y sin
falsas ayudas externas, que con el paso del tiempo se ha puesto de relieve que de“ayuda”
tenían poco.

Estas circunstancias, que han sido suficientemente tratadas en los medios de
comunicación en su contexto general, tienen especial relevancia cuando nos fijamos en
las entidades no lucrativas, en el Tercer Sector.

El escenario con que se encuentran las organizaciones que operan en el ámbito de
“lo social” es, a grandes rasgos, el siguiente:
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En algunas políticas sociales ha habido un parón, cuando no claro retroceso. El
esfuerzo del Gobierno en mantener el gasto social se contradice en ocasiones con las
políticas restrictivas que ponen en práctica algunas administraciones autonómicas y
municipales. Muchas ONG han sido testigos directos de recortes presupuestarios en
2009, y prevén una situación más grave para 2010.

El esfuerzo por desarrollar la Ley para la Autonomía Personal y Atención a las
Personas en situación de Dependencia está consumiendo buena parte de los presupues-
tos públicos. Y no solo eso; también se aprecia una tendencia a considerar que la discapa-
cidad se engloba dentro de un concepto más genérico como es el de la “dependencia”, a
pesar que de que a nadie se le escapa que no toda persona dependiente tiene una disca-
pacidad ni toda persona con discapacidad debe tener la consideración de dependiente.
Por otra parte, el establecimiento de un sistema administrativo de nuevo cuño para la
puesta enmarcha del Sistema para la Autonomía y Atención a la Dependencia (SAAD), así
como la dedicación de mayores recursos presupuestarios, puede llegar a suponer el
desmantelamiento del sistema de Servicios Sociales, al no orientar los servicios en
función de la persona con discapacidad y su entorno, sino en función de su grado y nivel
de dependencia.

En otro orden de cosas, hay que situar la financiación de las entidades del Tercer
Sector a través del 0,7% de impuesto general sobre la renta de las personas físicas. El
incremento que se ha producido al pasar del 0,5 % al 0,7% ha supuesto una mejora
sustancial, pero la menor recaudación en años venideros hace presumir que ese diferen-
cial ha de reducirse de manera importante, lo que repercutirá en los programas de acción
social. La solución propuesta por la Plataforma que agrupa a las ONG que desempeñan
este tipo de acción es la que impone el sentido común: el compromiso del Estado con la
ayuda a los sectores más desfavorecidos y los colectivos más vulnerables de nuestra
sociedad no debe verse sometido ni a los vaivenes de la economía ni a la buena voluntad
(afortunadamente creciente) de los contribuyentes. Es decir, que en vez de un cálculo del
0,7% en función de quienes marquen la casilla de “fines sociales” en su declaración de la
renta, debe existir una partida fija que permita garantizar la ayuda que las ONG ofrecemos
a estos colectivos. En todo caso, cada día se perfila con más fuerza la necesidad de una
Ley que refuerce y enmarque las relaciones del Tercer Sector con las Administraciones
Públicas, y ponga en valor su papel social, no solo como generador de empleo, sino como
responsable de una red de Servicios Sociales que descansa básicamente sobre su esfuer-
zo y responsabilidad.

En este escenario, conviene mencionar también el papel creciente que ha venido
teniendo el mundo de la empresa, fundamentalmente a través de sus programas de
Responsabilidad Social Corporativa. Los presupuestos de las ONG en estos años últimos
recogen aportaciones, sustanciales en algunos casos, de diferentes empresas que finan-
ciaban programas sociales de muy diversa índole. La crisis que estamos atravesando ha
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recortado de manera sustancial estas vías de financiación. Y la previsión de que esta crisis
se mantendrá en el mejor de los casos durante todo el año, hace presumir nuevos recor-
tes para esos programas.

Por otra parte, la menor actividad empresarial esta generando otros efectos: el
incremento del paro produce un gasto de recursos públicos para paliar la situación adver-
sa en que se encuentran muchos trabajadores sin empleo. Pero además, sitúa en el
mundo de la exclusión social a una parte de ellos, que deben ser atendidos por las ONG
cuando han agotado su derecho a percibir alguna prestación. Por otro lado, la disminu-
ción de las contrataciones en el mundo empresarial hace que también se contrate a
menos personas en muchos Centros Especiales de Empleo con los que las empresas
subcontratan diferentes trabajos. Diversos EREs en todo el país dan fe de esta situación,
consecuencia de la crisis.

Ante este panorama, puede concluirse que el futuro no es precisamente alentador.
Nos espera una época de “vacas flacas”, pero como decía al comienzo de estos comenta-
rios, esta crisis encierra una oportunidad y hay que saber aprovecharla.

No creo que sea posible abandonar programas y servicios que, paramuchas perso-
nas en situación de desventaja, son esenciales. Pero tal vez debamos plantearnos el llevar-
los a la práctica con otros parámetros más austeros.

Y deberemos también buscar nuevos compañeros de viaje. En este sentido, las
empresas de economía social pueden convertirse en unos aliados imprescindibles. Sobre
todo en el plano local, en el que habrá que explorar las posibilidades de concitar sinergias
entre estas y las organizaciones del Tercer Sector que pueden actuar de forma comple-
mentaria en los mismos escenarios. El Tercer Sector debe aprovechar su propio potencial
económico como generador y consumidor de bienes y servicios. Un ejemplo claro de ello
son todos aquellos productos y servicios producidos por los Centros Especiales de
Empleo, cuyo consumo por parte de las propias organizaciones sociales produciría una
mayor riqueza en el sector.

Para finalizar, muchas organizaciones deberán tender hacia nuevos modelos de
financiación de carácter mixto, que combinen la subvención pública y el patrocinio o
convenio empresarial, con la búsqueda de cuotas particulares por medio de la moviliza-
ción de la Sociedad Civil, lo que además les dotará de más independencia y capacidad de
reivindicación.
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Goizalde Atxutegi
Técnica del Área de Innovación Social de Innobasque

LA INNOVACIÓN EN CLAVE DE COOPERACIÓN:
LA RESPUESTA MÁS EFECTIVA ANTE LA CRISIS

Revista Española del Tercer Sector / nº13, septiembre-diciembre 2009

La historia nos ha enseñado que es en los momentos de necesidad donde surgen
las mejores oportunidades, oportunidades que los menos hábiles únicamente ven como
problemas o amenazas. Es por ello que el momento económico actual, calificado por
algunos como la peor crisis desde la Gran Depresión, es una excelente oportunidad para
avanzar e innovar, para avanzar e innovar en el Tercer Sector.

Independientemente del impacto que la crisis pueda tener en nuestra actividad
(que trataremos de explicar más adelante), la innovación debe ser su respuesta más efec-
tiva. Ya que cuando escasean los recursos la innovación deja de ser una opción para
convertirse en una necesidad, y más para las entidades que están en contacto directo con
la realidad social.

Nadie duda que, al igual que otros sectores de actividad, el Tercer Sector está sien-
do (y va a ser) golpeado con dureza por esta crisis, pero no por ello debe renunciar a jugar
un papel clave en la respuesta conjunta que se diseñe para la misma. Especialmente
porque en esta crisis subyace un desgaste del modelo económico y social que ha puesto
de manifiesto las lagunas del sistema, y el Tercer Sector es un excelente practicante de
que el cómo afecta al resultado tanto como el qué.

En este momento en el que muchos ponen en entredicho los valores que nos han
llevado a esta situación de crisis (desmesurada ambición, visión cortoplacista, etc.) surge
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con mayor fuerza si cabe la necesidad de un cambio de valores que nos ayuden a alcan-
zar un modelo social sostenible. Al hilo de esta reflexión, el 18 de mayo se celebró en
Euskadi de la mano de Innobasque el Woka que, siguiendo la metodología word café,
contó con la participación de cerca de 5.000 personas bajo el lema “Oportunidades fren-
te a la crisis”. La principal conclusión de este evento fue que, hoy más que nunca, es nece-
sario desarrollar una gran alianza público-privada con la educación como elemento clave
para alcanzar una sociedad innovadora ya que, tal y como afirmaron los participantes,
solo desde la cooperación y la innovación saldremos reforzados de esta crisis.

En este necesario desarrollo de un nuevo marco de valores, el Tercer Sector tiene
mucho que decir y hacer; tiene una inmensa oportunidad de poner en valor su actividad
y su potencial como tractor de la economía. Debe dar visibilidad a su contribución y lide-
rar una respuesta colectiva frente al sistema actual, no solo comunicando el qué se está
haciendo, sino cómo se está haciendo, es decir, en base a qué valores.

A continuación trataremos de resumir los impactos de la crisis en el Tercer Sector
en dos grandes ejes, y analizaremos cómo estos impactos pueden favorecer la reflexión y
hacer que las organizacionesmirenmás allá en clave de estrategias de futuro, más allá del
día a día.

Por una parte, el Tercer Sector se enfrenta hoy a un gran dilema: cómo atender
necesidades sociales emergentes con la misma o menor cantidad de recursos. En cual-
quier situación de crisis, los colectivos más vulnerables sufren más las consecuencias.
Surgen nuevas necesidades e incluso se incorporan al colectivo de personas en riesgo
nuevos perfiles. Esto hace quemuchas organizaciones se enfrenten a la complicada situa-
ción de tener que atender un mayor número de personas, de necesidades diversas y
nuevas, con escasez de recursos y sin disminuir la calidad en la atención. A este hecho, hay
que añadirle la necesidad de conservar el equilibrio entre la atención directa (preocupar-
nos del hoy) y los proyectos de carácter preventivo, formativo o de investigación (sin
descuidar el mañana).

Ante esta perspectiva, impulsar la innovación, experimentar para hallar nuevas
fórmulas de generación de valor añadido, es imprescindible. Debemos explotar al máxi-
mo el potencial del tejido asociativo, teniendo en cuenta que el Tercer Sector ha sabido
desarrollarse y crecer en entornos poco favorables e inestables, lo que supone una gran
ventaja de partida respecto a otros sectores.

No debemos olvidar que el valor de la cooperación, clave en todo proceso innova-
dor, está en la esencia del sector social y que facilita enormemente el desarrollo de inno-
vaciones de diversa índole. Nuevas formas de cooperación entre entidades, innovaciones
organizativas que busquen lamejora en la calidad y eficiencia de los procesos y la gestión,
el desarrollo de dinámicas de co-diseño de nuevos servicios con el usuario, etc. son algu-
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nas respuestas a la crisis que pueden venir del Tercer Sector sobre la base de aquello que
está en su esencia y mejor sabe hacer: cooperar.

Por otra parte, esta crisis nos ofrece una oportunidad inmejorable para posicionar
al Tercer Sector como un motor de desarrollo económico y social, destacando la genera-
ción de valor que lleva consigo su actividad.

El momento económico actual es, paradójicamente, propicio para proclamar más
alto que nunca que el gasto social no es un gasto como tal, ya que no solo redunda en
una sociedad más justa, sino que también es un sector generador de empleo y riqueza.
Dados los retornos (materiales e inmateriales) del sector no lucrativo, hablar de gasto
social es cada vez menos correcto, y este podría ser el momento adecuado para desarro-
llar en su máxima expresión el término de Inversión Social.

Es cierto que históricamente el Tercer Sector se ha percibido como un sector de
“gasto” y que este se ha justificado siempre desde una perspectiva de responsabilidad
social. Siendo esto innegable, y sin renunciar al deber moral de construir una sociedad
más justa y mejor para todos, debemos entender que cada euro gastado en el ámbito
social es un euro invertido en el desarrollo de un modelo económico más sostenible,
socialmente responsable y económicamente viable.

