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EDITORIAL

El nimero 17 de la Revista Espanola del Tercer Sector sobre emprendimiento
social abre el afno 2011. Este nimero ha sido coordinado por el profesor Alfred Vernis,
de ESADE. Se trata de un numero monografico dedicado a analizar la naturaleza y
desarrollo de los llamados empresarios sociales y, en general, del emprendimiento social.
Esta expresion es utilizada undnimemente en América Latina y muy ampliamente en
Espafa. En mucha menor medida se utilizan otras expresiones, como emprendizaje, que
aparece en una de las notas de investigacion. En la tradicion del castellano la expresion
emprendimiento se ajusta plenamente a la denominacién y significado de la expresiéon
inglesa entrepreneurship.

En la seccion de articulos el nimero 17 incluye tres trabajos. En primer lugar, el
trabajo de Patricia Moreira y Lourdes Urriolagoitia, de Ayuda en Accién y ESADE,
respectivamente, en el que se aborda el concepto y naturaleza del emprendimiento social.
Es un trabajo de revisién de la literatura existente sobre el tema de forma que el lector
tendra una panoramica conceptual tan extensa como intensa. La definicion de qué es el
emprendimiento social no es sencilla ya que la diversidad tipoldgica del emprendimiento
social junto a la inevitable pluralidad de enfoques hace dificil cualquier cierre conceptual,
lo que no constituye un problema sino una riqueza. En general el emprendimiento social
no es sino la busqueda de la autonomia financiera por parte de las organizaciones no
lucrativas a la vez que busca innovacion social y nuevos valores afadidos a la sociedad.
Pero no se trata solo de busqueda de recursos financieros sino de un estilo propio en la
construccion de la autonomia relativa del sector social que sin renuncia a las necesarias
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EDITORIAL

redes de colaboracién trata de forjar un espacio de autonomia en base a la innovacion
social permanentey a la creacion de valor social sostenible y escalable.

El trabajo de Ana Moreno, Ramén Fisac, Carlos Mataix y Miguel Palacios, todos
ellos profesores de la Universidad Politécnica de Madrid, aborda el modelo organizativo
de la llamada “empresa social” o empresa dirigida a la creacién de oportunidades para
aquellas personas que sufren exclusion social. Los autores la definen como una empresa
que crea valor en actividades econdmicas sostenibles, socialmente util y apoyada por
actores sociales variados desde la perspectiva de la insercién social, maxime en periodos
de crisis econémica y financiera. Después de revisar el concepto de empresa social los
autores definen un modelo de empresa social basada en una tipologia de elementos.
Después de comparar la tradicion de la economia social europea y el modelo del profesor
Yunus definen un modelo de empresa social bajo un entorno ecolégico de colaboracion,
con un amplio elenco de stakeholders que hacen posible el emprendimiento social.

Finalmente la secciéon de articulos concluye con el trabajo El concepto de
ecosistema para el emprendimiento social, de los profesores Alfred Vernis
Doménech y Clara navarro Colomer, de ESADE, en el que analizan las buenas practicas
a escala internacional del emprendimiento social basandose en la idea de ecosistema
de apoyo al emprendimiento. La diversidad de empresas y emprendedores permite la
creacion de redes, un sistema ecoldgico empresarial, fruto de la practica social y de la
propia maduracidn de experiencias. Los autores apuestan en su trabajo por la generacién
de ecosistemas de emprendimiento en Espafia que sean tan exitosos como innovadores
social y econdmicamente a la vez que viables.

Enlaseccion de Panorama seincluyen dostrabajos. El primero es de Rocio Nogales,
La empresa social en la lucha contra la exclusion: tres casos innovadores en el campo
de la cultura en el que la autora analiza lo que seria la cuarta dimensién del desarrollo
sostenible, la cultura, junto a las dimensiones econémica, social y medioambiental. A
través del estudio de tres casos: la cooperativa social italiana Olinda, la empresa social
danesa Kulturkaelderen y la empresa de insercion espanola Arte de mis Manos, la autora
elabora lo que podria definirse como practica del emprendimiento social. El sequndo
trabajo es una traduccion del trabajo del profesor de Gregorio Dees: El significado
del emprendimiento social. Pionero en el analisis del emprendimiento social o social
entrepreneurship y lider en el desarrollo de centros de investigacién en la materia, Dees
traza los origenes del emprendimiento social, aborda las distintas teorias explicativas
sobre el mismo y define a los emprendedores sociales como agentes de cambio en el
sector social y promotores de la innovacién social.

En Notas y Colaboraciones de investigacién se han recogido cuatro trabajos.

El primero de Sophie Robin: Las diferentes caras de la escalabilidad: caminos y
desafios para lograr un mayor impacto social, analiza a través de varias experiencias
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de emprendimiento social cémo operan con el concepto de escalabilidad que no es solo
sinébnimo de expansiodn territorial sino de aumento del impacto que una iniciativa esta
teniendo a nivel social. La nota de M.R Scarlata y L. Almany, ;Como afaden valor los
inversores de capital riesgo filantropico a los emprendedores sociales? analiza la
tipologia de actividades que los inversores de capital riesgo llevan a cabo en sus empresas
participadas. En concreto se analiza como los inversores facilitan a las empresas sociales
el aprendizaje y el acompafamiento en las técnicas de gestion empresarial que permiten
desarrollar su actividad de manera exitosa y enfocarse en la maximizacién de impacto
social en lugar de en la busqueda de financiacion. Conchi Gallego, de la Fundacién
Ashoka analiza la actividad de dicha fundacion como seleccionadora de emprendedores
sociales y sus diferentes acciones en el ambito de la juventud y la colaboracién entre el
sector ciudadano y el sector empresarial. Finalmente esta seccion se cierra con la nota El
emprendizaje social al servicio de la generacién de oportunidades laborales, de José
Maria Franco Barroso, director de Lantegui Batuak, en el que analiza el emprendimiento
social en el ambito del empleo para personas con discapacidad.

En la seccion Resefias y Hemeroteca de libros, el nUmero 17 resefia dos trabajos.
Por una parte, la resefia de Dalia Silberstein sobre la Red lberoamericana Social
Enterprise Knowledge Network (SEKN), una red de escuelas de negocios sobre
emprendimiento social. La segunda resefia, de Rocio Nogales sobre la Red Europea de
Investigacion EMES, analiza brevemente la historia y desarrollo de una red con quince
anos de existencia que trabaja en el ambito de la Unién Europea en materia de economia
social y empresa social.

En documentos se analizan tres textos de la Unién Europea: “Actualizaciéona 2010
de la valoracion conjunta del Comité de Proteccion Social y de la Comision Europea
sobre el impacto de la crisis econdmica y las respuestas politicas”; la “Opinion del
Comité de Proteccion Social (CPS) sobre la dimension social de la Estrategia Europea
2020"; y la Comunicacién de la Comisién al Parlamento Europeo, al Consejo, al Comité
Econdmico y Social Europeo y al Comité de las Regiones sobre “Estrategia Europea sobre
Discapacidad 2010-2020: un compromiso renovado para una Europa sin barreras”.
Todos ellos oportunos para comprender las acciones de la UE en la lucha contra la pobreza
y la exclusién social.

El numero 17 concluye con una bibliografia sobre emprendimientos sociales
seleccionada y cuidada a tal fin por Lourdes Urriolagoitia. En ella el lector en general y,
sobre todo, los expertos e interesados, encontrardn una excelente guia para orientarse en
este campo de investigacion y practica social.

El lector dispone de este modo de un nimero monografico sobre emprendimiento

y empresas sociales que, sin duda, contribuird a la creacién de conocimiento en el Tercer
Sector y a profundizar en el debate sobre el desarrollo de la actividad solidaria.

Revista Espanola del Tercer Sector n°17, enero-abril 2011 Madrid






ARTICULOS






Patricia Moreira
pmoreira@ayudaenaccion.org
Lourdes Urriolagoitia
lourdeselvira.urriolagoitia@esade.edu

EL EMPRENDIMIENTO SOCIAL
SOCIAL ENTREPRENEURSHIP

Patricia Moreira es Licenciada en Ciencias Econdémicas por la Universidad de
California, Los Angeles (EEUU); Master en Administracion de Empresas (MBA) de INSEAD
Fontainebleau (Francia), antes de incorporarse a Ayuda en Accion en 2003, desarroll6o
durante diezafos su carrera profesional en el sector privado y en el campo de la consultoria
estratégica. En 2003 se incorpora a Ayuda en Accidon como adjunta a la direccion general.
Cinco afnos después, el Patronato de la Organizacién le confia la responsabilidad de la
direccién general de la ONG.

Lourdes Urriolagoitia es PhD in Management Sciences por ESADE-Universidad
Ramon Llull, Licenciada en Ciencias Econémicas y Master en Gestidn y Politicas Publicas.
Es investigadora del Instituto de Innovacion Social de ESADE en temas de filantropia
corporativa. Ha sido ponente en congresos académicos internacionales, como los
organizados por la Association for Research on Nonprofit Organizations and Voluntary Action
(ARNOVA), la Strategic Management Society o la Iberoamerican Academy of Management;
ha publicado el libro Accidn social estratégica (LID) y articulos en revistas especializadas,
como Business Horizons o Strategy & Sponsorship Review.

RESUMEN

Enlos ultimosanos,elemprendimiento socialhaempezado allamar poderosamente
la atencién del mundo académico por lo que existe un creciente volumen de estudios
publicados que se han enfocado en distintos aspectos de este fendmeno y que por tanto,
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han abierto diversas lineas de investigacion dentro del campo del emprendimiento social.
Por tanto, existe cada vez mas la imperiosa necesidad de revisar, ordenar y clasificar toda
esta literatura con el fin de obtener un panorama global que permita visualizar el estado
de la cuestion en el campo del emprendimiento social.

ABSTRACT

During the last years, social entrepreneurship has increasingly attracted the
attention of different scholars. As a result, there is a growing volume of published
studies focusing on diverse aspects of this new phenomenon that has opened diverse
lines of research within this field. Therefore, the necessity of reviewing and classifying
this literature is greater than ever. It would provide an overview of the state of the art of
research in social entrepreneurship.

PALABRAS CLAVE
revisiéon de la literatura; emprendimiento social.

KEY WORDS
literature review; social entrepreneurship
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EL EMPRENDIMIENTO SOCIAL

SUMARIO:
1. CONCEPTUALIZANDO EL EMPRENDIMIENTO SOCIAL

2. EL EMPRENDIMIENTO SOCIAL COMO PROCESO

El emprendimiento social es un campo que recientemente ha empezado a llamar
poderosamente la atencién del mundo académico. Leadbeater (1997), uno de los autores
mas citados por su trabajo seminal “The rise of social entrepreneurship”, enfatizd en su obra
la creciente necesidad de desarrollar de manera innovadora nuevas formas de capital
social que fomenten la erradicacidn de la pobreza y la solucion de los problemas sociales.
Los cambios demograficos, la liberalizacion de los mercados, el fracaso de las instituciones
estatales y de los gobiernos en la satisfaccion de las necesidades sociales y los avances
tecnolégicos han impulsado el nacimiento de los emprendimientos sociales (Bull, 2008;
Nichols, 2006; Zhara, et.al. 2008).

Sin embargo, a medida que el interés académico en emprendimiento social se
ha acentuado en las Ultimas décadas, se ha generado una gran controversia en torno
a su significado exacto. Por este motivo, un importante volumen de la literatura en
emprendimiento social se ha concentrado en conceptualizar este fenémeno e intentar
encontrar la definicion mas adecuada.

1. CONCEPTUALIZANDO EL EMPRENDIMIENTO SOCIAL
1.1. Definicion de emprendimiento social

A pesar del creciente interés académico en emprendimiento social, muchos autores
destacan la falta de una definicién clara de este campo. Aseguran que esta tarea se ha
complicado por la diversidad de tipos de emprendimientos sociales que se manifiestan y
la variedad de comunidades académicas estudiando el tema (Mair & Marti, 2006; Peredo
& McLean, 2006; Zahra et al., 2009). Por este motivo, el concepto de emprendimiento
social significa diferentes cosas a diferentes personas e investigadores (Dees, 1998b; Mair
& Marti, 2006).

En 1998, en su articulo “enterprising nonprofits” Dees noté que frente a los costos
cada vez mas elevados, a una mayor competicién por las contribuciones y a una creciente
rivalidad de empresas privadas entrantes en el sector social, las organizaciones no
lucrativas empiezan a dejar de lado sus formas tradicionales de obtener fondos. Asi, un
creciente nimero de organizaciones no lucrativas han empezado a buscar nuevas formas
de obtener ingresos actuando como una organizacion lucrativa.
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El autor asevera que muchos lideres sociales empiezan a confiar mas en el poder
de la competencia y de la busqueda de beneficios. Estos lideres sociales buscan proveer
bienes y servicios sociales de tal manera que no se incremente la dependencia de sus
benefactores y logren la sostenibilidad financiera. Mas auln, el autor destaca que un
numero de organizaciones no lucrativas estda empezando a comercializar sus programas
principales a través de los cuales alcanza su misién, buscando asi depender menos en
donaciones y mas en contratos. En ese marco, un grupo de investigadores se refiere al
emprendimiento social como las iniciativas de las organizaciones no lucrativas que
buscan nuevas formas de obtener recursos financieros (Emerson & Twersky, 1996; Norris,
1983; Skloot, 1983).

Sin embargo, ocho aios después, el mismo Dees junto con Anderson resaltaron
que un emprendimiento social no es un tipo de organizacién no lucrativa. Lo que
diferencia al emprendimiento social de una organizacién no lucrativa es la idea de utilizar
métodos empresariales para crear nuevas maneras de alcanzar objetivos sociales. En
efecto, en su articulo “Framing a theory of social entrepreneurship: Building on two schools
of practice and thought” publicado en 2006, Dees y Anderson sugieren que lo que separa a
la escuela del emprendimiento social del simple status de organizacién no lucrativa es la
forma innovadora en la que se combinan métodos del mundo empresarial y del mundo
no lucrativo para crear valor social.

El presente trabajo se centrard en revisar la literatura dentro de esta linea de
investigacion que se enmarca de acuerdo a Dees y Anderson (2006) en la interseccion de
dos escuelas dominantes de practica y de pensamiento: la escuela de la empresa social y la
escuela de la innovacion social. Siguiendo a estos autores, se repasaran exhaustivamente
las publicaciones académicas que se centren en los emprendimientos que incluyen
innovaciones, las cuales a su vez utilizan elementos del mundo empresarial y del mundo
no lucrativo para crear valor social.

Dentro de esta linea de investigacién, una de las grandes preocupaciones de
diversos autores ha sido encontrar una definicion de emprendimiento social. Entre los
trabajos académicos centrados en definir este término (Bloom & Chatterji, 2009; Dees,
1998; Dees & Anderson, 2006; Mair & Marti, 2006; Martin and Osberg, 2007; Murphy &
Combs, 2009; Peredo & McLean, 2006; Zahra et al, 2009) existe un amplio consenso en
que un emprendimiento social implica la creacién de valor social a través de medios
innovadores y que a su vez contiene elementos inspirados en el mundo de los negocios.

Martin & Osberg (2007) apuntan que para avanzar en el entendimiento del
emprendimiento social es importante establecer limites en su definicién. Concretamente,
los autores enfatizan que se debe distinguir el emprendimiento social del activismo social
y de la provisién social de servicios. El activismo social se diferencia del emprendimiento
social por el tipo de accion. En lugar de emprender una accién directa, el activista intenta
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influir al gobierno, a las ONG, a los consumidores o a los trabajadores entre otros, con el
proposito de que estos realicen acciones directas para resolver un problema social. Aunque
los autores sefialan que los activistas sociales pueden generar un cambio social, no se les
debe considerar emprendedores sociales dada la naturaleza estratégica de su accion.

Por su parte, el proveedor de servicios sociales contribuye a satisfacer una
necesidad social siguiendo unos parametros establecidos y con un impacto reducido,
es decir, sin generar un cambio social sostenido. Estos proveedores sociales son
vulnerables, lo que implica la posible interrupcién del servicio que proveen. Los autores
destacan que en el mundo existe una gran cantidad de este tipo de organismos, con
buena voluntad y ejemplares en su ejecucién, pero que no deben ser confundidas con
los emprendimientos sociales.

Otro grupo de autores centrd su investigacion en la frontera entre las empresas
sociales lucrativas y las empresas sociales no lucrativas. Neck, Brush y Allen (2009)
afirman que el emprendimiento social se distingue por su misién y por los resultados
esperados. Los autores parten de la premisa fundamental que el comportamiento
de un emprendimiento estd enraizado en su propdsito o misién, que constituye la
base de su existencia. Al mismo tiempo, los resultados implican el impacto que tiene
el emprendimiento en la comunidad y en otros grupos de interés. Con esta premisa,
los autores distinguen tres tipos de emprendimientos que se diferencian de un
emprendimiento social: Los emprendimientos tradicionales, los emprendimientos con
consecuencia social y las organizaciones no lucrativas.