Conscientes de que en ocasiones justificar ante algunos la necesidad de que el
desarrollo se sustente en valores sociales y morales es como sembrar en terreno árido,
debemos recalcar la fuerza que otorga el éxito económico de estas actividades. Podría-
mos hablar, por ejemplo, de la contribución del Tercer Sector a la generación de empleo
(sus actividades, de carácter local, promueven el empleo directo en la zona donde se
desarrollan sus programas) o del coste económico que supondría para el sistema la no
atención de las personas usuarias.

Es por ello que consideramos que es este el momento en el que debemos promo-
ver la visión demotor de desarrollo social y económico del Tercer Sector, generando opor-
tunidades para que las organizaciones desarrollen productos y servicios que cumplan un
doble objetivo: contribuir a crear una sociedad mejor para todos y generar riqueza y
empleo.

Ha llegado el momento de que los cambios sociales y la búsqueda de un mundo
más equilibrado y justo se conviertan en los motores de desarrollo, y el Tercer Sector tiene
mucho que aportar en el desarrollo de un nuevo modelo de cooperación constructiva.
Para ello, es necesario elaborar un discurso colectivo como sector, poniendo en valor
nuestra actividad en todas sus dimensiones, y posicionándonos como un agente social
con capacidad de incidir en el ámbito social, político y económico.
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La capacidad de movilización social de las entidades del Tercer Sector y su conoci-
miento directo de la realidad serán claves para hacer frente a los nuevos retos, más cuan-
do es necesario iniciar un proceso de consolidación de las relaciones de colaboración,
tanto entre entidades del sector social como en el desarrollo de espacios de colaboración
público-privada.

Las soluciones innovadoras nacen de la hibridación, por lo que debemos reforzar
el trabajo en red, promoviendo mecanismos de colaboración. Si deseamos construir un
entorno innovador, un país referente en innovación, compartir es un punto de partida
imprescindible.

Es por ello que hace más de un año, en Innobasque se puso en marcha un grupo
de trabajo (compuesto por personas que provienes de ámbitos tan diversos como la
educación, la empresa, el sector sin ánimo de lucro o la universidad) que está reflexionan-
do y trabajando sobre cuáles deben ser los valores de una sociedad innovadora y cuál es
el camino a recorrer para desarrollarlos. Este interesante trabajo, en el que se han identi-
ficado como valores marco para la innovación el Conocimiento, la Cooperación, el Cambio
(como visión de futuro) y la Globalización, verá la luz a finales de este año con la presen-
tación y difusión de un Libro Verde con esta propuesta de valores para el desarrollo de un
entorno-sociedad innovador.

La colaboración público-privada, el trabajo en red de las organizaciones y la refle-
xión de futuro, pueden sentar las bases de un nuevomodelo de comportamiento y actua-
ción capaz de afrontar, como oportunidad, situaciones como la actual. Sin olvidar que
solo si sembramos hoy todo aquello que sea necesario y somos constantes en su cuida-
do, recogeremos los frutos deseados en el futuro.
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Pedro Beitia, Carlos García,
Rafael Lopez-Arostegi e Ignacio Moya
Fundación EDE

IMPACTO DE LA CRISIS ECONÓMICA Y FINANCIERA EN EL
TERCER SECTOR: ALGUNAS CONSECUENCIAS PARA LAS
ORGANIZACIONES, RETOS E INSTRUMENTOS PARA
AFRONTARLA
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A corto plazo, la crisis puede suponer para el conjunto de organizaciones del Tercer
Sector una merma de sus oportunidades de desarrollo.

A medio o largo plazo, sin embargo, su impacto sobre las organizaciones puede
resultar diverso dependiendo de factores como su tamaño, su actividad o lo necesarios
que resulten los recursos económicos para desarrollarla. En este sentido, realizar un análi-
sis centrado en el sector en su conjunto resultaría reduccionista.

Desde el punto de vista de las consecuencias de la crisis sobre el Tercer Sector es
muy importante prestar especial atención al impacto que la reducción de los recursos
públicos puede tener a corto plazo en la actividad y en la propia supervivencia de orga-
nizaciones pequeñas y medianas que precisan recursos económicos para desarrollar su
actividad y que los obtienen, principalmente, de ayudas públicas.

También resulta clave evaluar el impacto de la crisis en las actividades de interés
general que pueden desarrollar el conjunto de organizaciones del Tercer Sector, al
margen de la prestación de servicios de responsabilidad pública.

Cabe esperar que la crisis refuerce la tendencia al incremento del peso relativo de
la prestación de servicios de responsabilidad pública sobre otras funciones sociales o acti-
vidades de las organizaciones a las que pueden destinarse menos recursos: sensibiliza-
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ción, denuncia y promoción de derechos, identificación de nuevas necesidades e investi-
gación, articulación de la ayuda mutua y del voluntariado, etcétera.

Cabe esperar también que, a medio plazo, la crisis implique la desaparición de
algunas organizaciones pequeñas contribuyendo así a destruir parte del tejido social.

Es posible que haya quien vea en estos hechos una oportunidad para avanzar en
el proceso de (re)estructuración del sector y que la crisis favorezca efectivamente proce-
sos de desaparición de entidades pequeñas y medianas y de concentración o refuerzo de
organizaciones grandes orientadas hacia la prestación de servicios. Otra cosa es que sea
ese el escenario ideal hacia el que debiera caminar el Tercer Sector.

Por otro lado, es cierto que la crisis implica también algunas oportunidades, direc-
tas e indirectas, para las organizaciones del Tercer Sector, como por ejemplo la posibilidad
de obtener financiación a un interés menor para afrontar los habituales problemas de
tesorería (siempre que puedan acceder a líneas de crédito).

O, también, por poner otro ejemplo, el estímulo que representa para tratar de
diversificar las fuentes de financiación o para cooperar con otras entidades para reducir
costes: compartiendo profesionales, negociando conjuntamente precios con proveedo-
res o líneas de crédito y otras ayudas con entidades financieras, etcétera.

Algunas de estas estrategias pueden perdurar, incluso, más allá de la crisis, y
responden a algunos de los principales retos que el Tercer Sector tenía ya planteados: la
diversificación de fuentes de financiación, la colaboración entre organizaciones y la
estructuración del sector como agente y, también, como agente económico.

En este sentido, sería interesante que las propias estrategias de abordaje de la crisis
fueran colaborativas, reflexionando sobre la posibilidad de diseñar y poner en marcha
estrategias o instrumentos compartidos que posibiliten mejorar, por ejemplo, el acceso a
los recursos y la financiación de las organizaciones para resolver problemas de acceso al
crédito, tesorería, capacidad de inversión, etcétera.

Instrumentos como bancos de recursos para impulsar el trueque de recursos entre
las organizaciones, campañas conjuntas entre organizaciones pequeñas y medianas para
la captación de donativos o sociedades de garantía recíproca (ver (http://www.oinarri.es/)
que convendrían que estuvieran conformadas por entidades de distintos sectores para
evitar que situaciones que puedan afectar al conjunto de organizaciones de un determi-
nado sector comprometan la capacidad de ejercer de aval y garantía de la totalidad o
gran parte de las entidades participantes en la sociedad.
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Existen también experiencias de interés en el ámbito de la banca ética y cajas de
ahorros que están posibilitando no solo la financiación de proyectos innovadores y otras
actividades de interés general de las organizaciones, sino también el acceso a créditos o
préstamos blandos que permiten a las organizaciones del Tercer Sector, entre otros aspec-
tos, realizar inversiones o hacer frente a dificultades de tesorería derivadas del retraso en
los pagos de las administraciones públicas. En este sentido, apuntar que la reducción del
tiempo que tardan las administraciones públicas en hacer efectivos los pagos es una cues-
tión vital para las entidades. Y tanto para las grandes, que deben hacer frente al pago de
salarios vinculados a la prestación de servicios convenidos, concertados o contratados con
las administraciones públicas, como para las pequeñas que, en ocasiones, deben renunciar
incluso a las subvenciones porque no pueden adelantar el dinero y cuando llega la comu-
nicación de subvención ya es demasiado tarde para realizar la actividad.

Reforzar la colaboración y articulación del Tercer Sector con estas experiencias de
“banca alternativa” parece otra estrategia de interés en el contexto actual de crisis y más
allá.

También constituye un reto de primer orden para el Tercer Sector preservar su
diversidad funcional y organizativa. Es decir, mantener la contribución social que ha veni-
do realizando en toda su extensión (articulación de la solidaridad, control democrático…)
y fortalecer a las organizaciones jóvenes, pequeñas y medianas, de manera que el sector
continúe renovándose y constituya un sector diverso y plural.

Por lo que respecta a las estrategias para afrontar la crisis, el margen de las organi-
zaciones grandes para “capear el temporal” es evidentemente mayor, particularmente si
se trata de organizaciones prestadoras de servicios de responsabilidad pública cuyo acce-
so ha sido ya regulado como derecho subjetivo (salud, educación, servicios sociales…).

Las organizaciones grandes pueden ralentizar el crecimiento de la masa salarial,
adoptar medidas para contener la estructura de gestión, solicitar créditos a un menor
interés para afrontar los retrasos en los pagos por parte de la administración, impulsar la
colaboración con otros agentes (empresas) o realizar campañas para captar nuevos recur-
sos (donativos).

Las organizaciones pequeñas, sin embargo, suelen centrar sus estrategias en la
reducción de costes, principalmente limitando su actividad, o en el incremento de la
presión sobre las personas socias (cuotas) o sobre las usuarias (precios de actividades y
servicios), lo cual resulta complicado precisamente en tiempos de crisis. Su margen para
afrontar los efectos de la crisis, en cualquier caso, no es mucho mayor.
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Por otro lado, a la hora de analizar el impacto de la crisis sobre las organizaciones,
parece necesario tener en cuenta también aspectos como el momento en el que esta
tendrá una incidencia mayor en el sector.

Considerando la dependencia de muchas organizaciones de los recursos públicos,
el impacto de la crisis se notará principalmente a partir de este año 2009, principalmen-
te en 2010 y quizás en 2011, dependiendo del tiempo que se prolongue no solo la caída
de la producción, sino también del consumo y, por tanto, de la recaudación.

Es previsible, a este respecto, una disminución de las subvenciones y particular-
mente, quizás, en ámbitos más sujetos a la presión social en tiempos de crisis (inmigra-
ción, cooperación al desarrollo…) y en otros ámbitos, como el de los servicios sociales, en
los que se ha incrementado la responsabilidad pública sobre prestaciones y servicios.

En este sentido puede producirse de nuevo la paradoja que representa el hecho de
que en tiempos de crisis económica se reduzcan los apoyos para poder hacer efectiva la
solidaridad organizada.

Otra expresión de esta paradoja sería que un efecto de la crisis financiera global
fuera la limitación de microcréditos a escala local, como consecuencia del incremento de
los requerimientos de las entidades financieras para la concesión de créditos. O que se
incrementasen también los requerimientos a las entidades sociales para poder acceder a
créditos o préstamos, o se endureciesen las condiciones de los mismos.

En este contexto, las propias administraciones públicas pudieran requerir y posibi-
litar la constitución de fondos específicos para que las organizaciones puedan responder
a sus demandas, crecientes, de prestación de servicios de su responsabilidad en ámbitos
como la salud, la educación, los servicios de formación-empleo o los servicios sociales, al
menos mientras se mantenga un escenario de crisis y endurecimiento del acceso a los
créditos. Ya existen iniciativas en este sentido en otros países de la Unión Europea.

Por lo que respecta a las subvenciones sería necesario que las administraciones
públicas hicieran un esfuerzo por reducir lo menos posible su actividad promocional y
que, a la hora de reducirla, tomen en consideración en qué medida la actividad de las
organizaciones constituye precisamente un instrumento adecuado para responder a las
necesidades que se plantean en tiempos de crisis, ofreciendo soporte y resortes de inser-
ción social a personas cuya situación ha sido provocada o agravada por la crisis (personas
en situación de desempleo, exclusión social, pobreza…).