Los emprendimientos tradicionales focalizan sus operaciones en una misién
econdmica y buscan el impacto econdmico, por lo que no poseen una misidn social
explicitamasalla de gestionar un negocio rentable explotando oportunidades de mercado.
Los emprendimientos con consecuencia social son similares a los emprendimientos
tradicionales excepto que algunas de sus practicas pueden generar beneficios sociales.
Aunque no sean su objetivo principal, mas bien son una consecuencia de su negocio
dentro de sus actividades de responsabilidad social. El tercer tipo de emprendimiento
segun los autores son las organizaciones no lucrativas que inician una actividad comercial
para obtener una mayor independencia financiera. Su razéon de ser es social y buscan por
tanto un impacto social. No obstante, a diferencia de un emprendimiento social, este
tipo de organizaciones no lucrativas no generaran un cambio sistémico producido por
distintos medios innovadores capaces de generar un valor social en forma sostenible y
de gran impacto. Finalmente, los autores destacan también que puede existir una forma
hibrida, es decir, un emprendimiento que posea alguna caracteristica de los cuatro tipos
de emprendimientos.

Deesy Anderson (2006) distinguen mas bien al emprendimiento social dentro de un
continuo, el espectro de la empresa social. Dentro de este espectro, en un extremo estan
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los emprendimientos puramente filantrépicos cuya mision fundamental es la creacién de
valor social. Estos emprendimientos no cobran a su publico objetivo, su capital proviene
de donativos, su fuerza de trabajo estd formada por voluntarios y sus proveedores
igualmente ofrecen donativos en especie. En el otro extremo estan los emprendimientos
puramente comerciales cuya mision es la creacion de valor econémico. Por tanto, sus
clientes pagan precios de mercado, su capital proviene del mercado financiero, su fuerza
de trabajo recibe sueldos determinados en el mercado laboral y sus proveedores cobran
igualmente precios de mercado. El emprendimiento social se sitia en el centro de este
continuo, puesto que aunque su misién central es crear valor social, también busca crear
valor econdémico. Sus clientes o publico objetivo se divide entre aquellos que pagan
precios de mercado, precios subvencionados y los que no pagaran, su capital proviene
de una combinacién de donativos y del mercado de capitales, su fuerza de trabajo se
constituye por voluntarios y empleados con sueldos de mercado o por debajo de las tasas
de mercado y sus proveedores cobran precios de mercado, hacen descuentos especiales
o donativos en especie.

Continuando con la busqueda de una definicién de emprendimiento, otro grupo
de autores se concentré en comparar el emprendimientos social al emprendimiento
econdmico. Para realizar una comparacion y encontrar similitudes y diferencias entre el
emprendimiento y el emprendimiento social desde un punto de vista tedrico, Austin,
Stevenson y Skillern (2006), partieron de cuatro variables: falla de mercado, mision,
movilizacion de recursos y medicion de resultados. Cuando existe una falla en el mercado,
las fuerzas de mercado no satisfacen una necesidad social. Esto se debe generalmente
a la incapacidad de pagar de aquellos que lo necesitan. Los autores proponen que una
falla de mercado creara diferentes oportunidades para un emprendedor comercial y un
emprendedor social. Sobre la segunda variable, la mision, proponen que las diferencias
en la mision seran una caracteristica distintiva fundamental entre ambos tipos de
emprendimiento, que se manifestara en multiples dreas de la gestion de la empresa y
en la motivacion del personal. En cuanto a la tercera variable, los autores sugieren que
la movilizacién de recursos humanos y financieros serd una diferencia fundamental que
implicard aproximaciones totalmente diferentes en la gestion de estos recursos. Por
ultimo, los autores destacan que la medicién del impacto social serd un diferenciador
fundamental que complicarad la relacién con los grupos de interés.

En un esfuerzo por integrar todos los elementos comunes entre las publicaciones
dedicadas a desarrollar una definiciéon de emprendimiento social, Zahra, Gedajlovic,
Neubaum & Shulman (2009) presentan veinte definiciones de emprendimiento social
extraidas de la literatura académica. A partir de estas definiciones, los autores proveen
una definicién que integra puntos de vista comunes: Emprendimiento social abarca las
actividades y procesos realizados para descubrir, definir y explotar oportunidades con el fin de
mejorar el bienestar social creando nuevas empresas o gestionando organizaciones existentes
de una manera innovadora (Zahra et al., 2009: 522).
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1.2. El emprendedor social

Para muchos autores, definir un emprendimiento social requiere examinar las
caracteristicas de los individuos y de los grupos que asumen riesgos asociados a concebir,
construir, lanzar y mantener nuevas organizaciones y modelos de negocio. Aseguran
que ciertos individuos con valores particulares, capacidades y habilidades seran atraidos
por el emprendimiento social, es decir, por buscar nuevas oportunidades y respuestas
innovadoras para crear bienestar social.

Diversos autores se centraron en estudiar la personalidad del emprendedor social.
De acuerdo a los estudios que siguen esta aproximacion, los emprendedores sociales
poseen rasgos muy especiales, pasion por alcanzar su visién, capacidad de liderazgo y
una fibra ética muy fuerte (Mair &Marti, 2006).

De acuerdo a Drayton (2002), un emprendedor social tiene la misma esencia que
un emprendedor del mundo de los negocios, puesto que ambos reconocen cuando
una parte de la sociedad estd estancada y proveen nuevas formas de activarla. Ambos
visualizan un cambio sistémico identificando los puntos clave que les permitird empujar
a la sociedad en esta nueva tendencia y persistir hasta que logran su objetivo. El autor
afirma que un emprendedor social ademas de tener una poderosa visién, posee cuatro
caracteristicas: creatividad que se manifiesta tanto al establecer los objetivos como en la
solucién de los problemas, calidad emprendedora, que segin Drayton es la cualidad mas
importante y la mas dificil de definir y se refiere a que un emprendedor no descansara
hasta ver que se ha producido el cambio en la sociedad. Las otras dos caracteristicas son la
capacidad de extender el impacto de sus acciones y la fibra ética del emprendedor social.

Roper y Cheney (2005) revisaron publicaciones profesionales, revistas populares y
periddicos y concluyeron que existen tres tipos de emprendedores sociales: el consejero
delegado de una empresa con una visién de negocio que emplea para crear valor
social, reconoce nuevas oportunidades acordes con esa visidn, innova constantemente
y considera las actividades lucrativas como un medio mdas que un objetivo. El segundo
tipo de emprendedor social constituye mas bien un grupo de personas que pertenecen
al Tercer Sector y que poseen objetivos muy claros sobre el problema social que
buscan resolver. El tercer tipo de emprendedor social es el filantropo que se considera
como el catalizador del cambio organizativo y social. Los autores destacan también las
excepcionales caracteristicas personales de estos emprendedores sociales refiriéndose al
carisma como un factor esencial.

Waddock y Post (1991) se centraron en las caracteristicas de liderazgo de
dos emprendedores sociales que observaron de cerca. Sostienen que la primera y
probablemente la mas significativa es que el emprendedor social es capaz de encauzar
en una misién un problema social que se caracteriza por una extrema complejidad.

Patricia Moreira y Lourdes Urriolagoitia. Revista Espafiola del Tercer Sector n°17, enero-abril 2011 Madrid (pp 17-40)

23



24

PATRICIA MOREIRA'Y LOURDES URRIOLAGOITIA

La segunda caracteristica es la credibilidad que posee el emprendedor social entre los
distintos grupos de interés y la tercera es la capacidad de generar compromiso entre sus
seguidores.

Por otra parte, existen autores que en lugar de considerar al individuo, sostienen
que hay veces en que el rol de la comunidad es el verdadero agente de cambio y por tanto
se deben estudiar las caracteristicas de la comunidad para definir al emprendedor social.
Después de revisar la literatura sobre el concepto de emprendimiento social, Peredo &
Chrisman (2006) concluyen que una comunidad actia como un emprendedor social para
creary operar una nueva empresa imbuida en su estructura social existente. Los miembros
de la comunidad poseen una vision social colectiva y por tanto buscan oportunidades de
mercado para construir la base econémica a partir de la cual alcanzar la visién.

Tapsell y Woods (2008) observaron de cerca una comunidad tribal maori y
concluyeron que el emprendimiento social puede ser entendido como un cambio social
dinamico que se deriva de innovaciones que toman la forma de nuevas combinaciones.
Estas nuevas combinaciones se originan en la formacion de grupos de cooperacién
que estan histdrica y socialmente situados en una comunidad. Por tanto, de acuerdo a
los autores, es justamente la interaccion de estos grupos la que puede generar nuevas
oportunidades enraizadas en las tradiciones del pasado.

1.3. Resultados de los emprendimientos sociales

Otro grupo de autores sostiene que los emprendimientos sociales estan cada
vez mas a la vanguardia de la transformacion social, mejorando la calidad de vida
de los mas necesitados a nivel global (Zahra et al., 2008). Por tanto, sugieren que una
manera de conceptualizar este nuevo fendmeno es examinar los beneficios que
produce un emprendimiento social. Estos concuerdan en que el objetivo primordial de
un emprendimiento social es la creacion de valor social (Dees & Anderson, 2006; Mair &
Marti, 2006; Martin and Osberg, 2007; Murphy & Combs, 2009; Peredo & McLean, 2006).
Concuerdan también que, aunque el objetivo fundamental es la creacién de valor social,
un emprendimiento social incluye también la creacion de valor econémico, bajo la forma
de ingresos que aseguran su independencia financiera (Mair & Marti, 2006).

Los autores destacan ademas que los beneficios a la sociedad que produce un
emprendimiento social no consisten en algun tipo de ayuda temporal o esfuerzo Unico
de repercusion limitado. Se trata de crear valor sostenible y escalable en el tiempo. El
impacto sostenible es alcanzado mediante algun tipo de cambio sistémico o una gran
transformacion social. O también, puede ser alcanzado actuando de tal manera que el
impacto sobre la calidad de vida de los afectados sea duradero. Ademas, la innovacion
implicada en el proceso debe tener la capacidad de alcanzar un impacto de gran escala
correspondiente al problema social abordado (Dees & Anderson, 2006).
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Otra caracteristica distintiva del emprendimiento social es su limitado potencial
de captar el valor creado. Generalmente, para los emprendedores sociales que proveen
necesidades sociales basicas como educacidn, comida o refugio, es dificil captar valor
econdmico puesto que, aunque los “clientes” tienen la voluntad de hacerlo, son incapaces
de pagar una pequena parte del precio de los productos o servicios provistos (Seelos &
Mair, 2005). Por tanto, evaluar el impacto de los emprendimientos sociales es uno de los
mayores desafios del emprendimiento social. El problema real no es la medicién per se,
mas bien cdmo utilizar las medidas para “cuantificar” el impacto del emprendimiento
social (Dees & Anderson, 2006; Mair & Marti, 2006). Muchos consideran que es muy dificil
sino imposible cuantificar los efectos socio-econémicos, medioambientales y sociales.
Muchas de las personas implicadas en el sector social asumen en forma implicita que la
mayoria de los elementos del valor social estdn mas alla de la medicion y la cuantificacion
(Emerson, 2003).

Tomando como punto de partida conceptos tedricos corroborados en la literatura
de emprendimiento de negocios y varios ejemplos conocidos de emprendimientos
sociales, Martin y Osberg (2007) proponen que un emprendimiento social generard una
transformacién social cuando el emprendedor social cree un nuevo equilibrio estable que
permita la satisfaccion de necesidades sociales. De acuerdo a los autores, un emprendedor
social identifica un equilibrio estable pero inherentemente injusto que crea exclusién o
sufrimiento de un segmento de la humanidad que no puede contrarrestarlo por falta de
recursos financieros e influencia politica. Asi, este equilibrio injusto persiste puesto que
no existe una fuerza capaz de romperlo. No obstante, el emprendedor social identificara
en este una oportunidad de crear algo nuevo y tendrd la capacidad de romper el actual
y crear un nuevo equilibrio. Los autores destacan que el emprendedor social no busca
optimizar el sistema actual mediante ajustes limitados, mas bien desarrolla una manera
totalmente nueva e innovadora de enfrentar el problema rompiendo radicalmente la
estabilidad del equilibrio actual. Asi, el emprendedor social forjara un equilibrio nuevo
y estable que alivia el sufrimiento del grupo definido. Forjard ademas, a través de la
imitacion y la creacidon de un ecosistema estable alrededor del nuevo equilibrio, un futuro
mejor para el grupo definido e incluso la sociedad en su conjunto.

1.4. Factores de éxito de los emprendimientos sociales

Entre los primeros autores en resaltar los desafios que puede enfrentar el
emprendimiento social y los factores que favorecerian su éxito estan Emerson y Twersky
(1996). En su libro, los autores sostienen que los desafios se concentran en torno a los
medios que la organizacion tenga para lograr mantener su mision social en una sociedad
orientada al mercado y para satisfacer a sus clientes. Por tanto, los emprendedores sociales
deben tener acceso a recursos financieros y humanos con la capacidad de sostener un
plan de negocios.
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En esa linea, y mediante una argumentacién tedrica, Wallace (1999) resalta
nuevamente la importancia de elaborar un plan de negocio, de lo contrario, asegura que
el fracaso del emprendimiento social es inminente. Wallace afade ademas otro factor que
considera fundamental en la creacion y desarrollo de un emprendimiento, y es el apoyo
del gobierno a través de la reduccion de impuestos e incentivos especificos. El autor
plantea que este tipo de apoyo requeriria el desarrollo de una metodologia de auditoria
social que tomara en cuenta la existencia dual de objetivos sociales y econdmicos para
evaluar los resultados.

Sullivan (2007) sugiere que esimportante entender cdmo estimular al emprendedor
social y resaltaigual que los autores previamente citados, el apoyo del gobierno local como
un factor que permite elevar el nimero y la calidad de emprendedores sociales. La autora
cita el trabajo de Korosec y Berman (2006), quienes realizaron una investigacion basada
en un cuestionario a 2020 administrativos publicos de distintas ciudades sobre el impacto
del apoyo del gobierno local al emprendedor social. La investigacion de dichos autores
se centr6é en examinar el apoyo dado en el acceso a recursos, en temas de coordinacién
e implementacién y en la difusién del problema social que quieren abordar, y corrobora
que el apoyo gubernamental mejora la frecuencia y la calidad del emprendimiento social.

Thompson (2002) también focalizé su investigacion en los determinantes del éxito
relativo de un emprendedor social a partir de dos casos de estudios de emprendedores
sociales exitosos. La investigacion de Thompson revela que el emprendedor social debe
recibir formacién especifica en habilidades como gestion de personas, administracién y
controly recaudacion de fondos. También revela la necesidad de reforzar la autoconfianza
del emprendedor social a través de grupos de apoyo donde puedan identificar
problemas comunes y compartir experiencias. Por ultimo, el estudio de Thompson
reveld que la disponibilidad de una sede o lugar fisico es igualmente fundamental para
el emprendedor social.

Por su parte, para identificar los factores mas relevantes para un emprendimiento
social, ShawyCarter(2007) realizaron ochentaentrevistasen profundidadaemprendedores
sociales del Reino Unido. A partir de las entrevistas, los autores se centraron en identificar
similitudes entre el emprendimiento econémico y el emprendimiento social. La primera
similitud que encontraron es el proceso emprendedor, particularmente el reconocimiento
de una oportunidad, una necesidad no satisfecha, fundamental en ambos tipos de
emprendimiento. No obstante, a diferencia del emprendimiento tradicional, el estudio
reveld que las necesidades identificadas por los emprendedores sociales son necesidades
locales. El segundo factor identificado en el estudio es el establecimiento de una red
social que ademas de ser fundamental en la obtencién de informacién sobre el mercadoy
sobre posibles financiadores, se revel igualmente esencial en la creacién de credibilidad
en la comunidad. El tercer factor es la obtencién de recursos financieros que, a diferencia
del emprendedor tradicional, pueden provenir de diversas fuentes de financiamiento. El
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cuarto factor es el rol del emprendedor gestionando y estructurando la empresa social en
un marco de gran complejidad. En efecto, las estructuras adoptadas y el rango de grupos
de interés implicados en el emprendimiento social son muy diversos. Por ultimo, estan la
creatividad y la innovacion, que los autores sugieren pueden ser ain mas relevantes que
en el caso de un emprendimiento tradicional.

Mair y Schoen (2006) elaboraron un andlisis comparativo de casos de tres
emprendimientossocialesquehansidoampliamentereconocidoscomoexitosos.Elanalisis
revel6 pautas de comportamiento comunes en la utilizacién estratégica de recursos, en
sus redes de valory en la interaccion con sus beneficiarios. Los emprendimientos exitosos
examinados se aseguraban de que sus recursos estratégicos fueran parte integral de sus
modelos de negocios. En lugar de simplemente posicionarse en un punto especifico de
la cadena de valor de una industria, proactivamente creaban su propia red de valor social
con organizaciones que compartian su vision social. Y estos emprendimientos integraban
a sus beneficiarios o publico objetivo a su red de valor social durante las etapas iniciales
del emprendimiento.

Sharir y Lerner (2006) realizaron una investigacion sobre los factores de éxito
de un emprendimiento social mediante un estudio exploratorio entre treinta y tres
emprendimientos sociales en Israel. El estudio identificé ocho variables que son las
siguientes: al igual que Cartery Shaw (2006) Shariry Lerner (2006) identificaron la red social
del emprendedor social como un factor fundamental pero recalcando que las acciones y
posiciones de las personas de la red social en la que opera el emprendedor son decisivas
en la determinacion si el emprendimientos serd apoyado o bloqueado. El segundo factor
identificado es la dedicacién total al emprendimiento que se deriva de la determinaciéon
y convencimiento del emprendedor en la necesidad de la misién que buscan alcanzar. El
tercer factor es el capital disponible para iniciar el emprendimiento. Los autores subrayan
que el capital disponible en las primeras etapas es doblemente importante dado que,
a diferencia de los emprendimientos econémicos, los emprendimientos sociales ain no
poseen el capital necesario durante la etapa de iniciacién.

El cuarto factor identificado por Sharir y Lerner (2006) es la aceptacion del
emprendimiento en el discurso publico puesto que el valor atribuido a la actividad del
emprendedor social en el marco de las normas sociales y culturales determinara las
probabilidades de ser aceptada. El quinto factor es la composicion del equipo que incluye
el ratio entre voluntarios y empleados y el rango de experiencia y experticia de estos.
El sexto factor es la formacién de relaciones de colaboracién de largo plazo en el que
las personas y las organizaciones intercambian informacién, coordinan y comparten
recursos, trabajo, riesgo, responsabilidad y beneficios dentro una sinergia que les fortalece.
El séptimo factor es la habilidad de entrar al mercado que en gran medida constituira
el condicionante para la creacion de la sostenibilidad. Por ultimo, el octavo factor es la
experiencia y el conocimiento previo del emprendedor.
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2. EL EMPRENDIMIENTO SOCIAL COMO PROCESO

Apuntando que el emprendimiento social es un proceso, un grupo de autores ha
centrado su investigacién en el conjunto de actividades que incluye este proceso. En lugar
de observar las caracteristicas del emprendedor social o describir los resultados obtenidos
y a modo de “abrir una caja negra’, estos autores sostienen que para profundizar ain mas
el entendimiento de este fendmeno es importante comprender como se realizan las
actividades implicadas en un emprendimiento social.

A partir de teorias desarrolladas empiricamente en el drea de emprendimiento de
negociosy estudios mas recientes en emprendimiento social, Mairy Marti (2006) proponen
considerar el emprendimiento social como un proceso de creacion de valor social
combinando recursos de manera innovadora. Por tanto, los autores sugieren que al igual
que en emprendimientos de negocios, un emprendimiento social implica una evolucién
a través de distintas etapas de formacion, de inicio, de crecimiento y de consolidacién
las cuales se van desarrollando como consecuencia de las continuas interacciones del
emprendimiento social y del contexto socio-econdémico en el que estd inmerso.

Existe un amplio consenso entre los autores en que el reconocimiento de una
oportunidad es esencial en el inicio de un emprendimiento tanto de negocios como
social (Austin et al., 2006; Mair & Marti, 2006; Shaw & Carter, 2007; Zahra et al., 2007). No
obstante, el avance de la investigacion en esta variable es alun incipiente en el campo
del emprendimiento social. Entre este reducido ndmero de autores estdan Murphy y
Coombes (2009) que han desarrollado un modelo desde una perspectiva teérica sobre
el descubrimiento de oportunidades en emprendimiento social. Badsicamente, los autores
proponen que cuando recursos econémicos, sociales y medioambientales convergen y
ademads van acompanados de una movilizacién social, dan paso a nuevas oportunidades
de tal manera que nuevos emprendimientos sociales sean viables.

Murphy y Coombes (2009) sostienen que el emprendimiento social comienza
con el descubrimiento de nuevas formas de alcanzar un cambio social. De acuerdo a
su modelo, la movilizacién -que los autores definen como el apoyo voluntario y a gran
escala del publico a un objetivo o causa social- constituye el mecanismo basico que
impulsa la convergencia de recursos econémicos, sociales y medio ambientales. A mayor
movilizacion, la convergencia de estos recursos serd mayor, constituyendo una 6ptima
plataforma para un emprendimiento social. Los autores sugieren ademds que la relacion
entre el propésito social del emprendimiento frente a los valores del contexto en el que
operara serda muy importante para la viabilidad del descubrimiento social. Por ultimo, los
autores sostienen que los descubrimientos de emprendimientos sociales viables tratan
ineficiencias que muchos individuos reconocen gracias a la movilizacion, mientras que
los descubrimientos tradicionales se ocupan de ineficiencias inicialmente reconocidas
por muy pocos individuos.
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Por su parte Zahra et al, (2008) afirman que uno de los factores que mas
distingue y aleja el emprendimiento social de otros emprendimientos es la presencia
de las oportunidades sociales que el emprendedor social puede explotar. Los autores
aclaran también que el concepto de oportunidad social estd inherentemente cargado
de ambigliedad. Para contribuir a su entendimiento, los autores parten de la teoria del
comportamiento de la firma, la cual sugiere cinco criterios para delinear las oportunidades
sociales globales: preponderancia, relevancia, urgencia, accesibilidad y radicalidad.

Zahra et al.,, (2008) aclaran que el convencimiento de las personas sobre la
preponderancia de un problema social puede influenciar significativamente sobre qué
oportunidades considera un emprendedor social merecen su atenciéon. De acuerdo a
los autores, el criterio de relevancia denota una conexién entre la importancia de una
oportunidad para el emprendedor y sus valores, habilidades y recursos. En cuanto a la
urgencia, esta se encuentra frecuentemente en la respuesta de los emprendedores
sociales a eventos impredecibles como catastrofes naturales o eventos de devastacion.
La accesibilidad se refiere al nivel de dificultad percibida en los esfuerzos por atender
una necesidad social a través de mecanismos tradicionales por parte del gobierno o
un fondo de caridad. Los autores destacan que la accesibilidad es similar a la nocién de
barreras de entrada en estrategia de negocios, salvo que en el caso de las oportunidades
sociales funcionan exactamente al contrario. Baja accesibilidad en un sector social puede
incrementar la viabilidad del emprendimiento social. Por ultimo, la radicalidad de una
oportunidad se refiere al grado en que una gran innovacidén es necesaria para tratar un
problema particular. Un emprendedor que aspira a una mejora social puede reconocer la
necesidad de introducir una innovacién radical con el fin de solucionar el problema social,
algo que otro tipo de organizaciones son incapaces de realizar.

Un grupo de autores analizd el proceso del emprendimiento social a la luz del
contexto social en el que se lleva a cabo. A partir de diversas perspectivas tedricas, estos
autores han desarrollado modelos que explican cémo distintos componentes contextuales
potencian o limitan un emprendimiento social y cémo ocurre el cambio social. En esta
linea, Austin, Stevenson y Wei-Skillen (2006) adaptaron un modelo sobre el proceso de un
emprendimiento de negocios desarrollado por Sahlman (1996) que representa el desarrollo
de un ajuste dindmico entre cuatro componentes interrelacionados: las personas, el
contexto, la transaccion y la oportunidad. Con el fin de resaltar la centralidad del objetivo
social, los autores proponen que este factor constituya el eje integrador del modelo.

Asimismo, los autores destacan que los cuatro componentes tienen distintas
caracteristicas y por tanto, distintas implicaciones en el marco de un emprendimiento
social. La dimension de la oportunidad es la mas diferente dadas las fundamentales
divergencias en la mision y en la respuesta a las fallas de mercado. En cuanto al contexto,
a diferencia de un emprendedor de negocios, el emprendedor social puede tomar una
oportunidad para alcanzar el cambio social debido justamente a la inhospitalidad del
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contexto. Con el fin de permitir un analisis mas desagregado de las fuerzas contextuales
que parecen particularmente relevantes para un emprendimiento social, los autores han
anadido al modelo factores demograficos, politicos y socio culturales. La figura 1 ilustra el
modelo desarrollado por Austin, Stevenson y Wei-Skillen (2006).

Figura 1: Modelo propuesto por Austin, Stevenson y Wei-Skillen (2006)
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Politico

Fuente: Austin, Stevenson y Wei-Skillen (2006)

Weerawardenay Mort (2006) también han desarrollado un modelo sobre el proceso
del emprendimiento social dentro del contexto en el que opera, aunque partiendo de un
enfoque empirico. En efecto, el estudio de caso en profundidad de nueve emprendimientos
sociales les ha permitido derivar un modelo multidimensional. De acuerdo a su modelo,
la creacion de valor social como variable dependiente estd en funcion del grado de
innovacién, del grado de pro actividad y de la gestidn de riesgos que a su vez estan sujetos
alasostenibilidad, la mision social y alambiente. En efecto, el emprendimiento social busca
alcanzar la creacion de valor social y esto requiere el despliegue de procedimientos de
innovacién, pro actividad y la gestion de riesgos. Estos procedimientos estan supeditados
al deseo de alcanzar una misién social y mantener la sostenibilidad de la organizacién.
Ademas, estan continuamente interactuando con un ambiente dinamico y turbulento que
les fuerza a buscar la sostenibilidad generalmente dentro de un marco de relativa escasez
de recursos de la organizaciéon. Ademas, el ambiente competitivo dentro del cual operan
requiere adoptar una postura competitiva en la adquisicién de recursos financieros. La
figura 2 ilustra el modelo propuesto por estos autores.
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Figura 2: Modelo propuesto por Weerawardena y Mort (2006)

Pro-actividad

Mision social

Fuente: Weerawardena y Mort (2006)

Bloom y Dees (2008) destacan que los emprendedores sociales deben apalancar
complejos sistemas de constituyentes que interactian en contextos politicos, econémicos,
fisicos y culturales que evolucionan y son muy cambiantes. En ese sentido, los autores
proponen desarrollar un mapa del ecosistema que se deriva de la teoria de la economia
industrial. De acuerdo a los autores, el primer paso de un emprendedor social para
elaborar un mapa de su ecosistema es definir el impacto que pretende lograr a través de
su emprendimiento social asi como los pasos que le llevaran a este impacto, es decir su
propia teoria del cambio.

El siguiente paso que proponen Bloom y Dees (2008) es identificar las partes del
ecosistema que incluye los integrantes -que son los individuos y las organizaciones- y
las condiciones ambientales —normas, mercados, leyes- que influyen o potencialmente
pueden influir la habilidad del emprendimiento social de crear y sostener el impacto que
busca generar. Los autores explican que los ecosistemas bioldgicos estan constituidos por
complejas redes de organismos interrelacionados entre si y donde cada uno tiene un rol.
Afirman que los ecosistemas sociales funcionan de la misma manera, los emprendedores
sociales obtienen ayuda de individuos y organizaciones, esquivan amenazas de otros
y compiten con otros. Los emprendedores sociales deben identificar a todos los
integrantes y determinar el rol que juegan: proveedores, competidores, organizaciones
complementarias o aliadas, beneficiarios y clientes, oponentes y creadores de problemas
e integrantes afectados indirectamente. En cuanto a las condiciones medioambientales,
estas tienen un impacto significativo sobre el ecosistema y son las estructuras politicas y
administrativas, las economias y los mercados, la geografia y la infraestructura.
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En cambio, Trivedi (2010) propone un modelo conceptual basado en los principios
de la ecologia social, un campo que presta particular atencién al contexto social,
institucional y cultural en el que interactian las personas. El modelo de Trivedi contiene
tres ejes que representan tres dimensiones: el rol del emprendedor en el proceso del
cambio social, la aproximacién al problema social y el alcance del problema social. El rol
del emprendedor se refiere a elementos tales como habilidades de liderazgo, motivacién
y compromiso. En el modelo, esta dimensién oscila en un continuo con dos extremos,
por un lado esta el rol no catalitico y por otro, el rol catalitico del emprendedor. Cuando
un emprendimiento social esta en sus primeras etapas de desarrollo, el emprendedor
serd no-catalitico, es decir, que su participacién en el emprendimiento debe ser directa
y constante. No obstante, a medida que el emprendimiento evoluciona hacia la etapa
de institucionalizacién y expansion a gran escala, su rol serd catalitico y el cambio social
podra ser sostenido por la comunidad.

En cuanto a la aproximacion al problema social, de acuerdo a Trivedi, esta fluctta
entre contextual y genérica. Generalmente, en las etapas iniciales el emprendedor social
aborda el problema social desde una perspectiva mas contextual, es decir, especifica al
contexto socio-econdmicoy cultural en el que opera, pero con el tiempo esta aproximacion
puede convertirse mas genérica gracias a la expansion de la notoriedad del problemay de
las redes sociales implicadas en el emprendimiento. Por ultimo, los autores asumen que
un emprendimiento social surgird a nivel local, por lo que la escala inicial del cambio social
serd pequena. Esta situacién puede cambiar con el tiempo al evolucionar hacia la etapa
de difusion y réplica del emprendimiento. La figura 3 ilustra el modelo de Trivedi (2010).

Figura 3: Modelo propuesto por Trivedi (2010)
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Finalmente, otro grupo de autores focalizé su investigacion en la escalabilidad,
la etapa de expansién a gran escala del emprendimiento social. Entre los primeros
estan Alvord, Brown y Letts, (2004) quienes realizaron un estudio de casos comparativo
de siete emprendimientos sociales con el propoésito de explorar la relacién entre el
emprendimientos social y la transformacién sostenible de la sociedad. Los autores
aclaran que su analisis se centra en emprendimientos sociales que crean soluciones
innovadoras a problemas sociales inmediatos y movilizan los recursos, ideas, capacidades
y acuerdos sociales requeridos para alcanzar una transformacién social sostenible. En
este sentido, destacan que los emprendedores sociales necesitan no solo comprender
los problemas sociales inmediatos pero también los sistemas sociales més grandes y sus
interdependencias. De esta manera, podran introducir nuevos paradigmas en puntos
criticos que permitan oleadas de cambios sociales que mutuamente se refuerzan.

Alvord, Brown vy Letts, (2004) identificaron primero tres tipos de innovacion y
seguidamente, relacionaron este tipo de innovacién con el tipo de estrategia utilizada
para expandir el emprendimiento social a gran escala y el tipo de transformacion social
generado. Los tres tipos de innovacién son: construir capacidad local, la cual implica
involucrar a las poblaciones pobres y marginadas con el fin de identificar y construir las
capacidades que necesitan para auto-ayudarse a salir de la pobreza. El segundo tipo de
innovacion es el diseminar un paquete de innovaciones, informacion y recursos técnicos
que pueden reconfigurarse de manera que puedan ser adaptados y utilizados por grupos
marginales. Y el tercer tipo de innovacion se refiere a la construccién de un movimiento
de alianzas que enfrenten instituciones o élites que cometen abusos incrementando asi
la voz politica de los grupos marginalizados, lo que contribuira, a su vez, a solucionar sus
problemas mas graves.

Asi, el estudio de Alvord, Brown y Letts, (2004) revelé que las iniciativas para la
construccion de capacidades fortalecen primero las capacidades locales y después buscan
expandir estas iniciativas a un amplio rango de clientes. Por lo tanto, alteran las normas
locales, los roles y las expectativas para transformar los contextos locales en los que los
grupos marginados viven. Las iniciativas de diseminacién de paquetes de innovaciones
expanden a gran escala sus actividades mediante servicios que pueden ser realizados por
grupos pequenos o personas que no necesitan una cualificacion especializada, por lo que
proveen de herramientas y recursos para mejorar la productividad y lograr asi un impacto
econdmico. Por ultimo, las iniciativas de movilizaciones expanden su influencia a través
de alianzas y campanas que modifican las actividades de los tomadores de decisiones, por
lo que logran transformar el contexto politico de los grupos marginados.

Después de varios afos entrevistando a emprendedores sociales y otros expertos
en expansién a gran escala, Dees, Anderson y Wie-skillern (2004) sostienen que estos
deben retroceder un paso y adoptar una aproximacion mds estratégica y sistematica en
la cuestidn sobre como expandir la innovacién social. Al igual que Alvord, Brown y Letts,
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(2004), estos autores identifican los modos de escalar la innovacién social: innovaciones
que se expanden como modelos organizativos, estructuras que se utilizan para movilizar
personas y recursos con un propésito comun. Otras innovaciones se expanden como
un programa, un conjunto integrado de acciones que sirven a un propésito especifico.
Finalmente, ciertas innovaciones estan enmarcadas en términos de principios, directrices
y valores sobre como proveer un propoésito dado. Los autores destacan que aunque estas
tres formas estan interrelacionadas en la préctica, los emprendedores normalmente
eligen como enmarcar sus innovaciones con el fin de expandirlas entre los tres modos
identificados.

Seguidamente, Dees, Anderson y Wie-skillern (2004) aseguran que los emprende-
dores sociales deben explorar los mecanismos para expandir su impacto. El mecanismo
mas simple y generalmente menos intensivo en recursos es la diseminacion que implica
proveer activamente informacion y algunas veces asistencia técnica. Otro mecanismo que
exponen los autores es el de afiliacién, una relacion formal definida por un acuerdo en
curso entre dos o mas grupos con el fin de formar parte de una red identificable. También
exponen el establecimiento de sucursales, la creacion de sitios locales en forma similar al
establecimiento de tiendas alrededor del mundo por parte de una compania matriz. Los
autores destacan que estos mecanismos para expandir o escalar el impacto se sitian en un
continuo desde diseminacion pasando por afiliacién y finalmente creacién de sucursales
por el creciente grado de coordinacién central y mayores recursos que van requiriendo.

Por ultimo, Dees, Anderson y Wie-skillern (2004) sugieren que los emprendedores
sociales deben tomar en cuenta cinco variables a la hora de formular la estrategia de
expansidon a gran escala de su emprendimiento: preparacion, receptividad, recursos,
riesgo y retornos. En primer lugar, los emprendedores sociales deben preguntarse si su
innovacién estd preparada para ser expandida; segundo, si esta serd bien recibida por
las comunidades en las que se pretende implantarla; tercero, los emprendedores sociales
deben determinar qué recursos se necesitaran teniendo en cuenta que toda estrategia
de expansion implica una necesidad creciente de recursos. Deben preguntarse ademas
si lainnovacién puede ser definida y expandida de tal manera que se reduzcan los costes
manteniendo su efectividad; cuarto, los emprendedores sociales deben conocer los
factores que ponen en riesgo el éxito de la expansion; Y quinto, al referirse a los retornos,
los autores destacan que el impacto buscado no debe ser solo servir a las comunidades, el
énfasis debe estar en servirles bien.