No se trata únicamente de ofrecer ayudas o prestaciones económicas, ni basta con
prestar servicios de responsabilidad pública. Es necesario también tejer redes sociales
que articulan la solidaridad y favorecen la cohesión social y la confianza.
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Por otro lado, teniendo en cuenta la situación de crisis y el incremento de la
responsabilidad pública en la provisión de prestaciones y servicios en ámbitos como el de
los servicios sociales, es necesario:

• Realizar un esfuerzo por activar respuestas de otros agentes como las empresas -
que saldrán de la crisis antes que las administraciones públicas – impulsando
proyectos en colaboración entre empresas y organizaciones no lucrativas para el
desarrollo de otras actividades de interés general o funciones sociales de las
organizaciones ajenas a la prestación de servicios de responsabilidad pública.

• Posibilitar que, en lamedida en que las administraciones públicas incrementen su
responsabilidad sobre determinadas prestaciones o servicios, las obras sociales
de las cajas de ahorros dejen de apoyar estos servicios y se centren en apoyar
otras actividades de interés general que llevan a cabo las organizaciones.

En este sentido, resulta fundamental evitar que las operaciones que deban realizar
las cajas dentro del proceso de saneamiento y reestructuración en el que se encuentran
u otras prioridades comprometan los recursos de los que disponen sus obras sociales.

Aunque hemos centrado esta contribución en el impacto de la crisis en las organi-
zaciones, no quisiéramos concluir sin hacer referencia a los efectos de la crisis en las
personas y a su especial incidencia en aquellas que ya se encontraban en situación de
exclusión o de vulnerabilidad antes de la crisis.

A este respecto, es fundamental que las estrategias para afrontar la crisis contem-
plen el mantenimiento del gasto social y, concretamente, las prestaciones de garantía de
ingresos, los sistemas de protección social y los servicios de salud, educación, formación
– empleo... así como los servicios sociales. Todos ellos constituyen, además, yacimientos
de empleo y un factor fundamental de cohesión social e inversión en las personas.

Es vital, en este sentido, apostar por las personas y desarrollar estrategias (forma-
ción, inclusión activa, orientación hacia nuevos sectores de actividad…) que hagan posi-
ble preservar las capacidades y el capital social que representan las mujeres, las y los jóve-
nes, las personas mayores de 60, las personas inmigrantes, las personas con
discapacidad… que antes de la crisis estaban realizando una contribución social funda-
mental, en condiciones de precariedad, y que ahora se están viendo expulsadas del
mercado de trabajo en mayor medida que otros colectivos.

Finalmente, desde el punto de vista de los retos, el Tercer Sector no puede ser
ajeno tampoco al análisis de las causas de esta crisis y al impulso de medidas que posibi-
liten un cambio de paradigma económico y financiero a medio o largo plazo: freno y
persecución de la especulación, control del sistema financiero, impulso de la economía
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real y de los valores asociados al esfuerzo, el trabajo, el ahorro y la preocupación por la
dimensión social de la actividad económica.

Algunas entidades sociales cuentan, además, con un recorrido significativo en la
gestión de alternativas (empresas de inserción, economía social, comercio justo, gestión
responsable, etc.…) y vienen demostrando que se puede generar bienestar desde bases
y motivaciones ajenas al lucro y desde el ejercicio de la solidaridad.

En el contexto actual, ¿mirarán las organizaciones del Tercer Sector más allá de sí
mismas, del esfuerzo por sostener su actividad y colaborarán entre sí y con otros agentes
sociales en la definición y gestión de alternativas, participando activamente en la
(re)construcción del modelo socioeconómico y de una cultura de la responsabilidad?

El Tercer Sector puede adoptar posiciones cercanas al “sálvese quien pueda”, preo-
cupándose cada organización principalmente por sostener su actividad.

O puede articularse internamente y con otros agentes, reforzar su base social,
impulsar las funciones sociales que le han caracterizado históricamente, captar nuevos
recursos y participar en el debate sobre el modelo social, haciendo visible su contribución
social en términos de contribución al PIB y al empleo pero también los aspectos intangi-
bles de su aportación en términos de cohesión social, articulación de la solidaridad,
profundización democrática y cuidado de las personas.
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E

CULTURA Y TÉCNICAS DE GESTIÓN EN LAS ONG

Esta publicación, que es el desarrollo y actualización de una tesis doctoral, asume
que el desarrollo de la cultura de gestión es un reto que las ONG deben abordar de forma
inmediata. Se evidencia un déficit en el terreno de la gestión, y subsanarlo supone una
necesidad por el papel que estas organizaciones han adquirido en los últimos años.
Además de estar ya consolidadas en nuestra sociedad, el creciente volumen de sus pro-
cesos, y los cada vez más numerosos campos de acción en los que se aplican, obligan a
una búsqueda de eficiencia y eficacia en la gestión y en sus resultados.

La necesidad de tener un modelo de gestión lleva a la búsqueda de similitudes y
diferencias con dos modelos de referencia en nuestra sociedad, que son el de la
Administración Pública y el de las empresas, y siempre teniendo presente que las ONG
deben huir de la cultura burocrática de la una y del afán lucrativo de las otras. Un valor
añadido es analizar, precisamente, qué puntos en común hay en la cultura de la organiza-
ción entre entidades diferentes, y aprovechar así las sinergias y experiencias de unas y de
otras para ser aplicadas en el ámbito propio. Por otra parte, a las diferencias con otros
modelos hay que añadir las particularidades propias de las ONG en la cultura de gestión:
la gestión por proyectos y la coordinación. Con la propuesta de desarrollar un modelo de
gestión basado en la excelencia, el libro incluye una serie de los elementos más reseña-
bles que existen dentro de la dirección y la organización, subrayando el papel del lideraz-
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go. Y, lo que supone una valiosa aportación, criterios para poder evaluar los procesos y los
resultados de las organizaciones.

El libro también se detiene en la financiación y en algunas estrategias demarketing
que podrían abordarse, lo que es un aspecto vital para la supervivencia de cualquier orga-
nización y, a un tiempo, delicado teniendo en cuenta la cultura propia de las ONG.
Además, se evidencia la dificultad de medir aquellas acciones de marketing destinadas a
realizar una labor de concienciación. Por último, el trabajo se detiene en las ONG confe-
sionales, vinculadas formal o informalmente a la Iglesia católica. Son analizadas su natu-
raleza diferenciada, sus particularidades y los riesgos específicos que corren, a través de
un profuso repaso de sus orígenes y desarrollo.

En suma, el trabajo contiene un repaso histórico y aporta una visión novedosa y
necesaria de las ONG pero, lo que es más importante, ofrece pistas para adecuar la hete-
rogénea realidad estas organizaciones, respetando su idiosincrasia y su cultura, a un
patrón de gestión calidad propio del siglo XXI. Por ello, se antoja de lectura obligada para
las personas responsables del sector.

Santiago Pisonero
Sociólogo y consultor de CIDEC
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El libro que coordina Lorena Moro, con una carta de presentación de José Manuel
Fresno y dos prólogos de Juan José Lacasta yMiguel Ángel Cabra de Luna respectivamen-
te, todos ellos personas con elevadas responsabilidades y experiencia en la dirección y
gestión de organizaciones voluntarias de gran impacto social, es un trabajo de merecida
referencia. Ha sido realizado en cierto modo en el marco del Máster de Administración y
Dirección de Fundaciones, Asociaciones y otras entidades sin fin de lucro, ya que de los
nueve autores, incluida la propia coordinadora, seis han realizado dicho Máster en el
Centro Internacional Carlos V de la Universidad Autónoma de Madrid y uno de ellos, el
profesor Álvaro Salas, es coordinador de dicho Máster. Por otra parte el papel de coordi-
nación de Lorena Moro va más allá de la simple coordinación, por cuanto de los nueve
capítulos la autora ha escrito cuatro de ellos en solitario (capítulos 2, 4, 6 y 8) y otros dos
son compartidos con otros autores (capítulos 5 y 7).

El libro se divide en nueve capítulos, dos de ellos de introducción y carácter doctri-
nal en el que se delimita el Tercer Sector (capítulo 1) y se analiza el derecho de asociación y
fundación (capítulos 2). El resto de los capítulos tienen una dimensión tanto teórica como
práctica: dirección estratégica, la rendición de cuentas y sistemas de control, la comunica-
ción y lamercadotecnia, la financiación pública de las ONG, la gestión de la calidad, la direc-
ción de personas, la fiscalidad de las ONL, de forma que el lector interesado encontrará una
guía práctica solvente para la gestión aplicada de este tipo de organizaciones.
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En el capítulo introductorio la autora se apoya en la doctrina acumulada por enti-
dades (Fundación Luis Vives) y Plataformas (Consejo Estatal de ONG de Acción Social,
CONGDE) para destacar la importancia del sector social y, sobre todo, para delimitar y, en
parte, definir la terminología de uso habitual con la que se denominan las organizaciones
del Tercer Sector, objeto siempre de cierta polémica.

El profesor Salas analiza en el capítulo 1, El Tercer Sector en España, la doble tradi-
ción de análisis existente: una situada en la visión más omnicomprensiva de la llamada
“economía social”, de tradición francesa, que amplía el campo del Tercer Sector a las enti-
dades que están situadas en el mercado, como son cooperativas y mutuas; la otra tradi-
ción, anglosajona sobre todo aunque no en exclusiva, que sitúa en el Tercer Sector las
organizaciones no lucrativas como son fundaciones y asociaciones. El autor pone de
manifiesto la ausencia de unanimidad en la delimitación y conceptualización del Tercer
Sector en cuanto espacio que, en principio, se reduce a lo que no es ni el mercado ni el
Estado pero que en la práctica es más complejo y entra en parte en el ámbito del Estado
y del mercado, del mismomodo que las otras dos esferas y el propio Tercer Sector se inte-
rrelacionan parcialmentemediante variadas formas jurídicas, organizativas y económicas.
De todos modos, lo más importante para el caso español es su creciente expansión y
consolidación así como la creciente importancia de sus funciones como agente de movi-
lización, de prestación de servicios, de abogacía social, de participación y de transforma-
ción social y valorativa.

Los autores en conjunto, y a lo largo del libro, se centran en el análisis de las funda-
ciones y asociaciones. En este sentido, Lorena Moro realiza un análisis detallado de la
naturaleza jurídica de estos tipos de organizaciones a la vez que proporciona una guía
práctica de los pasos y documentos necesarios para constituir una asociación y una
fundación. La autora define la naturaleza jurídica y organizativa de estas entidades y con
particular detalle el de las fundaciones: patrimonio, régimen contable, auditoría y control
por parte del sector público, que el lector valorará por su claridad y dimensión práctica.

Si bien todos los capítulos son relevantes, podemos destacar cinco de especial
interés desde la perspectiva y de la gestión organizativa: cuatro de ellos han sido objeto
de un detallado análisis como son el capítulo 3 sobre Dirección Estratégica (redactado por
Pablo Navajo, de Cruz Roja Española); el capítulo 4 sobre transparencia del Tercer Sector
(redactado por Lorena Moro); el capítulo 5 sobre comunicación (redactado por Filgueira
y Moro); el capítulo 7 sobre gestión de la calidad (redactado por Cedrón, Martín y Moro);
en lo que se refiere al capítulo 8 sobre dirección de personas (redactado por LorenaMoro)
es riguroso, pero quizás merecía un mayor detalle ya que en las entidades voluntarias,
sobre todo asociaciones, el trabajo nuclear es el trabajo con personas tanto hacia el inte-
rior de las organizaciones (profesionales y voluntarios), como hacia el exterior (usuarios y
ciudadanos en general). Desde la perspectiva económica destacan los capítulos 6 sobre
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financiación pública de las entidades sociales (redactado por Lorena Moro) y el de fiscali-
dad (redactado por Herráiz).