El dltimo trabajo identificado sobre la expansion a gran escala de un emprendi-
miento social es el de Bloom y Chatterji (2009), quienes introducen un modelo conceptual
sobre siete capacidades organizativas que pueden estimular una escalada exitosa:
plantilla, comunicacién, construccién de alianzas, lobby, generacién de ganancias, réplica
y estimulacion de las fuerzas de mercado. El modelo propone ademas que el grado en
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que estas capacidades influyan en la expansion a gran escala va a depender de ciertas
contingencias situacionales.

En su modelo, Bloom & Chatterji (2009) utilizan la variable Plantilla para referirse a
la efectividad del emprendimiento para satisfacer sus necesidades laborales con personas
que poseen la capacidad necesaria, ya sea reciban una remuneraciéon o pertenezcan al
grupo de voluntarios. Un alto valor en esta variable reflejara la poca dificultad que el
emprendimiento enfrenta encontrando gente competente para los puestos de trabajo
dentro de su organizacion. Sin embargo, el grado en que la variable Plantilla contribuya
a la expansién a gran escala va a depender de la contingencia situacional “Necesidades
Laborales” de la organizacion. La segunda variable, la capacidad de Comunicacién, se
refiere a la efectividad con que el emprendimiento es capaz de persuadir a los grupos de
interés clave sobre la necesidad de implantar la estrategia de cambio social que propone.
Los autores destacan que parece evidente que mientras mejor se comunica, la estrategia de
cambio tendrd mas capacidad de expandirse a gran escala. Sin embargo, habra situaciones
en las cuales la comunicacién tendrd menor relevancia, por ejemplo cuando ya existen
altos niveles de la contingencia situacional “Apoyo del Gobierno” o cuando el publico
en general ya conoce y apoya la estrategia de cambio social. La tercera, la capacidad de
construccion de alianzas, se refiere a la efectividad con que el emprendimiento establece
coaliciones, partenariados o joint ventures para alcanzar el cambio social. Aunque existe
un amplio consenso que los emprendedores sociales son expertos en la movilizaciéon de
alianzas para trabajar por una misma causa, existen algunos que enfrentan la contingencia
situacional de no poder atraer Aliados Potenciales, por ejemplo, cuando trabajan en un
tema que genera controversia. En este caso, deben operar de un modo mas solitario y
concentrarse en las otras capacidades.

En cuanto a la cuarta capacidad, de Lobby, esta se refiere a la efectividad con la
que el emprendimiento es capaz de abogar por la accién gubernamental que trabaje a su
favor. Un alto valor en esta variable significara que el emprendimiento social ha sido capaz
de acceder con éxito a las cortes judiciales, las agencias administrativas, legisladores y
lideres politicos. Una contingencia situacional que puede moderar el efecto del Lobby
es el Apoyo de la Politica Publica o el grado en que las leyes, regulaciones y politicas que
apoyan los esfuerzos del emprendimiento social ya existen. La quinta variable del modelo,
la capacidad de Generacién de Ganancias, se refiere a la efectividad del emprendimiento
de generar un flujo de ingresos que superen los gastos. Un alto valor de esta variable
significara que el emprendimiento no tiene problemas para financiar sus actividades. Una
contingencia situacional que podria afectar el impacto de la generacién de ganancias es el
Capital de Start-up o el grado en que una organizacion empieza a expandir sus esfuerzos
con un amplio apoyo de recursos financieros. En este caso, la expansién a gran escala
dependera mas de las otras variables del modelo.
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La sexta variable, la capacidad de Replicar, refleja la efectividad con la que el
emprendimiento puede reproducir los programas y las iniciativas que ha originado. Un
alto valor de esta variable significara que los servicios, los programas y otros esfuerzos
del emprendimiento pueden ser copiados o extendidos sin una reducciéon en la
calidad, mediante la utilizacién de las franquicias, los contratos, la capacitacién y otras
herramientas que aseguren el control de la calidad. La influencia de esta variable se veria
mermada por la contingencia situacional de “Dispersion de los Beneficiarios” que se define
como el grado de variacidon que existe entre los beneficiarios que el emprendimiento
intenta servir incluyendo variacion demografica y geogrdfica. Si existe poca Dispersion
no habra necesidad de establecer nuevas organizaciones para la expansion a gran
escala, puesto que el crecimiento de la organizacion matriz seria suficiente. Por ultimo,
la séptima variable estimulando las fuerzas de mercado se refiere a la efectividad con la
que el emprendimiento puede crear incentivos a las personas o instituciones a buscar
intereses privados, al mismo tiempo que sirven al bien social. El grado en que esta variable
promueva la expansion a gran escala va a depender de la contingencia situacional de
“Disponibilidad de Incentivos Econémicos”. Por ejemplo, los emprendimientos implicadas
en la provision de servicios financieros seran superiores en esta dimensién que otro tipo
de actividad no financiera.

A modo de sintesis, la siguiente figura presenta los temas centrales de la literatura
revisada sobre emprendimiento social.

I. Conceptualizando el emprendimiento social
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I1. El emprendimiento social como proceso
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a 2004)

» Siete capacidades orgamizativas : Flantlla comumicaadn, ahanzas, lobby,
generaciin de ganancias, réphicay ssimulacién de las fuerzas de mercado, que
Iﬁtpmdcn e ciertas conbngencas stuscionales Bloo y Chaterp, 2009)

Dinamica entre variables internas y externas
= Objetrvo social como &¢ conector de laspersonas, & contexts, la transaocién y
{#t oportumidad (Austn et &l | 2006)
*Creacidn de vilor socal esta en funcién del grado de innovamon, del grado de
pra actwidad y de [a gestidn de nesgos que 8 su vez sstan suy=tos ala
sosterubilidad, lamumdn socal v @ ambiente Weerawardenay Mo, 2006)
*Mapa del ecomstema; definir teoria del cambao, integrantes y condiciones
ambientales (Bloomy Dees 2008)
= Ecologia soaal; modelo de tres d - ol rol del emprendednr en ol
proceso del cambio socel, la aproximandn d problems zocial y el alcance d
problema somal (Taveds, 2010)

Identificar una oportunidad

= Recursos dmicos, lesy medinamhbientales convergen y van

acompafiados de una moviizanén sonal dan paso a nuevas oportumdades de tal
manera fue nuevas emprendimentos soaaes sean viables (Murphy Eoombs,
2009)

= A partir de la tearia del compartamientn de la Brma sugiere cinen crtenos para
delinedr las oportumdades saqales globales: Preponderanas, relevanca urgen
accentihdad y radicahdad. (Zahra et al . 2008)

Fuente: Autores
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RESUMEN

En la actualidad, se observa un creciente interés en el estudio de modelos empre-
sariales inclusivos que promueven la generacion de oportunidades para el desarrollo y
que tienen por objetivo la mejora del nivel de vida de las personas que sufren exclusién
social. La empresa social, entendida en sentido amplio como una organizaciéon que busca
la creacion de valor social a través de la realizacidon de una actividad econémica, puede
tener un amplio potencial demostrador y erigirse en un modelo que sirva de referencia
para disenar las organizaciones sostenibles del futuro. Este articulo describe el concepto
de empresa social desde dos puntos de vista diferentes — el de la tradiciéon europea de
economia social y el de las nuevas propuestas de empresas provenientes de contextos
de paises en desarrollo-, propone un modelo para el analisis organizativo de las empresas
sociales y aplica este modelo al caso de la organizacion Grameen-Danone.

ABSTRACT

In recent years, interest has been drawn towards new inclusive business models
designed to generate opportunities for human development and thus improve the living
standards of the poorest. Social enterprise, defined as an organization that aims to create
social value by developing an economic activity, can influence change and therefore serve
as a model to create sustainable organizations in the coming years. This paper will describe
the concept of social enterprise from two different points of view — that of the traditional
European social economy and the developing economies approach. In addition, it will pro-
pose a model for the organizational analysis and will apply the suggested model in the case
of Grameen-Danone.
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empresa social, desarrollo humano, organizacién, economia social, Grameen-Danone
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social enterprise,humandevelopment, organization, social economy, Grameen-Danone
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INTRODUCCION

El modelo econémico de libre mercado ha contribuido a incrementar los niveles de
renta y de riqueza material en casi todo el mundo, pero su reparto ha sido muy desigual
entre los diferentes paises, y también dentro de ellos. Como recuerda el Informe sobre
Desarrollo Humano del PNUD de 2010"los promedios pueden llevar a conclusiones erréneas.
Desde 1980, la desigualdad en la distribucién de los ingresos se ha profundizado en muchos
mds paises que en los que ha disminuido. Por cada pais que ha reducido la desigualdad en los
ultimos 30 aios, mds de dos han empeorado” (PNUD 2010).

No hay duda de que la globalizaciéon de la economia ha permitido que los flujos
de capital, ideas y bienes materiales se incrementen exponencialmente, contribuyendo a
una expansion sin precedentes del consumo de productos y servicios. Pero, a la vez que
se ha ido acelerando este proceso globalizador, se ha hecho mas evidente la persistencia
o el agravamiento de profundos problemas y contradicciones de indole medioambiental
y social, que tienen su reflejo mas palpable en la pobreza y la exclusion.

La exclusién social es un complejo mosaico de realidades que abarca, mas alla de
la desigualdad econdmica, aspectos relacionados con la precariedad laboral, el déficit
de formacion, el dificil acceso a una vivienda digna, las fragiles condiciones de salud y la
escasez de redes sociales y familiares, entre otros (Subirats, 2009). La exclusion presenta
en la realidad actual mecanismos nuevos que afectan a personas de toda condicion.

Existen diferentes modos de abordar esta compleja problematica desde los tres
sectores de la sociedad: privado, publico y Tercer Sector o sector ciudadano, que han
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llevado a cabo diferentes acciones encaminadas a la lucha contra la exclusién y a favor de
la promocion del desarrollo humano':

«  Desde los gobiernos, que pueden llegar a una gran escala en sus acciones para
atender a poblaciones de bajos ingresos, las acciones estan a menudo condi-
cionadas por una burocracia pesada y por la alternancia politica, lo que dificul-
ta la continuidad de las acciones necesarias para lograr un impacto duradero.

«  Lasempresas, que ademas de su actividad econédmica cotidiana, llevan a cabo
en muchos casos acciones filantropicas o de accion social encaminadas a me-
jorar la calidad de vida de colectivos en situacion de riesgo o debilidad. Sin
embargo, en la actualidad el compromiso con la lucha contra la exclusién y la
pobreza no es una prioridad para la mayoria de estas organizaciones. A pesar
de que casi dos terceras partes de la poblacion mundial son pobres (Prahalad
and Hammnond, 2002), la mayoria de las empresas compiten fuertemente
por ofrecer productos y servicios al tercio restante que tiene el mayor poder
adquisitivo.

« La sociedad civil a través de organizaciones asistenciales juega un papel im-
portante, pero sus limitaciones de escala hacen que en la mayoria de las oca-
siones desarrollen acciones puntuales o locales que solamente llegan a un
porcentaje limitado de personas vulnerables o de bajos ingresos.

En definitiva, ninguno de estos tres sectores puede, por si solo, responder a las
necesidades de empleo y servicios basicos de la gente que vive por debajo del umbral
de la pobreza. Los retos de las sociedades contempordneas son “publicos” en un sentido
amplio, es decir, no son solo responsabilidad de las administraciones publicas, sino
también de las empresas, de todos los ciudadanos y de todas las organizaciones que
actuan en la sociedad (Vernis, 2009).

En los ultimos anos, se hace mas evidente que las transformaciones de futuro
deberan contar con la participacion de las organizaciones ciudadanas y de las empresas
por la capacidad de movilizar recursos que representan:

« A pesar de que los movimientos ciudadanos no son nuevos, la movilizacion
del sector civil en las dos ultimas décadas presenta unos rasgos novedosos
(Bornstein, 2004): las organizaciones actiian a una escala jamas vista, mediante
formas organizativas muy diversas y proponiendo aproximaciones sistémicas
en lugar de soluciones provisionales. En las Ultimas dos décadas se ha pro-

" Nos referimos al concepto de “desarrollo humano” defendido por las Naciones Unidas basado en los trabajos
del profesor Amartya Sen y publicados en el Informe del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD,
1990).
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ducido una explosion del sector no lucrativo mundial, que con sus ingresos
superiores al billon de délares, puede considerarse la octava economia del
mundo?. La progresiva profesionalizacion del sector civil esta generando or-
ganizaciones mas competitivas que en lugar de tener un enfoque alternativo
al sistema, propone en la actualidad una visién complementaria e integrada
(SustainAbility, 2005).

«  Complementariamente a los cambios que acontecen en el sector civil, el mo-
delo de empresa tradicional también estd cambiando. Ya sea por la exigen-
cia de una mayor responsabilidad impuesta por unos ciudadanos mas com-
prometidos, mas exigentes y con mas informacién, (Moreno et al, 2010), por
una necesidad de abrir nuevos mercados (Hart and Christensen, 2002) o por
la necesidad de asegurar la competitividad (Prahalad and Hammond, 2002),
la empresa se esta convirtiendo en un canal legitimo para el cambio social
(SustainAbility, 2005).

En los ultimos afos, el modelo econdmico ha estado basado en un crecimiento
rapido guiado por la generacién de beneficios econdémicos a corto plazo. La delicada
coyuntura econdémica que estamos atravesando ha dejado en evidencia la insostenibilidad
del actual modelo econémico, ya que no ha sido capaz de generar bienestar promoviendo
un desarrollo sostenible en los &mbitos econédmico, social y ambiental.

En la busqueda de un modelo de desarrollo responsable, comprometido con las
personas y respetuoso con el medio ambiente, Europa estd en la actualidad volviendo la
vista hacia modelos de empresa que han tenido tradicionalmente menor”visibilidad” y que
tienen una clara vocacién social, compatible con el desarrollo de su actividad econémica.
No es necesario elaborar nuevas y complejas teorias de las organizaciones, sino centrar
la atencion en una manera de hacer centenaria en Europa, que promueve estos valores y
que, a nuestro juicio, no ha centrado todo el interés que merece. Se trata de las formas de
la llamada economia social, que a pesar de no haber sido muy estudiadas por el mundo
académico hasta hace pocos afos (Defourny and Nyssens, 2008), en la actualidad estd
siendo muy debatidas en los paises de la Unién Europea, en Estados Unidos y en algunos
paises de Asia (especialmente en Japén 'y Corea del Sur).

Complementariamente, en los paises emergentes o en vias de desarrollo, donde
esta tradicion de economia social no existe o estd mucho menos desarrollada, en los
ultimos anos estan empezando a surgir nuevos modelos que recogen unos valores y
principios similares a los de la economia social europea, como, por ejemplo, anteponer
a la persona al capital y hacer del trabajo una fuente de generaciéon de oportunidades.

2 Sin contar las congregaciones religiosas, el sector no lucrativo es una industria de 1,1 billones de ddlares, que
tiene 19 millones de asalariados y que representa la octava economia del mundo. John Hopkins Center for Civil
Society Studies. Citado en SustainAbility, 2005.
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Creemos que estos nuevos modelos pueden contener elementos valiosos que pueden
enriquecer a las formas de economia social sobre las que los paises europeos tienen una
larga tradicion, y viceversa.

Este articulo tiene por objetivo analizar las caracteristicas de las empresas sociales
que se generan en estos dos contextos diferentes —paises desarrollados y en vias de
desarrollo- y estudiar la compatibilidad de estos dos enfoques, con el propésito de
establecer un marco general en el andlisis de las empresas sociales.

Por tanto, una vez introducida la cuestion del estudio, el articulo analiza en
su segundo apartado el concepto de empresa social desde la escuela de economia
social europea, por un lado, y desde los contextos de pobreza de los paises en vias de
desarrollo, por otro lado. A pesar de que el contexto va a determinar la conformacién de
la organizacion en diferentes aspectos, veremos que los dos modelos responden a una
misma problematica y que estdn basados en las mismas premisas.

A continuacién, en el tercer apartado, se propondra un modelo para el analisis
organizativo de las empresas sociales que tiene por objetivo identificar los elementos
singulares que deben seranalizados durante el estudio de una empresa social. Este modelo
estd basado en diferentes casos estudiados y pretende ser una primera aproximacion que
ayude a determinar en qué grado una empresa tiene los elementos que consideramos
fundamentales para conformar una empresa social genuina.

En el cuarto apartado se aplicara este modelo a la empresa social Grameen Danone
de Bangladesh, paradigma del modelo de empresa social propuesta por el profesor Yunus
y que tiene por objetivo ayudar a erradicar la malnutricion infantil en zonas rurales de
Bangladesh a través de la venta de yogures enriquecidos.

Por dltimo, en el quinto punto, se extraerdn las conclusiones mas relevantes
alcanzadas durante la investigacién y se propondran futuras lineas de investigacion.

1. LA EMPRESA SOCIAL

No hay una nocidn univoca de “empresa social”. Existen diferentes interpretaciones
del término, que estan condicionadas no solo por la escuela de pensamiento econémico
de la cual procede cada una, sino también por el contexto al cual se aplica. En este sentido
la “empresa social” puede referirse a iniciativas que proceden de realidades sociales muy
diferentes, con distintas asunciones.

Con mucha frecuencia, el término “empresa social” procede de la traduccion
de distintos términos en lengua inglesa que, en realidad, no son equivalentes: “social

/] "o

business”, “social enterprise”, “social venture” o “social firm". Esta ambigiedad explica, en
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parte, la diferencia de enfoques que se observa en la literatura (Deraedt, 2009) y la falta de
un marco tedrico comun.

En este articulo se van a analizar las dos visiones que se consideran mas relevantes
a la hora de conceptualizar este término:

«  La tradicion europea continental situa a la empresa social en “la interseccion
del mercado, las politicas publicas y la sociedad civil” para subrayar la hibrida-
cion de los recursos que emplea: ingresos de las ventas de su actividad, tarifas
cobradas a sus miembros o usuarios, subsidios publicos, donaciones privadas,
etcétera.

« En contraposiciéon, la tradicion anglosajona (particularmente en Estados
Unidos) define a las empresas sociales como organizaciones sin animo de lu-
cro, mas orientadas al mercado y que siguen estrategias de generacién propia
de ingresos.

Dentro de esta segunda corriente estan surgiendo en los ultimos aflos nuevas
iniciativas de mercado en contextos de desarrollo que proponen nuevos modelos de
empresa social.

2. LATRADICION EUROPEA DE ECONOMIA SOCIAL

Aunque el término economia social tiene unas raices histéricas ya lejanas en el
tiempo, este tipo de organizaciones tiene sus origenes modernos en el tltimo cuarto del
siglo XX, cuando a partir de la crisis del Estado del Bienestary de los sistemas de economia
mixta, diferentes paises europeos mostraron un interés por las formas de economia mas
responsables (CEPES, 2010). La empresa social aparece en Italia a finales de la década
de 1980, pero no se extiende su uso en Europa hasta mediados de la década posterior.
El concepto aparece en la revista “Impresa sociale” en 1990 (Defourny and Nyssens,
2008) para designar las iniciativas pioneras que se agruparian bajo la forma legal de
“cooperativas sociales” que aprobd el Parlamento italiano un afo después. El término se
usa para referirse a una economia justa que contribuye a la mejora de las condiciones de
vida y el bienestar de un grupo social que no incluye solamente a los mas privilegiados.

Desde entonces, la economia social en la Unién Europea no ha parado de crecer
y actualmente representa el 10% del conjunto de empresas europeas (2.000.000 de
organizaciones) que generan el 6% del empleo total en el territorio (CEPES, 2010). Tiene
diferentes formas juridicas y algunas connotaciones también diferentes en cada uno de los
Estados, pero comparten los mismos valores constitutivos. Los elementos fundamentales
de este tipo de organizaciones son (CEPES, 2010):
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- Organizacién democrética, gestién autonoma e independiente.
- Primacia del trabajo y los trabajadores sobre el capital.

- Reparto de beneficios/resultados con criterio colectivo.

- Solidaria con el entorno.

- Orientada a la cohesién social.

Dentro de las organizaciones que forman la economia social, encontramos
diferentes entidades que persiguen unos objetivos distintos, si bien todos ellos tienen
en comun la realizacion de actividades econémicas basadas en principios de solidaridad
y equidad.

Lared europea EMES?, dedicada al estudio de las empresas sociales, define empresa
social como “organizaciones privadas sin danimo de lucro que proveen bienes y servicio
directamente relacionados con su objetivo explicito de beneficio a la comunidad. Esta
organizacion se apoya en dinamicas colectivas que incluyen diferentes tipos de grupos
de interés en sus 6rganos de gobierno, tienen una fuerte autonomia y soportan riesgos
econdémicos asociados a su actividad” Esta definicién se fundamenta en cuatro factores
econoémicos y cinco criterios sociales (Defourny and Nyssens, 2008) y que se recogen en
la tabla 1:

Tabla 1: criterios ideales de la empresa social.

Criterios econdmicos Criterios sociales
Actividad continua productora de bienes o servicios Objetivo explicito de beneficio comunitario
Alto nivel de autonomia Iniciativa puesta en marcha por un colectivo ciudadano
Nivel significativo de riesgo econdmico Poder de toma de decisiones no basado en la propiedad del capital

Naturaleza participativa que incluya a las diferentes partes
implicadas en la actividad
Distribucién de beneficios limitada

Porcentaje minimo de trabajo remunerado

Fuente: defourny and nyssens, 2008.

Estos criterios, sin embargo, no representan, segun los citados autores, unas
condiciones prescriptivas sine qua non para la cualificacion de una organizacién como
empresa social, sino unos indicadores que definen el “tipo ideal de organizacién dentro de
una galaxia de empresas sociales” (Defourny and Nyssens, 2008). Estos criterios sirven, por
tanto, como una brujula para situar las diferentes organizaciones dentro de las fronteras
del concepto.

3EMES es el acronimo en francés de un gran amplio proyecto de investigacion llevado a cabo sobre la“Emergencia
de las Empresas Sociales en Europa” (1996-1999). Originalmente se referia al grupo de investigadores que
desarrollaron este proyecto para la Direcciéon General de Investigacion de la Comunidad Europea. El nombre
se mantuvo en los sucesivos proyectos y en la actualidad, la red EMES estd compuesta por nueve centros de
investigacion especializados en estos temas asi como otros investigadores particulares de toda Europa.
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A partir de esta definicién amplia, cada pais de la Union Europea adopta su enfoque
particular, orientando mas o menos su desempeno a una actividad pura de mercado o
a una actividad protegida de alguna manera por subvenciones o donaciones. El amplio
espectro de enfoques se concreta en numerosas formas legales, propias de cada pais, para
responder a diferentes necesidades.

Asi, en Espafia, la economia social representa mas de 45.000 entidades que
generan 2.380.000 empleos, y cuya facturacion asciende a 92.157 millones de euros
(aproximadamente el 10% del PIB) (CEPES, 2010). En nuestro pais, dentro de la economia
social encontramos diferentes formas juridicas - cooperativas, empresas de insercion
laboral, los centros especiales de empleo, sociedades laborales, mutualidades, cofradias de
pescadores y asociaciones de la discapacidad- que estan orientadas al empoderamiento
de colectivos que, de una manera u otra, se presentan como vulnerables por distintas
causas.

En Espana, el interés del mundo empresarial de “empaparse” de estos valores
se refleja en numerosas transformaciones que estan teniendo a cabo en el entorno
empresarial. En este sentido, pueden destacarse las siguientes acciones:

«  Elaboracién inminente de una Ley de Economia Social que reconoce, delimita
y promueve este tipo de economia responsable y comprometida.

«  Creaciéon de fondos de inversion socialmente responsable y “think tanks” de
orientacion social.

« Inclusion de materias y cursos especificos relacionados con la economia so-
cial y emprendimiento social en las principales universidades y escuelas de
negocio.

Estas acciones son parte de una transformaciéon que estd teniendo lugar en el
mundo empresarial hacia un tipo de organizaciones mas preocupadas por las personas.
Esta tendencia se observa también en la mayor voluntad de las empresas por tener un
impacto positivo en todos sus “stakeholders”y en la sociedad en general, hecho que ha
dado lugar al crecimiento del nimero de iniciativas en el ambito de la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE), que en la cooperacion internacional para el desarrollo comienzan
a concretarse en Alianzas Publico Privadas para el Desarrollo (APPD) (Mataix et al., 2008).
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2.1. Nuevas propuestas de empresas comprometidas con el desarrollo
humano

Complementariamente a las tendencias de economia social, se observa una
corriente creciente de iniciativas que exploran modelos alternativos de empresa orientada
al beneficio social y la promocién del desarrollo humano. Estas propuestas se aplican
a contextos de pobreza econémica y provienen tanto de organizaciones de paises en
desarrollo como de universidades, escuelas de negocio y otras organizaciones de paises
desarrollados.

Para caracterizar y multiplicar este tipo de iniciativas, en los uUltimos afos se
han acuiado en la literatura diferentes propuestas como, por ejemplo, “cadena hibrida
de valor™ (Drayton, 2006), “negocio inclusivo™ (AVINA, 2008; SNV, 2008; SEKN, 2010),
“mercados en la base de la piramide”® (Prahalad, 2005) y “empresa social” (Yunus, 2008a).
Creemos que lo importante no es la taxonomia y la caracterizaciéon precisa de cada
uno de ellos, sino el potencial demostrador que pueden tener en la construccién de
organizaciones empresariales y de mercados mas responsables y comprometidos con la
mejora de las condiciones de vida y el desarrollo humano.

En este articulo se prestara especial atencion a la iniciativa del profesor Yunus,
creador del Banco Grameen de Bangladesh”y premio Nobel de la Paz, construidacomo una
solucién de mercado para la lucha contra la pobrezay la resolucién de problemas sociales,
con el objeto de identificar sus elementos mas interesantes y novedosos, atendiendo al
potencial para resolver problemas sociales, tanto en los paises del Norte como del Sur.

2.2, La proposicion de empresa social de Muhammad Yunus
El profesor Yunus propone utilizar mecanismos del sistema econémico de libre

mercado, a través de un tipo de unidad empresarial que ha bautizado como “empresa
social’,y que constituye un intento de aprovechar la naturaleza humana multidimensional®

4 Cadena hibrida de valor hace referencia a un modelo pionero de empresa social que se apoya en activos y
capacidades de organizaciones del sector ciudadano para satisfacer las necesidades de las poblaciones de bajos
ingresos.

® Los negocios inclusivos son actividades empresariales que permiten la participacion de colectivos pobres o en
riesgo de exclusién en uno o varios puntos de la cadena de valor.

¢ La base de la piramide se refiere a un conjunto de la poblacion que esta por debajo de un determinado nivel
de ingresos econdémicos, generalmente de uno o dos ddlares al dia. Los mercados de la base de la piramide
son el conjunto de estrategias de lucha contra la pobreza que tratan de generar nuevas soluciones de mercado
para proveer a los colectivos en riesgo de exclusion de bienes y servicios con el fin de ayudarles asi a salir de la
pobreza.

7 El banco Grameen de Bangladesh es una institucion microfinanciera creada por Muhammad Yunus en el afio
1976y que ha desarrollado y extendido el microcrédito en este pais y en el mundo entero como herramienta para
la lucha contra la pobreza. Orientada a personas con pocos recursos que habitan en el campo, la organizacién
ofrece acceso a préstamos de pequenas sumas (200 $ de media) para la financiacion de actividades productivas.
& El profesor Yunus quiere contraponer la vision capitalista extrema de la persona como ser puramente
econdmico a una vision multidimensional compuesta por objetivos y anhelos de distinta indole: econémico,
social, religioso, etcétera.
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(Yunus, 2008a). Se trata de una unidad productiva autosostenible cuyo objetivo es la
optimizacién de beneficios sociales en la realizacion de una actividad orientada a mejorar
las condiciones de vida y posibilitar el desarrollo econémico y humano de colectivos
excluidos. Este modelo organizativo combina una serie de caracteristicas que la hacen

Unica:

Resolucién de una problematica social. La empresa social esta impulsada por
la necesidad de construir una organizacion empresarial que contribuya a dar
una respuesta innovadora a un problema social que no ha podido solucio-
narse mediante las organizaciones sociales o las administraciones publicas.
Aunque no de manera exclusiva, generalmente los fines de la actividad estan
orientados a:

- Favorecer el desarrollo econémico y humano de colectivos desfavore-
cidos generando oportunidades (empleo, formacion, acceso al crédi-
to, propiedad, etcétera).

- Mejorar la autoestima y posibilitar la integracién psicoldgica y cultu-
ral en la sociedad a los colectivos que sufren algun tipo de exclusién:
principalmente exclusiéon econémica, pero también, formativa, socio-
sanitaria, residencial, relacional o de participacion.

- Mejorar las condiciones de vida paliando las carencias de bienes basi-
cos (agua, salud, electricidad, etcétera).

Orientacién a las necesidades de los colectivos de la “base de la pirdamide” o
en riesgo de exclusién. La empresa se configura “desde abajo hacia arriba”
integrando intimamente la empresa en la realidad espacial y cultural de su
colectivo objetivo, de manera que se genere una “co-creaciéon” de valor con
diferentes grupos de interés y un reparto equitativo de este. En cada regién es
necesario, por tanto, definir qué se entiende por pobreza. Este punto necesita
una definicién de nivel de pobreza o de exclusiéon que permita identificar a los
beneficiarios.

Estrategia y enfoque empresarial. Este hecho se traduce en varias caracteristi-
cas propias de las empresas, como, por ejemplo, la configuracion de solucio-
nes de mercado autosostenibles mediante generacién propia de ingresos, o la
organizacion basada en criterios de eficiencia y competitividad.

Anteposicidn del beneficio social al econémico. Las empresas sociales buscan
un beneficio social y también un beneficio econémico. Las empresas sociales
no entregan generalmente dividendos econémicos a sus accionistas. Los des-
tinatarios del beneficio social generado son colectivos en riesgo de exclusién,
ya que la empresa social debe reinvertir sus beneficios en la propia organi-
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zacion. Los productos y servicios de la empresa pueden y deben generar be-
neficios econdmicos que aseguren su viabilidad, pero este no sera el criterio
a través del cual se mediran sus resultados. Su desempefo estara evaluado
segun el beneficio social generado.

« Interlocucién estrecha con la base de la pirdmide. La integracidn de la comuni-
dad local es un elemento clave de éxito de la empresa social ya que permite la
apropiacion del proyecto por parte de los beneficiarios, una via de comunica-
cién para detectar sus necesidades reales, la apertura de nuevos canales para
desarrollar la actividad y el acceso a recursos locales de alto valor.

«  Gestion independiente y autosostenible. Las empresas sociales no dependen
de donaciones ni subvenciones, sino que generan los ingresos necesarios
para desarrollar su actividad y permitir su crecimiento y mejora de manera
autosostenible.

Ademads de estas caracteristicas, Yunus propone que la empresa social se configure
sobre la base de la colaboracién estratégica con diferentes tipos de actores, es decir, que
adopte una estructura orientada a la colaboracién en red.

Asimismo, insiste en la importancia de encontrar modelos de negocio social que
puedan ser adaptados y reproducidos en otros contextos de pobreza.

2.3. Economia social y empresa social. ;Dénde esta la diferencia?

Como se ha visto en los dos epigrafes anteriores, las visiones modernas de empresa
social difieren entre distintas culturas y en distintos paises. La empresa de economia social
en Europa abarca un amplio espectro de organizaciones orientadas por unos principios
fundamentales comunes, con diferentes formas juridicas, diferentes estrategias de
generacién de ingresos y modelos de negocio. En cambio, la empresa social que propone
Muhammad Yunus tiene unos rasgos distintivos muy concretos que le dan una identidad
propia muy especifica respecto a las empresas sociales de los paises desarrollados. Asi, el
profesor Yunus delimita como empresa social las soluciones autosostenibles que buscan
exclusivamente un beneficio social y que reinvierten todo su beneficio en la propia
organizacion.

Estos dos enfoques surgen en contextos sociales y culturales muy distintos.
Mientras que en los paises europeos existe la figura del Estado como garante de la
legalidad y de unas condiciones minimas de vida, en los paises en vias de desarrollo, como
Bangladesh, esta funcion no existe, o en el mejor de los casos, es muy precaria. Este hecho
motiva que el caracter de las organizaciones sociales en los paises en desarrollo esté
mucho mas orientado a soluciones de mercado independientes del Estado. En cambio, en

Ramon Fisac, Ana Moreno, Carlos Mataix y Miguel Palacios Ferndndez. Revista Espafola del Tercer Sector n°17,
enero-abril 2011 Madrid (pp 41-66)



LA EMPRESA SOCIAL: REVISION DE CONCEPTOS Y MODELO PARA EL ANALISIS ORGANIZATIVO

Europa, el Estado ha tenido un papel fundamental en la defensa de los derechos y en la
garantia de los servicios esenciales. Por tanto, son posibles soluciones compartidas entre
mercado y estado, que complementen el papel y a la responsabilidad encomendada a las
Administraciones Publicas y las empresas tradicionales.

Esta diferencia de enfoques no implica que haya una definicidn mejor o peor de
empresa social, sino que ambas parten de la misma motivacién aplicada en dos contextos
diferentes, donde las reglas de juego son totalmente distintas. Por tanto, es posible
y deseable identificar elementos y principios subyacentes en ambos enfoques, que
contribuyan a construir organizaciones que compitan en los mercados con una mayor
responsabilidad y compromiso con la mejora de las condiciones de vida y el desarrollo
humano.

En definitiva, los modelos de empresas sociales que se estan poniendo en marcha
en paises del llamado Tercer Mundo, entre los que se encuentra el propuesto por Yunus,
aportan elementos innovadores que pueden ser interesantes para su consideraciéon en
el dmbito de la empresa de economia social en Espafia y Europa. De modo reciproco, la
larga experiencia acumulada en la organizacion de la economia social puede servir para
apoyary potenciar al creciente tejido de empresas sociales que esta surgiendo en algunos
paises en vias de desarrollo. En Espaiia, la recientemente aprobada Estrategia de Tejido
Econémico y Empresarial de la Cooperacién Espafiola puede significar un nuevo respaldo
institucional a este tipo de iniciativas.

3. MODELO PARA EL ANALISIS ORGANIZATIVO DE EMPRESA SOCIAL

La literatura académica en el campo de la empresa y el desarrollo en contextos de
pobreza es, a dia de hoy, muy limitada (Bruton, 2010). En una revision llevada a cabo en
las dieciséis revistas académicas mas influyentes segun el Financial Times, y que abarcaba
los ultimos veintidés afos de publicacion, solamente se encontraron once articulos
relevantes que trataran temas de empresa y pobreza, siendo el més antiguo del afio 2003
(Bruton, 2010).