Si la definición de qué es un plan estratégico, cómo se formula y evalúa tanto a
nivel de una entidad como del conjunto del Tercer Sector o de sus diferentes plataformas
y federaciones, es de especial relevancia como punto de partida para definir la estrategia
a medio plazo de las organizaciones sociales, lo cierto es que de cara al exterior, ante la
opinión pública en general y los poderes públicos en particular, la transparencia es
central, ya que la sociedad civil acusa de manera muy intensa los puntuales y, afortuna-
damente, muy escasos escándalos que aparecen en los medios de comunicación. Existe
un plus de exigencia en cuanto a rigor y transparencia de las ONG ante la opinión públi-
ca. De ahí que no solo se ponga de manifiesto la importancia de la rendición de cuentas
sino, y sobre todo, de la necesidad de desarrollar códigos éticos en las organizaciones
como guías de transparencia interna y externa. El lector encontrará, a modo de ejemplo,
códigos éticos de diferentes organizaciones sociales (Cruz Roja, CONGDE), así como consi-
deraciones detalladas para la medición y valoración de los resultados de las entidades
sociales y sistemas de indicadores sociales y económicos.

En el mismo sentido destacar la importancia del capítulo 5 sobre la personalidad
de la organización (identidad, cultura organizativa, imagen, posicionamiento e imagen de
marca), la centralidad de la comunicación interna y externa, así como las acciones para el
desarrollo del patrocinio y diseños de campañas de comunicación dirigidas a la sociedad
civil. Finalmente, la gestión de la calidad en las organizaciones sociales (capítulo 7) ha sido
tratada con especial cuidado ya que la dimensión ética de aquella aparece en el centro
del análisis; definida la teoría y desarrollos concretos de calidad (por ejemplo, EFQM), se
analizan casos concretos de calidad de forma que el lector pueda profundizar en el tema
(Cruz Roja, Anagos).

Los dos capítulos más estrictamente económicos son los que se refieren a la finan-
ciación del Tercer Sector por parte del sector público y el régimen de fiscalidad. En cuan-
to al primero, se analizan tanto las fuentes de financiación nacionales (subvenciones,
convocatorias de proyectos y convenios de colaboración), como internacionales, sobre
todo las europeas, especificando cómo acceder a dichas fuentes mediante la participa-
ción en proyectos y programas de los distintos fondos y acciones de la UE. En cuanto a
fiscalidad, se analizan las exenciones en el impuesto de sociedades, la declaración del IVA
y del IRPF, así como la incidencia de la imposición municipal.

En suma, el lector encontrará en el libro tanto materiales valiosos para el análisis y
la reflexión como herramientas de aplicación en la gestión de las organizaciones sociales.
Por ello, cabe recomendar este libro como documento de trabajo que no solo abunda en
análisis ya realizados sino que combina con eficacia la teoría del desarrollo organizativo
con la práctica de la gestión de las entidades sociales.
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El libro del profesor Pastor Seller, prologado por la profesora Natividad de la Red
(Universidad de Valladolid), es el resultado de su tesis doctoral sobre la participación
ciudadana en el sistema de servicios sociales de la Región de Murcia. En efecto, el libro
analiza la práctica de la participación de los ciudadanos en la gestión de los servicios
sociales municipales en la Comunidad de Murcia a través de los dispositivos instituciona-
lizados existentes en el ámbito local de los municipios.

La participación social en el ámbito local, y en concreto de los servicios sociales, es
tan necesaria como poco frecuente, como señala la profesora Natividad de la Red y sin
embargo, se trata de uno de los derechos culturales de mayor desarrollo durante los últi-
mos años en la realidad político-cultural. El libro toma como pretexto la participación
ciudadana en el sistema de servicios sociales municipales para analizar la participación
ciudadana como factor transversal de las políticas de bienestar social. La idea que subya-
ce al texto es que las democracias avanzadas están ante una grave crisis de confianza
(Vallespín) en la que la práctica de la representación, gobernabilidad y legitimidad afron-
tan un período de crisis y cambio. La reconstitución de la misma es altamente compleja
pero una de las vías de su superación es mediante el desarrollo de la democracia partici-
pativa, tanto institucional como informal, en el ámbito local.

El libro se divide canónicamente, como casi todas las tesis, en dos partes: una
primera parte, de tipo teórico y una segunda parte empírica, mediante la que el autor, con

Pastor Seller, Enrique
(2009) Universidad de Murcia

PARTICIPACIÓN Y GESTIÓN
DE LAS POLÍTICAS SOCIALES MUNICIPALES
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apoyo enmetodologías de campo variadas, sobre todo prácticas de tipo cualitativo, anali-
za cómo opera la participación social en organismos y aparatos municipales en la Región
de Murcia, sobre todo la participación institucionalizada.

En la primera parte, dividida a su vez tres capítulos, se analiza la importancia de la
participación ciudadana en el ámbito local como paso del Estado de Bienestar tradicional
a lo que el autor denomina como Estado Social Relacional. Apoyándose en autores como
Cascarrilla y Seidel y en la teoría producida por el Observatorio Internacional de
Democracia Participativa, entre otras, el autor analiza las dimensiones que impulsan el
capital social y el empowerment en el ámbito local comomecanismos de desarrollo de la
democracia participativa y señala, en base a la experiencia internacional, cómo el desarro-
llo de la participación ciudadana es un indicador de la mejora en la calidad de vida. Por
otra parte, Pastor Seller hace una revisión de los distintosmodelos de participación ciuda-
dana existente (burocrático, gerencial y relacional), así como los agentes que los repre-
sentan y desarrollan. El por qué de la participación ciudadana (epígrafe 2.3), la idea de
gobiernos de proximidad y una tipología aproximada de formas de participación (ver
Cuadro 12 de la página 138) son la base para adentrarnos en el campo de los mecanismos
y experiencias participativas más relevantes que el autor analiza con detalle. El lector
encontrará en las páginas 140 a 166 una guía de modelos y prácticas participativas exis-
tentes en los sistemas democráticos que el autor ha seleccionado y analizado con esme-
ro. La primera parte finaliza con un tercer y último capítulo en el que el autor analiza la
normativa estatal y regional sobre participación ciudadana en el sistema local de servicio
sociales, los órganos que sirven de cauce y las implicaciones que tiene en ello la ley
3/2003 de servicios sociales de la comunidad de Murcia.

En la segunda parte, el autor aplica empíricamente la teoría al análisis de cómo
tiene lugar la participación concreta en los ayuntamientos de Murcia región. Primero se
especifican los mecanismos de participación existentes formalizados (Consejos
Sectoriales, Consejos Municipales de Servicios Sociales o Bienestar Social, Institutos
Municipales de Servicios Sociales) y no formalizados o asociativos. El autor señala que
solo en el 24 por cien de los municipios de Murcia existen órganos formales de participa-
ción ciudadana. A partir de este hecho y de un análisis exhaustivo de los diferentes siste-
mas existentes, el autor contrasta la teoría con la práctica y llega no solo a conclusiones
relevantes sino también a proponer medidas que impulsen la acción participativa local.

Desde el punto de vista de los resultados de la investigación, Pastor Seller señala
que el modelo de consejos e institutos no ha cumplido el cometido para el que fueron
diseñados ni a nivel cuantitativo ni a nivel cualitativo. De manera expresa afirma que “la
política de participación ciudadana a través de los Consejos e Institutos no obedece a un
proyecto de profundización democrática de la política de servicios sociales municipales
en el sentido de una transferencia de poder a la ciudadanía en la gestión de los asuntos
públicos”. Predominan los mecanismos formales frente a los sustantivos, los ciudadanos
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son más clientes y usuarios que actores sociales, se elige sobre lo propuesto sin apenas
posibilidad de formular alternativas. Siendo también cierto el escaso nivel de participa-
ción activa de los miembros de los Consejos. A ello se añade la desconfianza de los
responsables políticos a la hora de ampliar realmente la participación ciudadana ya que
se resisten a compartir un poder que, teniendo su base en las urnas, se considera indiscu-
tible y predominante sobre cualquier otro. Obviamente, el que los partidos políticos estén
en el gobierno o en la oposición condiciona la posición concreta ante la participación
ciudadana, además del propio color político.

Una visión positiva de la participación social es la que comparten las entidades
sociales ya que creen que la participación social mejora la posición relativa de los colecti-
vos sociales a los que representan y ganan en información útil para desarrollar sus progra-
mas y actividades. Utilidad y rentabilidad es lo que reconocen los técnicos y políticos en
la medida en que conocen mejor las necesidades de los ciudadanos y a través de los
consejos municipales pueden legitimar las políticas sociales. Por su parte, los ciudadanos
que participan en los consejos señalan que la escasa cultura política limita la eficacia de
la participación haciendo de ella más un medio de gestión pública eficaz que medio real
de desarrollo democrático. Dicho esto, los consejos e institutos son considerados como
espacios de sociabilidad, de información y de comunicación entre la Administración
municipal, los ciudadanos y las entidades sociales.

El autor finaliza su tesis haciendo una serie de recomendaciones prácticas para la
mejora de la participación democrática como son: la necesidad de una mayor autonomía
normativa, económica y de gestión de la Administración Local en materia de servicios
sociales de atención primaria, desarrollo de un nuevo sistema organizativo de participa-
ción democrática, nuevos instrumentos normativos para regular el derecho a la participa-
ción en el ámbito local, universalizar la cobertura de la participación en todas las corpo-
raciones locales, mejorar la representatividad y diversidad de los actores sociales, generar
estrategias de mayor impacto en las políticas sociales locales.

Para terminar, de la lectura del libro se puede concluir que el texto supone un paso
más en el análisis del conocimiento del desarrollo real de la participación ciudadana en el
ámbito local, sus dificultades, límites y posibilidades. Y sobre todo queda claro que la
participación ciudadana es un reto de cuyo éxito depende en parte el desarrollo de la
democracia política en los años venideros.
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Tal y como se indica en la presentación de este libro, en la literatura especializada
son habituales los análisis que articulan los regímenes de bienestar y los modelos de
mercado de trabajo, de la misma forma que es frecuente centrar la atención en las carac-
terísticas del mercado laboral cuando se analiza un sistema migratorio. Sin embargo, no
es tan usual encontrar análisis que interrelacionen estos tres subsistemas, y especialmen-
te está muy poco analizada la relación bidireccional que existe entre las políticas sociales
y la dinámica de funcionamiento de un sistema migratorio. Esta carencia puede resultar
tantomás sorprendente cuando las políticas sociales pueden ser un instrumento clave en
los procesos de integración social de los inmigrantes o generar procesos de segmenta-
ción y diferenciación social.

Con el objetivo de atender a la compleja interrelación de factores que configuran
los sistemas migratorios, que tienen una incidencia muy significativa en el modelo de
sociedad y condicionan la dinámica del conjunto de la estructura social, la Universidad
Pública de Navarra y el Parlamento de Navarra, en colaboración con ESPAnet (Red para el
análisis de políticas sociales europeas) organizaron una conferencia internacional que se
celebró del 8 al 10 de junio de 2006 en la Universidad Pública de Navarra. Este encuentro
trataba de proporcionar un foro internacional para la discusión de los profundos cambios
en la sociedad europea debido a los movimientos migratorios y de las nuevas políticas
sociales en Europa.

Cachón, L. y Laparra, M.
(eds.) (2009) Bellaterra, Madrid

INMIGRACIÓN Y POLÍTICAS SOCIALES
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Siguiendo a Moulier-Boutang y Papademetriou,1 parece evidente que estos siste-
mas migratorios se configuran de acuerdo a las diferentes condiciones demográficas,
políticas, económicas y sociales que presentan en cada caso los modelos de bienestar y
también la estructura y dinámicas de los mercados laborales: la combinación particular
de reglas o leyes que rigen los flujos migratorios con las reacciones y contra-reacciones
institucionalizadas de los organismos conllevan de este modo la articulación de diversos
modelos.

Por ello, el objetivo principal de este congreso era avanzar en el análisis de estos
factores desde un punto de vista comparativo, tratando de entender el modo en el que
todas estas circunstancias se interrelacionan y ofrecer propuestas prácticas para la cons-
trucción de un modelo europeo en materia de política migratoria y social orientadas a la
integración social de los inmigrantes. Con un taller especialmente dedicado al sistema
migratorio español, en el que se presentaron más de 100 papers, se pretendía ofrecer la
oportunidad a los investigadores de poner sus trabajos en la perspectiva europea y faci-
litar así la comprensión de nuestro peculiar modelo. De todos los trabajos presentados en
ese taller, Lorenzo Cachón y Miguel Laparra recopilan en este libro una pequeña repre-
sentación que aporta reflexiones muy interesantes sobre esta compleja cuestión.

La savia que recorre este libro se basa en un concepto de integración de inmigran-
tes que posee una base más material. La atención se fija en los ámbitos culturales, pero
también, y especialmente, en los aspectos sociales, económicos y políticos. No todas las
diferencias pasan por la lengua, la identidad y la religión, ya que existen diferencias en las
políticas sociales y estas se convierten en un elemento básico para analizar las políticas
migratorias. Las políticas sociales pueden ser un instrumento clave en los procesos de
integración social de los inmigrantes o generar procesos importantes de segmentación y
diferenciación social. Como señalan los editores, generalmente, cuando se trata el tema,
tiende a focalizarse la atención en los aspectos culturales de la integración y de las políti-
cas sociales (por ejemplo, los elementos de identidad, o la gestión de la diversidad cultu-
ral que aparecen en el sistema educativo). Empero, la aportación de las políticas sociales
a los aspectos más materiales de la integración (tales como la reducción de las desigual-
dades, la mejora de las condiciones de vida, el reconocimiento de derechos políticos y
sociales) están mucho menos analizados.

Es cierto que el proceso inverso de análisis de la influencia de la inmigración en las
políticas sociales se ha centrado en ocasiones en la valoración del impacto en el gasto
social de la llegada de nuevos residentes (y de las posibles distorsiones que puede haber
al respecto en la opinión pública). En relación con esto, se ha señalado también el cues-
tionamiento de la solidaridad comunitaria que puede conllevar la inmigración, con la
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1 Moulier-Boutang, Y.; Papademetriou, D., (1994), “Sistemas y políticas migratorios: análisis comparativo de sus
resultados” en Desarrollo, nº 24: 3-14.
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reducción del apoyo de la opinión pública a unos programas sociales que son percibidos
como para “otras personas”. Ambas cuestiones, que son solo una pequeña parte de las
múltiples interrelaciones que pueden establecerse entre el sistema migratorio y las polí-
ticas sociales, también se tratan en el libro.

A lo largo de este libro se comprueba que la intensificación de los flujos migrato-
rios supone un auténtico reto para las políticas sociales, pero al mismo tiempo se abre
también una interesante oportunidad para su desarrollo. Por un lado, la llegada de inmi-
grantes supone el aumento de las demandas sociales en determinados ámbitos del
Estado de bienestar y requiere una transformación de los programas sociales existentes
para adecuarlos a las necesidades de los nuevos residentes, a la vez que implica a menu-
do el diseño de medidas y actuaciones especiales orientadas específicamente a la inclu-
sión social de la población inmigrante: es decir, más servicios, servicios distintos y nuevos
servicios. La forma en la que los poderes públicos estructuran esta oferta, en relación con
su uso por inmigrantes, es fundamental y se suele traducir en cuatro tipos: la normaliza-
ción, la adecuación, la especificidad y la exclusión. Por otra parte, la inmigración puede
brindar asimismo un rejuvenecimiento de la población, que puede resultar, en mayor o
menor grado, en una revitalización de los mercados laborales, en crecimiento económico
y en aumento de las contribuciones sociales.

Este juego de retos y oportunidades se articula, sin embargo, de formas muy
distintas en el Estado español y este libro presenta ese abanico de opciones para las polí-
ticas sociales en relación con el fenómeno migratorio. Por ello en los papers escogidos se
abordan también las opiniones de la ciudadanía frente a la inmigración y a las políticas
sociales dirigidas a los inmigrantes, así como en los procesos de discriminación étnica que
se desarrollan y en las políticas existentes para afrontarlos. Se dedica asimismo una aten-
ción preferente a la educación como sistema en el que confluyen a la vez los elementos
simbólicos y materiales de la integración, la identidad y la formación. Igualmente se
defiende la necesidad de incorporar la perspectiva de género como un elemento clave
para el diseño de las políticas de acción social y la conveniencia de articular la acción de
los diversos niveles institucionales, ya que a menudo no existe una misma lógica en la
acción, ni interautonómica (aun con la positiva salvedad que ha supuesto la aparición del
PECI y de su instrumento económico, el Fondo de Apoyo), ni, enmuchos casos, intra-auto-
nómica.

En definitiva, tal y como subrayan Cachón y Laparra, la línea argumental de los
trabajos presentados es que, a mayor integración social, mayores son los beneficios, en
términos demográficos, económicos y sociales, que recibe la propia sociedad de acogida.
En un momento como el actual, en el que nos enfrentamos a las primeras fases de un
largo proceso migratorio en España, y en una coyuntura de crisis económica -aunque
también política y social- que amenaza con echar por tierra los logros recientemente
conseguidos en estos aspectos, esta constatación pone de relieve la responsabilidad de
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las políticas sociales y de las políticas de empleo para construir un modelo de integración
que haga de la inmigración un juego de suma positiva en el que tanto los inmigrantes
como el conjunto de la sociedad salgan beneficiados. Por todo ello, este libro es un enco-
miable análisis de la situación previa a la crisis, pero incide en aquellos elementos que
siguen siendo claves para la construcción de una sociedad realmente cohesionada.

Antidio Martínez
Universidad Pública de Navarra
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VI FORO TERCER SECTOR:
LOS RETOS DEL TERCER SECTOR ANTE LA CRISIS

La serie Foros del Tercer Sector es un proyecto de creación de pensamiento sobre
el Tercer Sector de Acción Social (TSAS) con una indudable dimensión práctica. De hecho,
la estructura de todos los Foros se divide en tres partes: estado de la cuestión o síntesis
teórica del problema social o ámbito de la realidad que se analiza; contraste con la reali-
dad, tal como la ven los expertos y directivos de las entidades voluntarias; y propuestas
de acción que combinen los avances en el pensamiento con las mejores prácticas institu-
cionales y organizativas. Al mismo tiempo los foros son una oportunidad de reunir a los
responsables y expertos de organizaciones sociales para generar pensamiento y crear
vínculos de colaboración que hagan posible el debate y el avance institucional del TSAS.

Si todos los foros hasta ahora celebrados han sido relevantes, el VI lo es de mane-
ra singular ya que se trata de analizar el impacto de la crisis económica y financiera actual
en un sector que tiene que afrontar al mismo tiempo tres problemas: la multiplicación de
la demanda social por parte de los colectivos excluidos y vulnerables de la sociedad, un
margen de maniobra más restringido en cuanto a la financiación de las actividades y un
contexto de cambio organizativo e institucional. Si los dos primeros han sido fruto de una
coyuntura, aunque se trate de una crisis estructural, el tercero viene de atrás y aun no ha
finalizado ya que forma parte de un largo proceso de reinstitucionalización del TSAS.

El Foro se divide en tres partes claramente diferenciadas, como antes decíamos,
que contemplan el punto de partida o realidad de la crisis, la valoración que de la misma
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hacen los expertos y el análisis de las fortalezas y debilidades del sector ante los retos
sociales, económicos e institucionales que la crisis plantea.

El lector podrá apreciar el rigor del documento marco escrito por Oriol Homs y
Ferret, coordinador del Foro y director gerente de la Fundación CIREM. El punto de parti-
da del texto es la valoración del impacto de la crisis en una intensa destrucción del
empleo en España que se ha cebado en las personas con contratados temporales y en
colectivos con características muy definidas: jóvenes, inmigrantes, personas sin estudios
o con bajos niveles educativos. Ello ha supuesto el incremento de las tasas de pobreza
severa y, sobre todo, ha aumentado la fragilidad de los hogares en la que todos susmiem-
bros activos están en paro. Endeudamiento de las familias, fragilidad, interiorización de
los conflictos en el seno de las familias frágiles, son algunos de los hechos relevantes que
se traducen en una mayor presión sobre las entidades sociales que se ven compelidas a
multiplicar su respuesta.

Esta respuesta tiene lugar en un contexto complejo de profunda transformación
del sistema de servicios sociales en el que la oferta mercantil está en fase de ascenso y el
sector público está aplicando políticas de contención del gasto, lo que supone dar
respuesta a nuevos problemas y nuevos colectivos en situación de necesidad con los
mismos recursos. Además, y de manera latente, no acaba de definirse el modelo de cola-
boración entre el Estado y el TSAS, no se sabe bien si se está construyendo un modelo de
colaboración instrumental y prestacional o un modelo de colaboración institucional y
global. Y como trasfondo general, dos hechos que condicionan la situación futura del
TSAS: por una parte, los profundos cambios de una sociedad civil menos proclive a la
movilización social y favorable a la recepciónmecánica de prestaciones sociales y un lide-
razgo en fase de cambio generacional que afectará sin duda alguna a la trayectoria del
sector social y que, en términos weberianos, supone el paso de un modelo relativamente
carismático de liderazgo a otro de tipo racional o corporativo.

De manera concreta el autor mencionado señala cinco impactos de la actual crisis
sobre el TSAS: uno de ellos es el aumento de las necesidades y de las demandas de los
colectivos en situación de exclusión sobre el sistema de servicios sociales en general y
sobre las entidades sociales en concreto, como demuestra, por ejemplo, la acción de enti-
dades como Cáritas que se ven obligadas a sustituir al Estado para cubrir necesidades
básicas de los colectivos más excluidos. Los otros cuatro impactos son de tipo económi-
co-financiero y productivo: contención del gasto público, menor actividad en la econo-
mía social (lo que genera problemas de liquidez aun siendo muy baja la tasa de morosi-
dad bancaria) y la reducción de los ingresos procedentes de donaciones.

Como bien señala Oriol Homs en el texto marco, el problema central no es la crisis
sino la capacidad de respuesta institucional y organizativa frente a lamisma. En este senti-
do el autor destaca lo que a nuestro entender son problemas estructurales en el sector,
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ya constatados en diferentes trabajos de investigación (por ejemplo en el Capítulo 5 del
VI Informe FOESSA, 2008): la atomización de las entidades sociales, la dependencia finan-
ciera relativa del Estado y un déficit de profesionalización en el sentido de mejora de la
capacidad para gestionar con eficacia los recursos disponibles al servicio de una atención
de calidad y proximidad.

Confrontado el impacto de la crisis y los cambios internos que está desarrollando
el sector, en cuanto sector social al servicio de la satisfacción de necesidades sociales de
colectivos en situación de riesgo y en pro de unamovilización de la sociedad civil, se abre
un campo de alternativas que el autor destaca sintetizando y desarrollando aportaciones
y debates del propio sector de acción social.