Este campo es un terreno eminentemente practico y se encuentra en su etapa
incipiente de desarrollo. Por tanto, muchas de las bases tedricas de los modelos
organizativos se fundamentan en casos concretos, buenas practicas recogidas por
diferentes entidades, visiones de lideres, etcétera. Pero no existe ninguna herramienta
que permita un analisis sistematico de las organizaciones para, por un lado, analizar la
intensidad de su caracter social y, por otro lado, identificar qué elementos son claves en
su configuracion como empresa social.

Por este motivo, desde el Grupo de Investigacién en Organizaciones Sostenibles de
la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales de la UPM, se quiere proponer una
herramienta que ayude al andlisis y la comprensién del funcionamiento de la empresa
social. Su primera versién se ha denominado “modelo para el analisis organizativo de la
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empresa social” y con ella se quiere contribuir a responder a las siguientes preguntas:
“;qué elementos son necesarios para conformar una empresa social?”y “;qué factores se
presentan como fundamentales para asegurar su éxito?”

La aportaciéon de un modelo de andlisis organizativo de empresa social puede ser
un primer paso para la definicién de las estructuras de este tipo de organizaciones, que
permitiria definir los elementos que son necesarios para poner en funcionamiento una
empresa de este tipo. Para ello, a partir de un andlisis tedrico del concepto de empresa
social, se han realizado diferentes estudios de casos de organizaciones que tienen por
objetivo la lucha contra la exclusion y la erradicacion de la pobreza, con el objetivo de
determinar los elementos organizativos mas relevantes en este tipo de organizaciones
(Fisac et al., 2010).

A pesar de que la definicion de este modelo de andlisis no pretende ser definitiva e
irrefutable, sino que sera objeto de revision y mejora a medida que avance la investigacion,
se considera importante la definicion de este modelo para el analisis organizativo, que
sirva de referencia para la puesta en practica de organizaciones que sigan los principios
de la empresa social. Sobre este primer esquema organizativo se deberan incorporar
nuevos aprendizajes fruto de la accion sobre el terreno.

Como se recoge en la figura 1, el modelo propuesto consta de nueve elementos
fundamentales que se agrupan en diferentes categorias.

Figura 1: Modelo para el analisis organizativo de empresa social.

Aspectos tradicionales

Perfil del equipo emprendedor

Estrategia y
modelo de
negocio

Ventaja
competitiva y
diferenciacion

Organizacion
empresarial

.-

Formalizacion juridico-mercantil

Creacion y
medida del
valor social

Conocimiento y
canal de acceso
a beneficiarios

Ecosistema
colaboralive

Aspectos especificos

Cultura social

Fuente: elaboracion propia.
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Porunlado, partiendo delahipotesis de que laempresa social es un tipo de empresa,
observamos que esta funciona basicamente de igual forma que una empresa tradicional:
tiene empleados, produce unos bienes y servicios concretos, tiene identificado un
publico objetivo, participa en el mercado, busca inversores y optimiza su rendimiento. Los
elementos de su modelo organizativo que comparte con las empresas tradicionales son:
el equipo emprendedor, la estrategia y el modelo de negocio, las ventajas competitivas
necesarias para la viabilidad econémica, y todas las funciones necesarias en la organizacion
y operativa de una empresa, que conforman su estructura organizativa. Este conjunto de
elementos se ha agrupado bajo la denominacién de aspectos tradicionales empresariales.

Por otro lado, la empresa social tiene varias caracteristicas especificas fruto de la
persecucion de una labor muy concreta, como, por ejemplo, es la resolucion de problemas
sociales entre los colectivos excluidos. Por tanto, el modelo se compone de un segundo
grupo de elementos que se han denominado especificos y que van a determinar el
caracter de la empresa social. Estos elementos son:

«  El conocimiento y canal de acceso a los colectivos beneficiarios, es decir, un
medio de interlocucidn con la base de la pirdmide que esté arraigado en el
territorio y permita identificar las necesidades de estas personas y llegar a ellas
de manera efectiva.

«  Lacreacién de una proposicién de valor social en un proceso desde abajo ha-
cia arriba, y la medida de su impacto en la comunidad.

«  La creacién de un ecosistema colaborativo, entendido como una red de cola-
boracién entre diferentes actores que permita la implicacion de las comunida-
des locales.

Envolviendo estos componentes del modelo organizativo se encuentran la cultura
social, que serd el conjunto de valores compartidos sobre los que se asiente toda la
organizacion y la formalizacién juridico-mercantil, que serd el Unico elemento visible de la
organizacion desde el exterior.
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4. APLICACION DEL MODELO AL EJEMPLO GRAMEEN-DANONE

Grameen Danone Foods es la primera empresa social que puso en marcha el
profesor Muhammad Yunus en Bangladesh. Fue creada en noviembre de 2006 por el Banco
Grameen y el grupo de alimentacién francés Danone mediante una “joint venture”. Esta
empresa constituye el ejemplo mas representativo de empresa social desde el enfoque
de Yunus y ha sido muy empleada para mostrar las bases de su modelo de empresa social.

4.1.El caso

La empresa social naci6 como un esfuerzo de resolver el problema de la
malnutricion infantil en las zonas rurales de Bangladesh. Debido a los bajos ingresos de la
poblaciény a su dieta poco variada (basada fundamentalmente en arroz y vegetales), mas
del 40% de los niflos de hasta cuatro aio tienen importantes déficits de calorias, vitaminas
(especialmente de vitamina A) y de minerales como hierro, calcio y yodo (Yunus, 2008a).

La actividad de la empresa se orientd a la fabricacion de alimentos que ayudaran
a complementar la nutricion de la poblacién infantil de Bangladesh que vive por debajo
del umbral de la pobreza (en torno a un 45% del total). Los objetivos especificos de la
empresa social estan recogidos en el documento de constitucién de Grameen Danone
Foods (Yunus, 2008a):

- Alimentacién saludable para los pobres todos los dias: dar acceso a los con-
sumidores con menos ingresos de Bangladesh a alimentos nutritivos a diario.

« Un modelo empresarial de proximidad unico: disefiar un modelo de produc-
ciény de distribucién que implique a la comunidad local.

«  Reducir la pobreza: mejorar las condiciones econémicas de la poblacién de
las capas sociales mas bajas de la zona, implicando a la poblacién local en el
proceso.

Grameen Danone ha puesto en marcha un innovador modelo de produccién,
distribucién y venta de yogures enriquecidos de precio muy bajo, accesibles a la poblacién
con menores ingresos. Con la determinacién de un precio ajustado se consigue, por un
lado, que el beneficio social de una mejor alimentacion llegue a un gran nimero de
personasy, por otro lado, se asegura la cobertura de costes de la actividad y laamortizacion
de la inversion inicial.

La planta de producciéon de yogures esta situada en una pequefa localidad
a 225 kilémetros al noroeste de Dhaka, capital del pais. Para conseguir el «<modelo de
proximidad» fue necesario construir una fabrica muy pequena (50 veces mds pequeia
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que una planta estandar de las que el grupo Danone tiene en el resto del mundo) que
abasteciese a una poblacion rural residente en un radio de 25 kildmetros.

El modelo de proximidad ha generado un desarrollo del tejido local en varias
etapas de la cadena de valor. En primer lugar, los granjeros locales abastecen a la fabrica
de la principal materia prima, la leche, a través de cooperativas ganaderas que aseguran
su venta a largo plazo y obtienen asesoramiento en la explotacion agricola. Ademas, la
empresa, que emplea exclusivamente personal local, ha creado treinta puestos de trabajo
directos en la fabrica. Por ultimo, la distribucién de los yogures corre principalmente a
cargo las “damas Grameen”, prestatarias del banco que, equipadas con bolsas isotermas,
recorren los pueblos vendiendo el producto y obteniendo un ingreso por cada yogur
vendido.

En el futuro, Grameen Danone se propone extender este modelo productivo y
logistico a otras regiones del pais, ya que desde su concepcidn, la empresa social tendria
un alcance local para favorecer la implantacién de nuevas réplicas por todo el pais.

4.2. Aplicacion del modelo

En este apartado se desarrollan los elementos definidos como “especificos” en el
modelo recogido en el apartado nimero 3 y que son los aspectos fundamentales que
confieren a la empresa social Grameen Danone un caracter social frente a una empresa
convencional. Nos referimos al conocimiento y acceso a la base de la pirdamide, a la
proposicion y medicion del valor social y la formacién de un ecosistema colaborativo.
Ademas, se ha analizado la cultura social que sirve de base a la organizacién y que orienta
su vision y mision.

4.3. Conocimiento y canal de acceso a los beneficiarios.

Las poblaciones con bajos ingresos no tienen canales para acceder a los mercados
debido a diferentes factores econémicos (falta de acceso a la financiacién, poco poder
adquisitivo), sociales (colectivos excluidos), geograficos (localizacién en zonas marginales
o de dificil acceso) u organizativos (falta de canal de acceso, organizacion deficiente).
Ademas, el mundo empresarial no conoce el funcionamiento de este segmento del
mercado ni los principios que lo rigen y por tanto, normalmente no puede hacer llegar
sus productos y servicios porque no hay canales establecidos. Es, por tanto, necesario
encontrar un canal de acceso para acceder a los grupos sociales que se encuentran en la
“base de la piramide’, ya que es precisamente su aislamiento lo que imposibilita o dificulta
su inclusién.

El caso Grameen-Danone constituye un ejemplo que muestra la utilizacién de
canales innovadores para la interlocucién con el colectivo beneficiario. En esta iniciativa,
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el nexo de la comunidad excluida con el mercado se diseid sobre la base de la red del
Grameen Bank, que cuenta con 2.564 oficinas que dan servicio a 81.372 pueblos en todo el
pais (Grameen, 2009). A esta infraestructura se debe anadir el trabajo de 22.500 personas
contratadas por el banco, que trabajan en contacto con las personas necesitadas y que
conocen las particularidades de la vida en el campo.

El banco ha representado un papel clave en la interlocucion con los colectivos
beneficiarios por diferentes motivos:

« Confianza de la comunidad en la iniciativa. El banco ha abonado el terreno
para que la iniciativa Grameen Danone haya podido ser recibida de buen gra-
do por la comunidad.

«  El conocimiento de la cultura local. Resulta fundamental a la hora de com-
prender la naturaleza del problema a resolver, de poder determinar a priori las
dificultades que encontrara el proyecto, de detectar las necesidades locales,
identificar los beneficiarios del proyecto, adaptar el producto a la cultura y al
poder adquisitivo local.

«  La deteccion de un canal de acceso fisico efectivo para proveer de bienes y
servicios a los beneficiarios, en este caso las “Grameen Ladies", prestatarias del
banco. El establecimiento de un canal de distribucién efectivo puede suponer
grandes costes tanto en recursos financieros como humanos. La utilizacién de
una estructura ya constituida para acceder a las personas que integran el pu-
blico objetivo puede ser una clave de éxito y una manera efectiva de buscar
sinergias. Por tanto, es interesante detectar algun tipo de organizacién comu-
nitaria o red entre los actores locales, que pueda servir de legitimador y facili-
tador para acceder a los colectivos de la base de la pirdmide.

- Identificacion de las potencialidades o activos de los pobres, qué pueden apor-
tar al proyecto: trabajo, conocimiento de la realidad local, liderazgo, redes. En
la iniciativa estan integrados los colectivos locales en todos los eslabones de
la cadena de valor: proveedores de materias primas, trabajadores de la fabrica,
distribuidores y consumidores.

4.4. La creacion de valor social y la medicién del impacto

Las empresas sociales propuestas por Muhammad Yunus tienen por objetivo
resolver una problematica concreta. Por tanto, desde el origen de la iniciativa se definen
cuidadosamente los colectivos desfavorecidos a los que va a ir orientada la actividad de
la empresa.
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La creacién de valor de Yunus presenta unas particularidades concretas que la
hacen separarse de las proposiciones de valor de otras entidades, tanto de los paises en
desarrollo como desarrollados. Las principales de estas caracteristicas son:

«  Elvalor social (o beneficio social) se antepone al beneficio econémico, y tiene
por destinatarios a los colectivos en riesgo de exclusiéon o que sufren algun
problema que les sitda en una situacion de indefension.

+  Los beneficios econémicos no son un objetivo de la empresa social, sino una
restricciéon para garantizar la viabilidad de la empresa, ya que la creacién de
valor social se realiza sin necesidad de subsidios ni donaciones. El funciona-
miento de la empresa esta basado exclusivamente en una solucion de merca-
do autosostenible que se financia mediante la venta de productos y servicios.

«  Los colectivos en riesgo de exclusion no son simplemente beneficiarios, sino
que estan integrados directa y activamente de alguna manera en la empresa.
Esta implicacién se puede conseguir de diferentes maneras: mediante la pro-
piedad de la empresa, o mediante la inclusion en alguna de las etapas de valor
(proveedores, productores, distribuidores, socios, consumidores, etcétera).

«  En consecuencia, el reparto de valor es endégeno. Idealmente todo el bene-
ficio permanece en la empresa, se reinvierte. Por tanto, las empresas sociales
no entregan generalmente dividendos econémicos a sus accionistas, sino que
responden ante ellos con el beneficio social generado y con la garantia de ac-
tualizacion del valor de la inversion realizada.

- Elvalorsocial no se limita a una accién concreta, sino que las empresas sociales
buscan efectos multiplicativos en otros escenarios. Una de las caracteristicas
implicitas de las empresas sociales es que puedan ser adaptadas y trasladadas
a otros contextos en los que existen problematicas similares.

Esta prevalencia del impacto social sobre el beneficio econémico plantea algunos
problemas practicos en la concrecién juridico-mercantil de este tipo de organizacién en un
contexto general. El principal de ellos es la medicién del impacto y el desempefio de una
empresa social. Estas medidas no pueden realizarse mediante indicadores econémicos
derivados de su actividad, sino que tienen que desarrollarse nuevos indicadores del
impacto social. Yunus, en sus libros (Yunus, 2008a; Yunus 2008b), sugiere el desarrollo de
un sistema de inversiéon basado en una bolsa de valores sociales.

En el caso de Grameen-Danone, el valor social que persigue laempresa es la mejora
de la salud de niflos malnutridos de zonas rurales por medio de yogures enriquecidos de
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bajo coste (objetivo primario), a partir de su produccién en un modelo de proximidad que
integre el trabajo de la comunidad (objetivo secundario).

De la actividad de esta empresa social se pueden desprender diferentes tipos de
beneficios de tipo social, ambiental o econémico por diferentes vias:

«  En primer lugar, colaborando a la erradicacion de problemas sociales y de ex-
clusion derivados de la falta de oportunidades y la desigualdad, en este caso
la malnutricion infantil.

«  Ensegundo lugar, permitiendo el acceso a bienes y servicios a colectivos o co-
munidades que se encuentran excluidos de los canales de acceso al mercado
tradicionales como, por ejemplo, el acceso a financiacidn, a servicios basicos
como agua, electricidad, etc. Estos productos tendran que ser adaptados a las
condiciones de la base de la piramide (bajo precio, caracteristicas especificas,
condicionantes culturales, etcétera).

«  Entercer lugar, creando una fuente de generacién de ingresos para las perso-
nas que ven limitada su acceso a los mercados de trabajo integrandolas como
actores de la red de suministros. Como se ha descrito anteriormente, la comu-
nidad participa en el aprovisionamiento de materias primas, en la transforma-
cién del producto y en la distribucion del mismo. De esta manera se consigue
el desarrollo del tejido empresarial dentro de una comunidad y se ofrecen nue-
vas oportunidades a sus integrantes.

«  Adicionalmente, participando en la construccién de ciudadania, mediante el
establecimiento de vinculos entre colectivos en riesgo de exclusién y con dé-
biles estructuras de organizacién y relacién.

«  Por tltimo, aumentando el capital social a través de la creacién de ecosistemas
en los que intervienen diferentes actores que aportan diferentes capacidades,
y favoreciendo el reparto justo de valor en estas interrelaciones.

La empresa no depende de ningun subsidio ni donacion, sino que financia su
funcionamiento con la venta de yogures. El precio de venta de los yogures estd ajustado
de tal manera que permita, en primer lugar, el acceso a su consumo a las comunidades
pobres, y en segundo lugar, la autosostenibilidad de la empresa a largo plazo.

En la visita de campo que realizaron varios miembros del equipo GIOS-UPM a
Bangladesh en 2009 pudo comprobarse que a pesar de que las ventas de yogures no
han parado de aumentar desde su puesta en marcha, la empresa se enfrenta aln a
diferentes retos para garantizar el valor de esta propuesta. En primer lugar, la empresa

Ramon Fisac, Ana Moreno, Carlos Mataix y Miguel Palacios Ferndndez. Revista Espafola del Tercer Sector n°17,
enero-abril 2011 Madrid (pp 41-66)



LA EMPRESA SOCIAL: REVISION DE CONCEPTOS Y MODELO PARA EL ANALISIS ORGANIZATIVO

no ha conseguido recuperar la inversion inicial y por tanto no es autosostenible. Por otro
lado, a pesar de los beneficios que se suponen de su actividad - mejora de la salud infantil,
desarrollo del tejido productivo local, lucha contra el éxodo rural, etcétera- la empresa
social no ha podido desarrollar hasta el momento los indicadores que muestren de
manera cuantitativa el impacto real de la empresa en estos aspectos.

4.5. La formacion de un ecosistema colaborativo.

Aunque no es un aspecto fundamental de las empresas sociales, se ha detectado
la importancia de la elaboracién de un “ecosistema” de colaboracién “multitipo” y
“multistakeholder” entre diferentes actores de manera que se produzcan sinergias de alto
potencial (Bornstein, 2004). Empresas, organizaciones de la sociedad civil, comunidades
locales, universidades, administraciones y otros actores ponen en comun diferentes
capacidades estratégicas complementarias para mejorar la entrega de productos o
servicios esenciales a poblaciones excluidas y favorecer asi su inclusion social y econémica
(Austin, 2000).

La colaboracién entre los actores de las alianzas puede estar basada sobre diferentes
grados de compromiso entre los actores, segun la cantidad de recursos aportada, el nivel
de interaccion, el nivel de confianzay el valor estratégico. Las alianzas con mayor impacto
seran aquellas que no se limitan a una simple transferencia de fondos, sino aquellas en
las que se despliegan capacidades estratégicas de cada actor: conocimiento, modelos de
gestion, etcétera. Estas sinergias son Unicas y de alto valor, ya que no serian posibles sin la
interaccién de las partes o con aportes meramente monetarios (Austin, 2000).

En el caso Grameen-Danone, el ecosistema organizativo ha sido una de las claves
de éxito de la iniciativa y ha contado con la colaboracion de diferentes actores que
aportaron capacidades especificas que enriquecieron el proyecto. Entre los distintos tipos
de entidades que colaboraron, podemos destacar:

«  Empresas, como Grameen Bank y Danone que aportaron respectivamente un
canal de acceso a la base de la pirdmide (a través de las prestatarias) y un cono-
cimiento técnico sobre la actividad central de la iniciativa.

«  Comunidades locales con bajos indices de desarrollo humano, integradas con
diferentes roles: aguas arriba en el aprovisionamiento de materias primas, y
aguas abajo en la distribucién de productos finales.

- Diferentes ONG, como InterCooperation y GAIN, que trabajaron en la organi-
zacién de proveedores y en el estudio de las propiedades nutricionales del
producto respectivamente.
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«  Universidades como la Ecole des Hautes Etudes Commerciales (HEC) de Paris,
que colaboré en la definicion del mercado objetivo de Grameen Danone, o la
Universidad de Chittagong, donde nacié el propio grupo Grameen.

Figura 2: La empresa social como ecosistema colaborativo.
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Fuente: elaboracion propia.
4.6. La cultura social

Se ha detectado que un elemento fundamental para la conformacion de una
empresa social es la cultura social de la empresa, entendida como el conjunto de valores
compartidos por los trabajadores y colaboradores de la empresa. Estos valores sirven
para imprimir un caracter y una significacion a los esfuerzos realizados por la empresa.
Dependerd de cada organizacion el elaborar un marco comun en el que participen todos
sus empleados.

Muhammad Yunus ha sido el artifice en la propagacién de esta visidn, tanto en
el banco Grameen como en la empresa social Grameen Danone. Los valores o principios
cobre los que se basan estas organizaciones y que son compartidos por los propietarios
y colaboradores son:

«  Prioridad a los mas pobres entre los pobres. Los primeros en ser ayudados de-
ben ser aquellos que se encuentran en las peores condiciones de vida.
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«  Convencimiento de que la gente que sufre exclusion puede ser protagonista
de su propio desarrollo y elemento activo fundamental en la generacién de
oportunidades.

- Responsabilidad. Las personas son responsables de su futuro, ofrecerles con-
fianza genera autoestima y este hecho una herramienta para salir adelante.

» Integracion de los colectivos en riesgo de exclusién. La manera de integrar a
los colectivos se basa fundamentalmente en acciones proactivas, no en gene-
rar dependencia.

- Confianza, cercania y fuerte contacto con la gente. Este hecho se demuestra
por los canales de acceso que ha desarrollado el banco (empleados que se
desplazan a los pueblos de los clientes) como en la empresa Grameen-Danone
(prestatarias que venden los productos por los pueblos).

«  Desarrollo de soluciones ad hoc y desde abajo. Es fundamental conocer las ne-
cesidades de las personas, sus capacidades y la realidad local en la que viven
para poder dar una respuesta adecuada a los problemas.

Estas son algunas de los principios que orientan las actividades del banco Grameen
y de la empresa Grameen-Danone y que confieren a estas organizaciones un valor Unico y
distintivo respecto a otras organizaciones.

5. CONCLUSIONES

La desaceleracién del ciclo econémico nos ha hecho comprender la necesidad de
la generacién de un nuevo marco en la concepcién de los negocios y la necesidad de la
implicacién de la empresa en el desarrollo humano como fuente de sostenibilidad futura.

La empresa social, entendida en sentido amplio como una organizaciéon que
persigue prioritariamente la creacion de valor social orientado a un colectivo en riesgo
de exclusion, mediante la provisién de bienes y servicios, puede ser una solucién que
permita a la sociedad crear marcos de colaboracién entre diferentes actores para poner en
comun diferentes capacidades y conseguir establecer alianzas beneficiosas para combatir
la pobreza y la marginacion.

Alconceptoeuropeodeempresasocial,deampliatradicion en Europaydesarrollado
durante muchos anos bajo diferentes formas juridicas, se pueden incorporar elementos
novedosos que estan apareciendo en los Ultimos afos en contextos de pobreza en paises
en desarrollo. En concreto, dentro de las nuevas propuestas de empresas comprometidas
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con el desarrollo humano, el modelo de empresa social que propone el profesor Yunus, y
que se refleja en la experiencia Grameen Danone, ofrece algunas ensefianzas provechosas
para aplicar al concepto de empresa social.

La empresa social de Muhammad Yunus no es radicalmente diferente de la
empresa social definida por la tradicidn europea de economia social, ya que parte de
los mismos principios y busca los mismos fines: la resolucién de problemas sociales
y la transformacién o humanizacién del sistema capitalista. Ademads, los principios por
los cuales se rigen ambos tipos de organizaciones, a pesar de presentar diferencias, son
compatibles.

Se ha propuesto una herramienta preliminar para el andlisis organizativo de la
empresa social, que permita comprender mejor las claves de este tipo de organizacion y
que permita identificar los elementos clave que confieren el caracter de empresa social a
las diferentes organizaciones que trabajan en la resolucién de problemas de exclusién y
pobreza.

Este modelo no tiene dnimo de ser un modelo definitivo en el campo de las
empresas sociales sino un elemento de trabajo que serd perfeccionado con las sucesivas
aplicaciones a diferentes casos. El modelo estda compuesto por nueve elementos que
presentan, en mayor o menor medida, las empresas sociales que han sido estudiadas
hasta ahora. Esta aportacion se ha construido a partir del estudio de la propuesta de
Muhammad Yunus y de otros casos de empresas de orientacién social en otros contextos.
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RESUMEN

El articulo explica que para que un emprendedor social pueda actuar en el
mercado en igualdad de condiciones que el resto de empresas, necesita que exista un
ecosistema de emprendimiento social, el cual consta, al menos, de seis elementos que
el articulo repasa: formacién e investigacion, financiamiento, asesoramiento, innovacion,
redes y difusion. Para ilustrar como funciona un ecosistema de emprendeduria social, el
articulo se basa en el desarrollo del ecosistema para la empreneduria social en el drea de
la educacion en los Estados Unidos en los ultimos veinte afos.

ABSTRACT

The article explains that for a social entrepreneur to operate in the market on
an equal footing than other companies, there is a need of an “ecosystem of social
entrepreneurship” In the article we explain that this ecosystem has at least six elements:
training and research, funding, mentoring, innovation, networking and dissemination. To
illustrate how a social ecosystem works the article is based on the development of the
ecosystem to the social entrepreneurship in the area of education in the United States.
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1. AUGE Y BENEFICIOS DEL EMPRENDIMIENTO SOCIAL

Enunpanelreciente en el Skoll Forum paraemprendedoressociales', Byron Auguste,
Director Ejecutivo de la Oficina del Sector Social de la consultora McKinsey & Company,
examinaba la transicion de muchas empresas tradicionales hacia la incorporacion
explicita de objetivos de impacto social o medioambiental en sus modelos de negocio, asi
como la creacion de nuevas empresas disefiadas desde el principio para competir sobre
la base de este impacto, asi como en precio o calidad. El concepto de valor combinado
(blended value) se extiende a medida que las empresas reconocen que los retornos
sociales y medioambientales se pueden traducir en beneficios para la marca, lealtad del
consumidor, eficiencia de la cadena de valor o motivacién y retencién de sus empleados.
En efecto, existen hoy en dia multiples ejemplos de empresas que desde el principio
fueron concebidas y disefadas con dicho objeto y que, a la vez, estan emergiendo como
competidoras rentables e innovadoras en sus respectivos mercados. Pero, ;qué diferencia
existe entre las empresas sociales y los negocios tradicionales que desarrollan a posteriori
estrategias de responsabilidad social? ;Qué elementos influyen en el origen, la evolucién
y las caracteristicas de estas empresas, asi como en su influencia real?

Estas preguntas son especialmente interesantes en el contexto actual, en el que
confluyen multiples crisis a las cuales las empresas sociales pueden dar respuestas. En
efecto, las misiones de los emprendedores sociales a menudo responden a las diversas
crisis econdmicas, sociales y ecoldgicas que sufren muchas areas del planeta, tanto en
paises desarrollados como en paises en vias de desarrollo, desde el hambre hasta la
discriminacién de ciertos colectivos, pasando por la escasez de agua o la falta de acceso
a servicios financieros. La forma innovadora en que estas empresas desarrollan su mision
ofrece una oportunidad de diferenciacion en un entorno altamente competitivo, asi
como, quizas, de cambiar las reglas de juego en ciertos sectores o aprovechar nichos de
mercado hasta hoy desatendidos. Finalmente, el cardcter emprendedor de estas nuevas
organizaciones y su buen ritmo de crecimiento ofrecen una esperanza de prosperidad y
empleo en un contexto de crisis econdémica y financiera.

'“Beyond the Single Bottom Line: Pioneers in Blended Value” - Skoll World Forum on Social Entrepreneurship, 15
de Abril de 2010
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Asi pues, ahora mas que nunca, resulta relevante el impulso de las empresas
sociales en Espana y otros paises, tanto por el objetivo econdmico de generar empleo y
crecimiento, como por la necesidad, todavia mas acuciante en tiempo de crisis, de aportar
soluciones innovadoras a los problemas sociales y medioambientales a los que Espafa
deberd hacer frente si quiere seguir siendo competitiva y mantener la calidad de vida de
sus ciudadanos. ;Qué hace falta, pues, para apoyar a los emprendedores sociales actuales
o potenciales y promover el éxito y la expansién de sus ideas?

Algunos autores hemos escrito Ultimamente sobre el “éxito” de empresas sociales
como La Fageda, L'Olivera o la Fundacié Santa Teresa del Vendrell (Vernis e Iglesias 2010).
Son organizaciones que tienen un impacto social muy importante en los territorios en
los que estan implantadas: La Garrotxa, L'Urgell y El Baix Penedes, respectivamente. Han
mejorado y siguen mejorando la calidad de vida de muchas personas. Para poder crear
este valor social, hace ya bastante anos que decidieron crear también valor econémico, y
actuan proporcionando productos y servicios al mercado. Un mercado que ha reconocido
la calidad de los productos de La Fageda o L'Olivera, y de los servicios de la Fundacié Santa
Teresa del Vendrell.

Sin embargo, en los tres casos, este reconocimiento solo se produjo después de
mas de veinte afos de estar operando en el mercado. Es muy dificil imaginarse que una
empresa tradicional pudiera actuar en el mercado y sobrevivir tantos afos sin lograr la
sostenibilidad econdmica. Las empresas sociales que hemos tomado como ejemplos
lo han conseguido gracias a la perseverancia en el cumplimiento de su mision. Realizar
la misién social por la que nacieron las ha llevado a sobrevivir en el mercado y a ser
constantes, hasta que han conseguido crear un valor econémico.

A primera vista, lo que no deja de sorprendernos es por qué les cuesta tanto a las
empresas sociales lograr la sostenibilidad econémica en el mercado. La respuesta intuitiva
es que no debe ser tan facil crear valor social y valor econémico. Ello se explica, en parte,
porque en una misién social la motivacion ultima para crear valor social nos lleva, con
frecuencia, a olvidarnos de crear valor econédmico, o a ponerlo en un segundo plano.

Esta primera aproximacién intuitiva contiene una parte de verdad, pero
seguramente es preciso llevar a cabo un andlisis mas detenido del problema y tratar de
averiguar las causas reales del mismo. ;Por qué a las empresas sociales les cuesta tanto
lograr la sostenibilidad econémica en el mercado?
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2. LA NECESIDAD DE UN ECOSISTEMA DE APOYO

La respuesta nos viene de los paises anglosajones que llevan mas afos trabajando
en el temay han sido capaces de crear lo que se ha bautizado como un “ecosistema social”.
Basicamente, podriamos decir que un ecosistema es una comunidad econdémica sostenida
por una base de organizaciones que interactian y giran en torno a la produccion de
bienesy servicios (Moore, 1966: 26). Se trata de un concepto que va mas alla de los marcos
tradicionales, como el de cadena de valor, las cadenas de valor tendidas o sistemas de
valor (Porter, 1985). Como sugieren lansiti & Levien, cientos de organizaciones diferentes,
pertenecientes a diferentes industrias y sectores, colaboran para que nosotros podamos
utilizar el ordenador personal con el que se ha escrito este texto.

El concepto de ecosistema destaca la conexidn intima entre una organizacién y
su contexto: a largo plazo, la ausencia de progreso en una condiciona el potencial del
otro. Tal como sucede en los ecosistemas bioldgicos, las organizaciones que se mantienen
aisladas tienden a ser fragiles y vulnerables. Para mantenerse vivas y fuertes, las empresas
necesitan integrarse con su entornoy evolucionar junto a él.2 James Moore, que aplic6 este
concepto a grandes corporaciones en un marco de analisis que no buscaba la inclusién
social, concluia: “Un restaurante excelente en un vecindario decadente tiene muchas
probabilidades de fracasar.” (Moore, 1966: 3 En el mundo de la educacion, ello tiene un
claro paralelismo con aquel refran tan importante que reza: “Es necesario todo un pueblo
para educar a un/a chico/a’

La metafora del ecosistema ayuda a expresar con claridad la complementariedad y
la interdependencia existentes entre los miembros de esta comunidad de intereses. En los
ecosistemas bioldgicos, hay una serie de roles que tienen que estar presentes para que el
conjunto funcione. Si una funcidn no esta presente, los demas integrantes tendran interés
en generarla para el bien de cada uno de ellos. Lo mismo ocurre en una carrera ciclista
en equipo: la velocidad del grupo viene determinada por la del miembro mas lento. Si la
comunidad quiere avanzar mds rdpidamente, sus miembros mas privilegiados deberan
prestar atencion a los integrantes mas débiles.

Asi pues, para que un emprendedor social pueda actuar en el mercado en igualdad
de condiciones que el resto de empresas, necesitara la existencia de un ecosistema de
emprendimiento social, que consta, al menos, de estos 6 elementos:

2Seguramente, se podria argumentar que la idea es bastante antigua, pues la encontramos ya en la Edad Media,
con el desarrollo de los gremios en las ciudades.

Alfred Vernis Domenech y Clara Navarro Colomer. Revista Espafiola del Tercer Sector n°17, enero-abril 2011
Madrid (pp 67-84)

71



72

ALFRED VERNIS DOMENECH Y CLARA NAVARRO COLOMER

Figura 1: Ecosistema de apoyo a los emprendedores sociales
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Fuente: Elaboracion propia

Seguramente, la mayoria de estos elementos los encontramos en un ecosistema
empresarial tradicional, pero en un ecosistema de emprendimiento social tienen una serie
de especificidades.

Para ayudar a ilustrar el concepto, en el resto del articulo, tomaremos como
ejemplo el sector de la educacion en Estados Unidos, un area en el que han florecido
los emprendedores sociales en los ultimos veinte afos.> Organizaciones como las que
aparecen en la Tabla 1 han revolucionado el area de la educacién en los Estados Unidos.
Ciertamente, gracias a estas y otras muchas organizaciones que han ido apareciendo en
los Estados Unidos en el mundo de la educacién la posibilidad de cambio en el sistema
educativo norteamericano, esta dejando de ser una utopia.*

¢Por qué han florecido estas organizaciones en Estados Unidos y no por ejemplo en
nuestro pais? El concepto de ecosistema de emprendimiento social nos ayudara entender
el porqué. Repasemos a continuacion los diferentes componentes.

3 Para entender la evolucion reciente del sector de la educacién en los ultimos afios ha sido de gran utilidad el
libro de Michel R. Sandler (2010), Social Entrepreneurship in Education.

4 La organizaciones seleccionadas en la Tabla son solo algunas de las mds interesantes, la lista se podria
ampliar con organizaciones como KIPPS, diferentes Chartered Schools (como de Harlem Academy o Claremont
Preparatory School), las Edison Schools, etc
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2.1. Formacion e investigacion

Los emprendedores sociales provienen de multiples conocimientos y de
experiencias distintas. Hay bidlogos, psicélogos, médicos, maestros, artistas, etc., que
en su gran mayoria no han tenido experiencia previa alguna en empresas. Para poder
actuar en el mercado, es necesario entender bien su funcionamiento y conocer a fondo,
por ejemplo, los sistemas de distribucion y comercializacidon del producto o el analisis
financiero a corto y largo plazo de la empresa. Pero todavia existen pocos lugares con
suficiente sensibilidad para formar a personas y que no persigan el beneficio econémico
de su proyecto empresarial como Unico objetivo.