En primer lugar, renovación del liderazgo social, no tanto por razones estrictamen-
te generacionales sino al servicio de un nuevo discurso ampliado que sea capaz de inter-
pretar los cambios en la sociedad civil y en la globalización mercantil, que reposicione
socialmente al TSAS de forma que su máxima autonomía no impida relaciones y alianzas
en el ámbito del mercado y del Estado. También una renovación en los métodos de satis-
facción de las necesidades sociales en los que la calidad y la personalización ocupen un
lugar central; la provisión de servicios en el SAAD es un ejemplo de la oportunidad que se
ha abierto en este sentido. En tercer lugar, el fortalecimiento de las alianzas y el trabajo en
red, integrando y fusionando entidades y creando formas de colaboración permanente
entre entidades para la provisión de servicios y gestión de programas con escala econó-
mica suficiente y sin pérdida de los valores de calidad y proximidad. Fortalecer el desarro-
llo de la sociedad civil es central en la respuesta a la crisis favoreciendo modos de movili-
zación social, de reivindicación y de participación social, que contribuyan a la creación de
una sociedad más cohesionada. Finalmente, se apuesta por la innovación, por la creación
de nuevos modos de acción e intervención aprovechando las nuevas tecnologías y en
base a los nuevos principios y valores como son la transparencia, la rendición de cuentas
a la sociedad civil, la calidad y la personalización de los servicios.

En este triple contexto de impacto de la crisis, nivel de desarrollo del TSAS y de
propuestas y retos para afrontar la crisis, que es al mismo tiempo la crisis de maduración
y crecimiento del propio sector, el Cuaderno VI recoge un variado y enriquecedor debate
del que cabe destacar los siguientes aspectos:

En primer lugar, en relación con el impacto de la crisis en el TSAS, se constata la
variedad de situaciones de la misma dependiendo del tipo de organización, asociación o
fundación, y del subsector social concreto. Lo que la crisis demuestra, como señala un
experto, es la naturaleza del TSAS como estabilizador social en cuanto al impacto social
de la misma, en colaboración con el Estado, pero al mismo tiempo la crisis pone de mani-
fiesto las carencias del sector en cuanto a discursos, capacidad demovilización y creación
de estructuras de colaboración entre las propias entidades sociales. Con lo cual la crisis se
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percibe como una oportunidad histórica para avanzar en la institucionalización de todo
el sector social, en su sentido más amplio.

En segundo lugar, la propia crisis ha puesto de manifiesto, bajo la presión de la
intervención social, las fortalezas del sector pero también sus debilidades. Entre las
primeras, a potenciar, la capacidad para detectar nuevas necesidades sociales y las
nuevas formas de intervención social en las que la calidad de la misma y la participación
social son valores añadidos a destacar. Entre las debilidades, las limitaciones financieras y,
sobre todo, las que se refieren a las relaciones con el Estado y las empresas privadas así
como las de regulación general y estructuración interna del propio sector.

Finalmente, en cuanto a los retos de futuro del TSAS, destacar que es paso previo
el poner en valor la aportación de este al bienestar colectivo, no siempre visible y reduci-
do a menudo a una intervención asistencial residual. Fortalecer el papel de TSAS en cuan-
to a la prestación de servicios es un reto a destacar, favorecido en parte por la ley de auto-
nomía y dependencia. Por otra parte, se trata de destacar el especial rol del sector en la
atención y promoción de las personas en situación de exclusión social. Renovar el discur-
so del sector, potenciar un liderazgo social visible y con capacidad de influencia en las
decisiones que afectan al bienestar y mejorar el estatuto de colaboración entre el TSAS y
las Administraciones Públicas son retos a lograr en el futuro según los expertos que han
participado en el Foro.

En suma, y como se señala en el informe, se trata de elevar el punto de mira hacia
el futuro más allá de las limitaciones financieras y presión de nuevas necesidades genera-
das por la crisis. Ese punto de mira más elevado conduce a fortalecer el sector interna-
mente, promover las mejores alianzas con el sector público y el sector mercantil y a gene-
rar un espacio de liderazgo dentro de los grandes actores sociales.
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EEl documento arriba mencionado es fruto de la colaboración entre la CEPAL y la
FundaciónW.K. Kellogg. Su objetivo ha consistido en identificar un conjunto de experien-
cias de innovación en el campo social, en áreas como la salud, la educación, ingresos,
desarrollo rural; destacar su valor añadido en términos de desarrollo y difundirlas como
buenas prácticas para ser imitadas de manera creativa. Dar cuenta de la riqueza de un
trabajo como el que presentamos no resulta fácil ni da plena idea de su importancia en el
desarrollo del conocimiento de la innovación social. Por ello destacaremos su estructura
así como sus elementos más relevantes.

El trabajo se compone de cinco capítulos y seis anexos. El capítulo primero define
la innovación como proceso social, agentes del cambio así como los factores endógenos
y exógenos de la innovación social. Qué criterios definen una innovación ejemplar es el
objeto del capítulo segundo. El capítulo tercero analiza y pone en valor los aprendizajes
que generan tres clases de proyectos: proyectos sobre generación de ingresos, proyectos
sobre juventud en riesgo y proyectos de afirmación de derechos. El capítulo cuarto anali-
za de manera detallada las enseñanzas útiles que para el diseño de las políticas públicas
surgen de la aplicación y desarrollo de los proyectos así como la promoción de su replica-
bilidad creativa en términos de abordaje integral de los problemas de la exclusión social
y de la integración de acciones. Un breve capítulo de conclusiones cierra el trabajo. El
lector encontrará en los anexos información valiosa referente a la metodología sobre
cómo sistematizar las enseñanzas y su valor agregado de posible difusión (anexo 1), la
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descripción del concurso de proyectos de innovación para ser analizados (anexo 2), los
países miembros de la CEPAL (anexo 3), las enseñanzas destacadas que pueden ser repli-
cables (anexo 4), los aprendizajes subjetivos (un análisis de las Ferias de innovación), y,
finalmente, la nómina de los 32 proyectos elegidos como modelos de innovación entre
3600.

Identificar y difundir experiencias de innovación social en América Latina y el
Caribe es una iniciativa que surge en 2004 de la Comisión Económica para América Latina
y el Caribe (CEPAL). Para ello se promovió un concurso de proyectos de innovación obje-
to de selección y análisis a partir de los cuales hacer recomendaciones en términos de
políticas públicas y de este modo, contribuir a los Objetivos de Desarrollo del Milenio. En
este sentido la clave central del trabajo consiste en destacar modelos de acción de políti-
ca pública en sumás amplio sentido de forma que puedan ser motor para la reducción de
las desigualdades sociales y contribuir al desarrollo social en dichas regiones.

Las innovaciones elegidas son en general aquellas que han surgido en condiciones
difíciles en las que se han producido claros fallos demercado y del sector público, y en los
que la sociedad civil ha tenido que tomar la iniciativa para actuar en el ámbito local pero
con el objetivo de proyectarse a un nivel más amplio. Estas innovaciones surgen en una
región en las que las tasas de pobreza y desigualdad son muy elevadas y en las que el
crecimiento económico de los últimos años apenas si ha aliviado las situaciones de
pobreza. Factores estructurales y factores coyunturales y territoriales intervienen en la
generación de la pobreza pero también su erradicación. Idea central en la lucha contra la
pobreza y en la definición e implementación de los proyectos de innovación es la partici-
pación de los actores sociales y la creación de redes de colaboración y coordinación en las
acciones de desarrollo.

En la elección de proyectos sociales innovadores se han seguido criterios muy
prácticos como son: su naturaleza Social, es decir, que beneficie a un grupo significativo
de personas, que contribuya a la reducción de la pobreza o a una mejor calidad de vida
de los grupos en riesgo social, reivindicación de derechos. Que la experiencia sea
Genuina, es decir, que emerja de los interesados y sea objeto de verificación. Que sea
Original, sin que sea un invento no debe ser una experiencia repetida. Que sea Vigente
o actual. También, que esté consolidada y que sea expansiva o reproducible en otro
lugar. Finalmente, que sea transformadora, es decir, que tenga impacto en relación con
variables de desarrollo social, como costos, cobertura, ingreso, empleo, participación,
rendimiento, cultura, calidad de vida, gestión, y creación de nuevas oportunidades.

Por otra parte, el trabajo destaca los criterios de postulación o presentación,
evaluación y de valoración o premio, como son su carácter innovador, impacto en la
calidad de vida, sostenibilidad, sustentabilidad, replicabilidad, ampliación de
cobertura, participación social y el enfoque de género.
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El factor organizativo es central en los proyectos en la medida en que la mayoría
de las innovaciones consisten en una nueva forma de hacer las cosas y de organizarse
para hacer frente a la vulnerabilidad. La participación activa de la comunidad y del Estado
es crucial para el éxito de los proyectos.

Del análisis de las enseñanzas de los proyectos hay dos acciones que son centrales
y que se refieren a la organización de los programas públicos y a la propia organización
de los innovadores:

Respecto del Estado se destaca cómo a pesar de los esfuerzos en incorporar la
participación de la comunidad en los programas y acciones sigue estando pendiente en
la agenda pública. Se trata de un déficit que afecta a la construcción de una ciudadanía
responsable y solidaria así como el necesario control social de las acciones de innovación.
Sucede que la dinámica institucional crea trabas a la participación comunitaria, a veces
incluso independientemente de la voluntad de las autoridades. Por ello se extrae una
enseñanza de que algunos programas sean gestionados por grupos organizados de la
propia comunidad que tienen capacidad para desarrollar acciones sostenidas en el tiem-
po y con un elevado grado de participación de la comunidad. Para ello es necesario reco-
nocer el poder real de la comunidad, lo que no requiere grandes reformas en el Estado
sino estilos flexibles de acción y de coordinación.

Respecto de los grupos de innovadores, el principal motor de la innovación es el
aprendizaje promovido por estos grupos y la labor de diseminación que realizan.
Mientras que en las innovaciones productivas la diseminación va unida a la comercializa-
ción, en las innovaciones sociales la diseminación va unida a la forma de hacer las cosas,
a la organización del grupo y de la comunidad para hacer frente a sus necesidades, por lo
que se requiere contacto e intercambio entre las personas y líderes que participan en los
proyectos innovadores. Las ferias de proyectos de innovación son un espacio privilegiado
de aprendizaje y competencia entre proyectos, de intercambio y de creación de redes de
conocimiento y de acción participativa; son la mejor expresión de la sociedad civil en
marcha, si bien del análisis de los proyectos de innovación se destaca la idea de que
formas flexibles de colaboración entre Estado, sociedad civil ymercado pueden contribuir
al desarrollo social a escala local. En este sentido, el trabajo apuesta por formas de inno-
vación abiertas a la colaboración entre agentes institucionales y económicos con la condi-
ción de que la participación de la comunidad esté en el centro y que los proyectos formen
parte de la agenda pública.
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Teo rí a y Real i dad Co ns ti tuci o nal nº 2 3
SUMARIO

ENCUESTA: Referéndum en el País Vasco
Antonio BAR CENDÓN; Francesc DECARRERAS; Marc CARRILLOLÓPEZ; Enric FOSSAS ESPADALER; José
Antonio MONTILLAMARTOS; Ignacio TORRES MURO
ESTUDIOS
Christoph MÖLLERS, Dogmática de la organización de poderes en la Ley Fundamental de Bonn
Pablo LUCAS VERDÚ, Sobre los valores
José Luis CASCAJOCASTRO, Breves observaciones sobre la denominada función constitucional del Estatuto
Antonio CIDONCHAMARTÍN, Garantía institucional, dimensión institucional y derecho fundamental: balance
jurisprudencial
Miguel AGUDOZAMORA; Ciro MILIONE, El derecho a ser informado de la acusación en la jurisprudencia del
Tribunal Europeo de Derechos Humanos y del Tribunal Constitucional español
NOTAS
Landelino LAVILLAALSINA, Condicionamientos del régimen parlamentario español consecuentes al sistema
electoral
Ana CARMONACONTRERAS, Tratado de Lisboa y organización territorial interna de los estados: ¿nada nuevo
bajo el sol?
Luis A. GÁLVEZMUÑOZ, Aproximación al voto electrónico presencial: estado de la cuestión y recomendaciones
para su implantación
Miguel Angel ALEGREMARTÍNEZ, Los deberes en la constitución española: esencialidad y problemática
Francisco Javier DONAIREVILLA, Reforma estatutaria y tributos estatales cedidos a las Comunidades
Autónomas: ¿Inaplicabilidad (sobrevenida) del artículo 150.1 de la Constitución?
PANORÁMICAS
Pierre BON, La cuestión prejudicial de constitucionalidad en Francia, ¿solución o problema?
Yolanda FERNÁNDEZVIVAS, El régimen jurídico de las elecciones presidenciales en los Estados Unidos
TRIBUNALCONSTITUCIONAL
Javier TAJADURATEJADA, Referéndum en el País Vasco (Comentario a la STC 103/2008)
Juan Francisco SÁNCHEZBARRILAO, La participación de las Comunidades Autónomas en la elección por el
Senado de los magistrados constitucionales (Comentario a la STC 101/2008, de 24 de julio)
TRIBUNALSUPREMO
Antonio FORTES MARTÍN, La disciplina del tráfico aéreo en materia de ruido (Comentario a la STS de 13 de octu-
bre de 2008)
María Mercedes SERRANOPÉREZ, La objeción de conciencia a Educación para la Ciudadanía (Comentario a las
SSTS de 11 de febrero de 2009)
Jorge ALGUACILGONZÁLEZ-AURIOLES, Avueltas con las garantías de independencia judicial (Comentario a la
STS de 13 de junio de 2008)
CONSEJODE ESTADO
El recurso de inconstitucionalidad contra la Ley del Parlamento Vasco 9/2008, de 27 de junio (Comentario al
Dictamen del Consejo de Estado 1.119/2008, de 3 de julio de 2008)
SEMBLANZAS
Antonio LÓPEZ PINA, Manuel García Pelayo. Una visión hegeliana del Estado
RECENSIONES
VALADÉS, Diego: “La parlamentarización de los sistemas presidenciales” (Cayetano Nuñez Rivero)
SOSAWAGNER, Francisco: “El Estado fragmentado” (Juan Luis de Diego Arias)
GARCÍAFERNÁNDEZ, Javier: “Estudios sobre el Gobierno” (Santiago Sánchez González)
ÁLVAREZÁLVAREZ, Leonardo: “La lealtad constitucional en la en la Constitución española de 1978” (Javier
Matía Portilla)
AZPITARTE SÁNCHEZ, Miguel: “Cambiar el pasado: posibilidades y limites de la ley retroactiva. Un intento de
interpretación del articulo 9.3 de la Constitución” (Andrés Boix Palop)
IGLESIAS BAREZ, Mercedes: “La ilegalización de partidos políticos en el ordenamiento jurídico español”
(Esperanza Gómez Corona)
NUÑEZMARTÍNEZ, María: “Cuba y Puerto Rico en la historia constitucional” (Mercedes Serrano Pérez)
FERNÁNDEZVIVAS, Yolanda: “Igualdad y partidos políticos. Análisis constitucional y comparado de la igualdad
de oportunidades de los partidos políticos; SÁNCHEZ, Oscar: La igualdad de oportunidades en las competiciones
electorales” (Fernando Reviriego Picón)
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ENCUESTA: Estado Autonómico
Roberto BLANCOVALDÉS; Raúl CANOSAUSERA; José Luis CASCAJOCASTRO; Francesc DE
CARRERAS; Javier GARCÍAROCA; Luciano PAREJOALFONSO

ESTUDIOS
Robert B. ADIEH. Asuntos exteriores, derecho internacional y el nuevo federalismo: lecciones deri-
vadas de la coordinación
Juan José SOLOZABALECHAVARRÍA. El Estatuto de Cataluña ante el Tribunal Constitucional

José TUDELAARANDA. El Estado autonómico treinta años después. Ensayo de una valoración
Carlos RUIZMIGUEL. Los vicios de origen de los procesos autonómicos
José María PORRAS RAMÍREZ. La justicia en los estatutos de autonomía de segunda generación
Luis DELGADODELRINCÓN. La reforma estatutaria en Castilla y León
José Joaquín FERNÁNDEZALLES. La progresiva equiparación al Estado como modelo autonómico:
el caso de Andalucía

NOTAS
Remedio SÁNCHEZ FERRIZ. Los nuevos estatutos de autonomía en busca de una forma de Estado
Maria Luisa BALAGUER CALLEJÓN. La regulación de los Consejos Audiovisuales en las CC.AA. -
Vicente GARRIDOMAYOL. La deconstrucción del Estado autonómico
María Josefa RIDAURAMARTINEZ. Los ex Presidentes autonomicos frente a su inexcusable labor
institucional
Nicolás PÉREZ SOLA. La competencia exclusiva de las comunidades autónomas en materia de con-
sultas populares
Vicente CABEDOMALLOL. La iniciativa legislativa popular en las Comunidades Autónomas. La
necesaria reforma de su legislación

PANORÁMICAS
Ulrich HÄDE. Sobre la reforma del federalismo en Alemania
Josep María CASTELLÁ ANDREU. Tribunal Supremo y cambios en el federalismo de Estados
Unidos
Esther SEIJAS VILLADANGOS. Diseño constitucional y desarrollo metaconstitucional de la
Federación canadiense: de Macdonald a Harper
Carlos DE CUETONOGUERAS. Federalismo y democracia consociacional en la política belga
Cayetano NUÑEZRIVERO. El Principio Autonómico en el texto constitucional boliviano de 2008

REPERTORIOBIBLIOGRÁFICO
Esperanza GÓMEZCORONA. La estructura territorial del poder en la Constitución española

RECENSIONES
Miguel Ángel APARICIO (Ed.). Derechos, deberes y principios en los Estatutos de
Autonomía (Jorge Alguacil González Aurioles)
Germán Fernández Farreres. ¿Hacia una nueva doctrina constitucional del Estado autonómico?
(Miguel Azpitarte)
VVAA. La reforma del Estado autonómico español y del Estado federal alemán (Juan Luis de Diego)
José TUDELAARANDA. El Estado desconcertado y la necesidad federal (Fernando Reviriego Picón)
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REVISTA ESPAÑOLA DEL TERCER SECTOR
NORMAS PARA LA PUBLICACIÓN DE ARTÍCULOS

los trabajos enviados a la revista española del Tercer sector podrán versar sobre cualquier
tema relacionado con el Tercer sector, la gestión de las entidades que lo integran, las áreas en las
que trabajan y las políticas que les afectan. Nuestra vocación multidisciplinar nos lleva a solicitar
colaboraciones de todas las especialidades científicas, siempre que demuestren un alto nivel de
calidad, en particular del derecho, la economía, la sociología, la Gestión, la política... el texto origi-
nal ha de ser inédito en castellano y no estar pendiente de publicación en otra revista. Todos los ori-
ginales deberán someterse al proceso de evaluación de la revista por expertos anónimos ajenos al
equipo editorial.

los artículos deberán ser enviados en copias impresas a Revista Española del Tercer Sector,
Fundación Luis Vives, Plaza de Oriente 7, bajo izda., 28013 MADRID. la versión electrónica podrá
adjuntarse o enviarse a la dirección de correo electrónico

rets@fundacionluisvives.org

y conforme a las siguientes instrucciones:

se enviarán tres copias en papel, mecanografiadas a doble espacio (sin dejar iNTro entre
párrafos), con tamaño de fuente Times New roman de 12 puntos, buena calidad de impresión, con
márgenes de 2,5 cm. en todos los lados y una extensión que no exceda de 40 páginas (incluidos
cuadros, figuras, apéndices, etc.). dos copias deberán ser anónimas. el procesador de textos debe-
rá ser estándar, indicando el programa informático empleado.

la secretaría de la revista acusará recibo de los originales en un plazo de quince días hábi-
les desde su recepción, y el consejo de redacción, tras estudiar los informes de los evaluadores anó-
nimos, resolverá sobre su publicación en un plazo máximo de tres meses.

en la primera página deberá constar el nombre del autor o autores junto con un breve curri-
culum vitae, además de las direcciones (postal y electrónica) y teléfonos de contacto.

la reseña biográfica del autor podrá ocupar un máximo de 10 líneas

cada original incluirá en una hoja independiente, un resumen del trabajo de no más de 120
palabras en español y en inglés, así como una lista de palabras clave en los dos idiomas (al menos
dos y no más de cinco) y, deseablemente, las referencias a la clasificación científica internacional
correspondiente. las palabras clave facilitarán la búsqueda en la versión digital de la revista, por lo
que deben ser suficientemente informativas del contenido.
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las distintas secciones han de numerarse de forma correlativa siguiendo la numeración ará-
biga (incluyendo, en su caso, como 1 la sección de introducción), y la rúbrica correspondiente se
consignará en letras mayúsculas. consecutivamente, los apartados de cada sección se numerarán
con dos dígitos (1.1., 1.2., ...) y tipo negrita, y tres dígitos (1.1.1., 1.1.2., ...) y tipo subrayado.

los cuadros, tablas y figuras, en su caso, se numerarán de forma consecutiva y siempre
con números arábigos. cada una dispondrá de título y fuente, siguiendo el formato señalado
más adelante. Figurarán al final de documento en la versión impresa y en archivo separado en
la electrónica.

las notas se numerarán correlativamente con números arábigos, a espacio sencillo, y serán
ubicadas a pie de página, cuidando que se correspondan con un número volado indicado sobre el
texto. sólo incluirán la referencia bibliográfica concreta (por ejemplo, direcciones de internet) o/y
una brevísima anotación, nunca grandes textos. si estos fueran necesarios, se llevarán al final del
trabajo.

las citas aparecerán en el texto según el formato“autor-fecha”(por ejemplo, martínez, 2005)
y, en su caso, página (martínez, 2005: 26). las referencias en el texto que incluyan más de dos auto-
res usarán la fórmula et al (martínez et al, 2005).

las referencias a la literatura invocada en el trabajo figurarán, por orden alfabético de auto-
res, bajo la rúbrica Referencias bibliográficas (no numerada) que se incluirá al final del artículo. las
referencias deben corresponderse con las recogidas en el texto, y deberán ser ordenadas alfabéti-
camente por el primer apellido de los autores y después por el año, siguiendo las siguientes
pautas:

• apellido (en mayúsculas) y nombre (en minúsculas) del autor, año de publicación (entre
paréntesis y distinguiendo a, b, c, etc. en caso de existir varias citas de un mismo año),
título del libro (en cursiva) o título del artículo (entre comillas), nombre de la revista (en
cursiva) y número, editorial (en libros), lugar de publicación y, finalmente, páginas (págs.
xxx). en el caso de trabajos no publicados, se incluirá el enlace de internet “http//” com-
pleto, y la fecha de acceso.

en caso de entregar un texto destinado a las secciones de ‘Notas y colaboraciones’,
‘Hemeroteca’, ‘reseñas’ y/o ‘documentos’, estos deberán tener un máximo de 3 páginas conforme a
las instrucciones previstas para la primera parte (secciones de ‘artículos’ y ‘panorama’) en cuanto al
tamaño y tipo de fuente, márgenes, interlineado y notas.

en las secciones de hemeroteca, reseñas y documentos se especificarán en la cabecera del
texto el autor, título del libro, editorial, lugar y fecha de publicación del libro reseñado. en el caso de
las recensiones de artículos, se indicará el autor, título del artículo, nombre de la revista, número y
año, y páginas. el reseñador podrá firmar la reseña al final del texto.
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en ‘Notas y colaboraciones’ aparecerá en la cabecera del texto el autor, cargo e institución o
entidad a la que representa.

en el caso de resultar el original aceptado para su publicación, el autor o autores se compro-
meten a revisar las pruebas de imprenta pertinentes en un plazo máximo de cuatro días desde su
recepción. los autores recibirán cinco ejemplares del número de la revista en el que resulte publi-
cado el original.

serán igualmente bien recibidas sugerencias de temas y otras colaboraciones para cual-
quiera de las secciones previstas en la revista.
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THIRD SECTOR SPANISH JOURNAL
ARTICLES PUBLICATION GUIDELINES

all articles sent to the Third Sector Spanish Journal will have to be on any subject related with
the Third sector (management of organisation, areas of work or policies). our intention is to receive
high quality articles from a wide variety of subjects or scientific specialities such as law, economy,
sociology, management or policy.

all articles should be unpublished and cannot be waiting to be published in another publi-
cation. The original copy of the article will have to be submitted to the evaluation of an independ-
ent expert who will not belong to the editorial team.

Three printed version of the articles will need to be sent by post to: Revista Española del
Tercer Sector, Fundación Luis Vives, Plaza de Oriente 7, bajo izda., 28013 MADRID.

The electronic version can be sent by post together with the printed version or by e-mail to

rets@fundacionluisvives.org.

The article’s format will have to comply with the following instructions:

• on the front page, the author will have to include the name of author or authors togeth-
er with a short curriculum vitae, with their postal and electronic address and telephone
number.

• The text will need to be typed with font “Times New roman” size 12, double spacing (with-
out spaces between paragraphs) and margins of 2,5cms on all sides.

• The author will have to indicate what programme was used as word processor.
• The extension (diagrams, index and images included) will not exceed 40 pages.

From the 3 printed copies, 2 will need to be anonymous but all need to have on a separate
document a short summary of the article (no more than 120 words) in spanish and english as well
as a list of the key words, at least 2 but no more than 5 (in both languages) and, ideally, the refer-
ences to the international scientific classification applicable to the subject of the article.

The title of the different sections will need to be in capital letters and numbered correlative-
ly using the arabic numbering (the introduction will count as “1”). The title of subsections will be in
bold and numbered according to the section (1.1., 1.2., etc.). if there are any subsections within the
subsection, these will be underlined and numbered according to the subsection (1.1.1., 1.1.2., etc.).
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diagrams, tables and images will need to be numbered consecutively with arabic number-
ing and sent on a separate electronic document.

Footnotes will also need to be numbered consecutively with arabic numbering and single
space. They will be located at the bottom of each page taking care that the number corresponds to
the one assigned on the text.

Quotes will be part of the text with the following format: “author+date” (i.e. martínez, 2005)
and, when applicable, its page (i.e. martínez, 2005:26). Quotes that include more than 2 authors will
use the following format “et al” (i.e. martínez et al, 2005).

references to literature included in the text will need to be sent on a separate document
under “bibliographic references” by alphabetical order of authors using the following format:

surName Name, (year of publication, indicating with a, b, c etc. in case there would differ-
ent publications within the same year), title of the bookor“title of the article”, nameof the journal and
number, publishing house, city of publication and finall y pages (págs xxx).

i.e.: THeuVseN, ludwig (2004): “aspectos motivacionales del salario variable en las oNG”,
(pp. 117 a 136), Voluntas, Volumen 15, No. 2, Junio 2004, dordrecht.

authors will receive five copies of the publications in wich they have participated. if the text
of reference was not published, the author will have to include the internet link.
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NORMES ABRÉGÉES DE PUBLICATION

les articles envoyés à la revue espagnole du troisième secteur doivent être inédits et ne
peuvent avoir été publiés ou être en attente de publication dans d’autres revues. Tous les articles
originaux doivent être évalués experts externes anonymes et externe à la rédaction de la revue.

l’auteur doit envoyer trois copies imprimées de son article (dont deux doivent anonymes)
par courrier postal à l’adresse suivante:

revista española del Tercer sector
Fundación luis Vives
plaza de oriente 7
28013 madrid
espagne

la version électronique peut être envoyée à l’adresse

rets@fundacionluisvives.org.

Quand au format, l’article doit être présenté suivant les indications ci-dessous :

• la police utilisée est Times New roman, taille 12, double ligne, sans espaces entre les
paragraphes . le document doit comprendre des marges de 2,5cm de chaque côté.

• la longueur de l’article ne peut pas dépasser les 40 pages (images inclues).
• les versions imprimées envoyées par courrier postal doivent être de bonne qualité.
• la mise en page du texte doit être standard et dans un programme informatique commu-

nément employé.
• la première page doit inclure le nom de l’auteur ou des auteurs ainsi qu’un court résumé

de leur curriculum Vitae suivi de leur adresse (postale et électronique) et téléphones res-
pectifs.

pour chaque article, l’auteur doit envoyer un résumé (de maximum 120 mots) en espagnol
et en anglais ainsi qu’une liste de mots clefs (entre deux et cinq mots) et les références bibliogra-
phiques citées/utilisées suivant la bonne classification scientifique internationale correspondante.

les différents chapitres doivent être numéroté en utilisant le numéro « 1 » pour
l’introduction). les titres doivent s’écrire en caractères majuscules. les sous-titres doivent énumérés
consécutivement en utilisant deux ou trois nombres simples (1.1., 1.2.; 1.1.1, 1.1.2., etc.). les sous-
titres de deux nombres doivent s’écrire en caractère gras et ceux de trois nombres doivent être sou-
lignés (ex : 1.1 Sous-titre ou 1.1.1 Sous-titre)
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Toutes les images (tableaux, figures, etc.) utilisées pour illustrer l’article doivent être numé-
roté. par voie électronique, ces images doivent être envoyées séparément.

les notes de bas de page doivent aussi être numérotées, espacement simple, et placées au
bas de la page.

les citations doivent apparaître dans le texte suivant le format “auteur - date” (par exemple,
“martínez, 2005”). si nécessaire, il est possible d’également inclure la page (martínez, 2005 : 26). les
références à plus de deux auteurs doivent suivre la formule et al (martínez et al, 2005).

les références bibliographiques doivent s’inclure en fin d’article sous la rubrique «
références bibliographiques » (sans énumération) par ordre alphabétique des auteurs et en sui-
vant le modèle suivant : Nom de famille (en majuscule) et prénom (en minuscule) de l’auteur,
année de publication (entre parenthèse et en distinguant avec les lettres a, b, c, etc. si les références
correspondent à des années différentes), titre du livre (en italique) ou de l’article (entre guillemets),
nom de la revue (en italique) et maison d’édition, ville de publication et, finalement, les pages
(pages xxx). si la référence est électronique, il faut inclure l’adresse complète internet “http://www.”
suivie de la date d’accès.

par exemple: THeuVseN, ludwig (2004): “aspectos motivacionales del salario variable en las
oNG”, (pp. 117 a 136), Voluntas, Volumen 15, No. 2, Junio 2004, dordrecht.

les auteurs recevront cinq exemplaires du numéro de la revue où l’article sera publié.
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si está interesado en suscribirse a la versión impresa de la revista española del Tercer sector, por favor complete e imprima la
siguiente tarjeta, entregando la parte inferior a su oficina bancaria y haciéndonos llegar la parte superior a la Fundación luis Vives
por fax (91 541 90 52), email (publicaciones@fundacionluisvives.org) o correo postal (plaza de oriente 7, bajo izquierda, 28013 de
madrid)

deseo suscribirme por un coste anual de 25 € para el año 2008 (iVa y costes de envío incluidos) a la revista española del Tercer
sector, y les ruego me hagan llegar los ejemplares correspondientes al / los años

_______2006 (números 2, 3 y 4 + número 1 gratis) _______ 2007 (números 5, 6, y 7)
_______ 2008 (números 8, 9 y 10) _______ 2009 (números 11, 12 y 13)

deseo recibir los siguientes números sueltos de la revista española del Tercer sector por un coste unitario de 12 € + costes de
envío (iVa incluido): ________________________________________________________________(indique los números que le
interesan)

DatoS Del SuScriptor (envío):
eNTidad:
Nombre y apellidos:
NiF/ ciF Teléfono
dirección email:
cp localidad provincia

DatoS De facturación: (solo si son diferentes del suscriptor)
Nombre de la persoNa o eNTidad:
NiF/ciF Teléfono
dirección
cp localidad provincia

forMa De paGo
____ Transferencia bancaria (cuenta nº: 2038-2225-58-6000452379 de la Fundación luis Vives)
____ cheque ____ efectivo
____ domiciliación. si elige esta opción, por favor rellene la tabla de datos bancarios.

DatoS bancarioS
banco/caja __________________________________ dirección sucursal __________________________________
localidad __________________________________ Titular de la c/c _____________________________________
Número de la c/c (20 dígitos) ________________________________________

en _______________________, a ______ de ____________________ de __________

Fdo: _______________________________________________envíos por email, firma digital)

iMpreSo para la oficina bancaria (en caso de que la forma de pago elegida sea domiciliación bancaria)
ruego carguen a mi cuenta abajo indicada los recibos que en adelante les remita la Fundación luis Vives, en concepto de suscrip-
ción a la revista española del Tercer sector.

en _______________________, a ______ de ____________________ de __________

Fdo: _________________________________________________________________

DatoS bancarioS:
banco/caja
dirección sucursal
localidad
Titular de la c/c
Número de la c/c (20 dígitos)

protección de datos
a efectos de lo dispuesto en ley 15/99, de protección de datos de carácter personal, le informamos de que los datos suministrados por usted que-
darán incorporados a un fichero denominado publicacioNes titularidad de la FuNdaciÓN luis ViVes con el finalidad de gestionar su suscripción
a esta publicación.
de conformidad con lo dispuesto en la ley, la Fundación luis Vives e compromete al cumplimiento de su obligación de secreto de los datos de carác-
ter personal, y deber de guardarlos y adoptará la medias necesarias para evitar su alteración, pérdida, tratamiento o acceso no autorizado, habida
cuenta en todo momento el estado de la tecnología. asimismo establecerá los contratos y compromisos de confidencialidad con aquellos terceros
que en función de una relación jurídica accedan a estos datos personales para la gestión del servicio por usted solicitado.
asimismo, se autoriza y, al margen de la relación contractual, el tratamiento de sus datos personales para el envío de información sobre otras acti-
vidades y servicios de la Fundación luis Vives por cualquier medio (correspondencia, teléfono, fax, mailing o cualquier otro medio telemático).
en caso de que no desee que sus datos personales sean tratados con los fines señalados, puede ejercitar el derecho de oposición, junto con el de
acceso, rectificación y cancelación mediante comunicación dirigida a: plaza de oriente Nº 7, bajo izquierda 28013, madrid
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if you are interested in subscribing to the spanish Journal of the Third sector, please complete and print this form. please send it
to the Fundación luis Vives by fax (+34 91 541 90 52), e-mail (publicaciones@fundacionluisvives.org) or by post (plaza de oriente
7, bajo izquierda, 28013 madrid, spain)

i would like to subscribe to the Third sector’s spanish Journal 2008 issues which has an annual cost of 25€ (VaT and postage costs*
not included), and i would also like to receive the issues from the following years

_______2006 (issue 2, 3 and 4 + issue 1 is free) _______2007 (issue 5, 6, and 7)
_______ 2008 (issue 8, 9 and 10) _______ 2009 (issue 11, 12 and 13)

i would like to receive a specific issue of the Third sector’s spanish Journal which has a cost per issue of 12€ + postage costs*
(VaT included): ______________________________________________________________________________________

(please indicate the issues you would like to receive)

contact DetailS of SubScriber

Name oF orGaNisaTioN:
Name and surname:
Tax identity Number Telephone
address e-mail:
postal code city state/region
country

invoice DetailS: (only if they are different from the subscriber)

Name oF persoN or orGaNisaTioN:
Tax identity Number Telephone
address
postal code city state/region
country

tYpe of paYMent

____ bank account transfer:
bank:
caja madrid, sucursal 2225
c/ independencia 2, 28921 alcorcón, (madrid), spain
account holder: Fundación luis Vives
ibaN: es30
account number: 2038-2225-58-6000452379

____ cheque

____ cash

*When we receive this form we will inform you of the postage costs.
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