Se necesitan, pues, centros de investigacion que estudien las empresas lucrativas,
las hibridas o las no lucrativas que tienen por objeto lograr un impacto social y econémico
a través de sus productos, servicios u otras practicas comerciales®. Asimismo, es necesario,
como veremos a continuacién, desarrollar también conocimientos sobre las entidades que
los financian. Por ejemplo, es preciso explorar en profundidad cémo las organizaciones
no lucrativas crean capacidades y utilizan las practicas comerciales para sostener su
crecimiento, asi como entender todas las cuestiones relativas a como las empresas
con finalidad de lucro tratan de conseguir impactos sociales, ademds de rendimientos
financieros.

Un ecosistema de emprendimiento social necesita, pues, centros de formacion que
acompafen a los emprendedores sociales en su actuar en el mercado y que ayuden a
crear una “cultura” de sector. Una cultura que ademas de hacer avanzar el conocimiento
de la profesion y de las herramientas de aprendizaje de la misma, también hace avanzar
a las organizaciones del sector y contribuye a su fortalecimiento institucional. La “gestion”
de las organizaciones del sector, su eficiencia y eficacia, su capacidad de innovacion, son
las que van a permitir avanzar al sector como tal.

5 Para profundizar en las distintas tipologias de emprendimientos sociales véase: Elkington, John & Hartigan,
Pamela: Creating Succesful Business Models. Lessons from Social entrepreneurship. Extraido de “The Power of
Unreasonable People: How Social Entrepreneurs Create Markets that Change The World". Boston, MA: Harvard
Business Press, 2008
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Tabla 1: Ejemplos de emprendimiento social en educacién en Estados Unidos

Organizacién - Pagina web
Ano Fundacion

Descripcion de la organizacion

| have a dream
www.ihaveadreamfoundation.org
1981

Selecciona a clases completas de escuelas publi-
cas de zonas con escasos recursos y les otorga
becas de estudio que van desde primaria hasta
bachillerato.

Tiene un enfoque de largo plazo, por eso inician
desde etapas tempranas y van acompanando
alos ninos a lo largo de su trayectoria escolar,
proveyendo no solo ayuda financiera sino tam-
bién desarrollando habilidades que les permitan
ser exitosos académicamente y en la vida. No
aceptan candidaturas a becas personalizadas,
sino que ellos eligen al grupo completo al que
apoyaran.

Teach for America
www.teachforamerica.org
1990

La organizacion contrata a graduados univer-
sitarios destacados para que sean docentes
durante dos afos en escuelas publicas de zonas
urbanas y rurales marginadas de todo el pais.
Se postulan los alumnos/as de Harvard, Warton,
Chicago, etc... Consideran que la solucién para
acabar con la inequidad educativa es construir
una gran fuerza de lideres en todos los campos,
de ahi la diversidad de perfiles de quienes parti-
cipan en el programa.
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Jumpstart
www.jstart.org
1993

Vincula a nifos preescolares en riesgo de exclu-
sion, con jovenes universitarios o voluntarios de
la comunidad durante todo un ano escolar (300
horas aproximadamente). El objetivo es man-
tener una relacién personalizada enfocada a la
lectura y al desarrollo de habilidades sociales y
emocionales. Un nifio que ingresa a preescolar,
proveniente de un nivel socioeconédmico medio,
en promedio ha recibido 1,700 horas de lectura
personalizada, mientras que un nifo de escasos
recursos solo ha recibido 25. Actualmente, cerca
de 12,000 nifos han sido beneficiados, gracias

a laintervencién de cerca de 3,100 voluntarios.
Jumpstart ha crecido un 30% de promedio
anual desde 2000, identificando ademas, como
reducir los costes que le implica atender a cada
nino.

Troops to teachers
www.ncpublicschools.org/tr oops/
overview

1993

Es un programa federal estadounidense cuyo
proposito es ayudar a que militares con al
menos 10 afos de servicio hagan una transicion
de carrera y se conviertan en maestros o admi-
nistrativos de escuelas. Desde su fundacion ha
formado y colocado a mas de 9,500 veteranos.

New Leaders for new schools
www.nlns.org
2000

Organizacién creada por un grupo de lideres
educativos, politicos y de negocios, bajo la pre-
misa de que buenos directores dirigen buenas
escuelas. Para ello recluta a personas con un
liderazgo destacado (dentro y fuera de los distri-
tos escolares) y los forma para ser directores de
escuelas publicas.

El programa de formacion dura 3 afos: el prime-
ro consistente en un afo de trabajo intensivo y
practico, y los dos siguientes en coaching con-
tinuo, tiempo durante el cual los participantes
del programa desarrollan las habilidades para
detectar las necesidades de su centro educativo,
guiar y desarrollar a sus maestros y mantener un
fuerte enfoque en el logro de objetivos.
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La organizacion incuba charter schools, modali-
dad de escuela publica en Estados Unidos, que
cuenta con mayor autonomia que las escuelas
tradicionales, al controlar el curriculo, la con-
tratacion de personal, el establecimiento de
salarios, y la negociacion de los servicios de
apoyo tales como transporte y de alimentacion.
A cambio de su autonomia, las escuelas charter
deben medir, cumplir y publicar sus resultados
en cuanto al desempeno de los estudiantes, la
seguridad, las finanzas y las practicas operativas.
La organizacion otorga becas, apoyo estratégi-
co y formacion a aquellos emprendedores que
deseen abrir una escuela charter. Ademas, les
brinda asesoria a través del tiempo como una
manera de sostener la estrategia.

New Schools for New Orleands
newschoolsforneworleans.org
2006

Fuente: Elaboracion propia

En el caso del ecosistema de emprendimiento social en la educacion destaca el
Programa de Politica Educativa y Gobernanza (PEPG) de la Universidad de Harvard. El
Programa y sus investigadores fueron claves en el ecosistema. El programa fue fundado
en 1996, bajo la direccion de Paul E. Peterson (Henry Lee Shattuck Profesor de Gobierno).
El PEPG rapidamente se distinguié como un actor importante dentro del movimiento
de reforma educativa. Por ejemplo, proporcioné becas postdoctorales para la formacién
de joévenes investigadores que pudieran hacer contribuciones independientes a
la investigacion académica. Y, sobre todo, fomentdé una comunidad nacional de
investigadores partidarios de la reforma. El PEGP no ha dejado de elaborar estudios para
abrir camino, que seguramente han proporcionado una base cientifica para las politicas
de reforma educativa en los Estados Unidos.

2.2. Asesoramiento

Las complejidades del mercado son dificiles de cubrir por una empresa social
cuando inicia su actividad. Son muchos los aspectos a los que hay que prestar atencién:
los estudios de mercado, el disefio del producto, las campaias de comunicacion, la calidad
del servicio, la formacién del personal, etc. Ademas, todo ello tienes que hacerlo al tiempo
que avanzas, sin descuidar la misién social.

Los emprendedores sociales necesitan que otras organizaciones les acomparien
durante sus fases de desarrollo en el mercado. Tratar de aglutinar todo el conocimiento
empresarial internamente dificultaria la viabilidad econémica de la organizacion.
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En la figura 2 hemos recogido las tres etapas principales del desarrollo de un
proyecto de emprendimiento social. En el mundo anglosajén, han surgido organizaciones
que acompanan a los emprendedores sociales en cada una de estas etapas.

Seguramente, para entender el crecimiento del sector educativo en los Estados
Unidos, que estamos utilizando para mostrar la importancia de un ecosistema de
emprendimiento social, hay que hablar de la empresa EduVentures (1993). La empresa
se cred para servir al “mercado de la educacién como distribuidora de informacién y
como amiga del otro sector educativo emprendedor que estaba buscando capital para
desarrollarse. La empresa se inicié con tres patas: investigacién de una calidad excelente
e informacion contrastada; un grupo de personas preparadas que conocian el sector
para apoyar a los clientes de la empresa, y el desarrollo de los futuros lideres del sector
educativo.

EduVentures de alguna forma ha estado presente en el desarrollo de varios
emprendimientos sociales en la educacion en los Estados Unidos, apoyando activamente

su creacion y luego ayudando en su desarrollo.

Figura 2: Etapas de desarrollo de un proyecto de emprendimiento social

Idea Inicio Desarrollo Escala

Fuente: elaboracion propia
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2.3. Financiacion®

La financiacion es una pieza fundamental en cualquier ecosistema de empren-
dimiento social si se quiere que los emprendedores avancen en el mercado. Conseguir
capital para poner en marcha cualquier empresa no resulta facil. Pero cada afo se crean
en el mundo muchas empresas. Unas empiezan con capital de amigos y familia; otras, con
préstamos de los bancos; otras, como inversiones de empresas mds grandes...

En el mundo del emprendimiento social, encontrar capital semilla para emprender
una aventura empresarial no es nada facil. Hasta ahora, los emprendedores sociales
obtenian una combinacién de capital filantrépico de las empresas privadas, acompanado
de donaciones de fundaciones o dinero de las administraciones publicas. Ahora han
empezado a aparecer unos fondos denominados “de capital paciente” o de capital riesgo
social, que ayudan a los emprendedores sociales a largo plazo.

La principal diferencia entre el capital riesgo social o filantrépico y la filantropia
tradicional reside en dos aspectos. En primer lugar, la filantropia tradicional se enfoca
hacia la financiacién de proyectos, no de empresas, es decir, no le interesa la sostenibilidad
a largo plazo, sino resolver un problema concreto y puntual mediante la financiacion del
proyecto. Por el contrario, el capital riesgo social o filantropico se dedica a la financiacion
de empresas, es decir, tiene un interés a largo plazo, y no financia un proyecto concreto,
sino la puesta en marcha o el crecimiento de la empresa. En segundo lugar, también se
diferencian en el valor afadido. La filantropia tradicional da la financiacién al proyecto y,
a partir de entonces, se limita a realizar un seguimiento para garantizar que los fondos se
estan destinando a lo que se habia prometido. No entra en el modo de gestionar el dinero,
ni en laformacion o el apoyo a los gestores. No es su objetivo ni su misiéon. En cambio, para
el capital riesgo social o filantropico, una parte de su finalidad fundacional es aplicar las
técnicas tradicionales del capital riesgo, con una participacién activa y una implicacién en
el dia a dia de la empresa cuando sea necesario.

Asi pues, en el mundo anglosajon, ya se estan desarrollando instrumentos
financieros inspirados en el emprendimiento empresarial para los emprendedores
sociales. El concepto de impactinvestment se utilizada cada vez mas en los Estados Unidos,
y los “fondos de inversién social” también estan llegando a nuestro pais.

Naturalmente, la inversion privada en organizaciones de educacién con dnimo de
lucro era un factor critico para que el sector de la educacién se convirtiera en un area
clave de la economia de los Estados Unidos. A finales del S.XX hubo muchisima inversién

¢ Para mas detalle, vedse: Scarlata, Mariarosa; Alemany, Luisa (2008). “Financing Social Entrepreneurs:
Philanthropic Venture Capital vs. Foundations". Frontiers of Entrepreneurship Research, vol. 28, nim. 21, art. 8.
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en Internet y educacion, las tecnologias de la informacion y la educacion a distancia
se vieron como la panacea de los problemas de la educacién. Pero cuando exploté la
burbuja especulativa de Internet en el 2000 afecté muchisimo al sector educativo. Muchas
empresas perdieron grandes sumas de dinero.

Una década después han aparecido inversores que estan apostando por el sector
en el largo plazo. Por ejemplo, el conocido fondo Keiretsu de los Estados Unidos esta
realizando inversiones en emprendedores del mundo de la educaciéon. El New Schools
Ventures Fund es otro fondo que ha establecido como su misidn transformar la educacion
a partir apoyar a emprendedores del sector.

2.4. Innovacion

Recientemente, se habla mucho de innovacién social. Es verdad que siempre
hemos entendido que innovar era“mudar o alterar algo, introduciendo novedades”’ Esta
definicion no entrafa muchas dificultades. Sin embargo, si le anteponemos el adjetivo
social, aunque no sea nada nuevo, es dificil dar con una definicién operativa para trabajar.

Nosotros la hemos definido como una combinacién mas eficaz y eficiente de los
elementos existentes en la economia para solucionar un problema social, que necesita
de la capacidad de los implicados y de la generaciéon de apoyos para poder crear valor
sostenible para toda la sociedad.®

Peter Drucker (2000) sostenia, en uno de sus ultimos escritos, que “la innovaciéon
es una funcién especifica de emprender”, la cual puede darse “en una empresa o en una
organizacion al servicio del publico” Recurrir a Drucker resulta util, por dos razones:
primero, porque nosayudaa aclararlaconfusion existente en ciertaliteraturareciente sobre
emprendimiento social, donde este se equipara a la innovacién social. Toda la innovacion
social que se produce en el Tercer Sector puede denominarse “emprendimiento social”
—aunque tampoco sea una expresién muy exacta-, pero no toda la innovacién social se
produce en el sector de las organizaciones no lucrativas. Y, sequndo, porque Drucker nos
explica que los emprendedores son, entre otras cosas, innovadores. Como es bien sabido,
la idea de emprender es fundamental en el concepto de innovacion: “El emprendimiento
puede ser definido como una nueva combinacion de los elementos existentes en la
economia.’ (Schumpeter, 1934).

Asi pues, ambos conceptos —entrepreneurship e innovacion- vienen avalados por
una sélida literatura académica. Y, afortunadamente, la literatura ya ha dejado atras la

7 Diccionario de la Lengua Esparola. Vigesimosegunda edicion. Real Academia Espanola (octubre de 2002).
8 Para mas informacion, véase: Vernis, Alfred, “Innovacion social local a través del mercado en las organizaciones
de la sociedad civil en Iberoamérica’, Revista Espaiiola del Tercer Sector, n° 13 (septiembre-diciembre de 2009).
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vision tradicional de la innovacion, segun la cual esta era entendida como el resultado de
“genios” o de “mentes privilegiadas”. Y ha puesto el énfasis en que, para la mayoria de los
innovadores, las innovaciones son como una respuesta automatica: forman parte de su
sentido comun y de su necesidad de emprender.

Cabe destacar, ademas, que cada vez mas la innovacion se busca en el poder de
las masas. En efecto, un numero creciente de iniciativas recurre a plataformas web que
promueven lainnovacion abierta a partir de concursos, juegos on-liney otras herramientas
innovadoras (valga la redundancia) para aprovechar el poder del conocimiento colectivo.
Sin duda, esta tendencia responde a las posibilidades técnicas que ofrece la red, y a la
expansion del concepto de innovacién abierta en diversos dmbitos de la economia, pero
también a esta “democratizacion” de la innovacion fuera de los laboratorios.

En definitiva, es muy importante lograr una innovacién constante en el
emprendimiento social. Es por ello que ya existen centros dedicados a hacer avanzar esta
parte del ecosistema que estamos analizando.

Qué duda cabe que la creacién durante la administracion Bush dentro del
Departamento de Educacion de la Oficina de Innovacién y Mejora (Oll) fue un gran apoyo
a todo el ecosistema de emprendimiento social en educaciéon en los Estados Unidos.
La Oll viene realizando inversiones estratégicas en programas y practicas educativas
innovadoras. Actualmente, en la administracion Obama administra mas de 25 programas
de subsidios discrecionales a cargo de seis oficinas de programas: (1) Programa de Escuelas
Charter, (2) el Fondo para la Mejora de la Educacion, (3) Programas de Mejora, (4) Opciones
de los padres e Informacién, (5)Tecnologia en la Educacion, y (6) Los programas de calidad
de los profesores.

2.5. Redes®

Como vemos, en un sistema de emprendimiento social intervienen un grupo
de elementos individuales —como la financiacién, la formacién, la innovacién, el
acompafiamiento-, que se combinan de formas complejas. Cada uno de forma individual
acaso creard emprendimiento, pero no bastard para mantenerse. En este punto es donde
se equivocan muchas administraciones publicas que tratan de crear ecosistemas de
emprendimiento, pues Unicamente se limitan a apoyar uno o dos de estos elementos, en
vez de apoyarlos a todos de forma holistica.

La creacion de redes de emprendedores sociales formales e informales es muy
importante para el mantenimiento del ecosistema a largo plazo. De la misma forma que
la innovacién proviene “de abajo’, y de todas partes, también el apoyo a un emprendedor

° Para profundizar en esta idea, véase: Isenberg, D.,“How to start an entrepreneurial revolution’, Harvard Business
Review, enero de 2012.
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social puede provenir de diversos campos, e incluso de los propios emprendedores
sociales. Por este motivo estan proliferando las redes que promueven los contactos y las
relaciones personales entre emprendedores, o que ponen en contacto a emprendedores
con financiadores, tutores experimentados, o estudiantes avidos de colaborar o investigar
sobre los emprendimientos sociales que florecen. De alguna forma, generan espacios
reales o virtuales de encuentro de los miembros del ecosistema. Asi, permiten aportar
servicios de apoyo a los emprendedores con un bajo coste, basandose mucho en las
relaciones personales y en la creacion de comunidades caracterizadas por la colaboracién
y la confianza, dos rasgos tipicos también del sector.

Para entender la importancia de estas redes podemos usar otra metéafora
relacionada con las ciencias naturales. Los “ecotonos” son aquellas zonas de contacto,
separacion o transicién entre dos ecosistemas distintos. Para los bidlogos, los ecotonos
son zonas de especial interés por su mayor riqueza: casi siempre encontramos en ellos una
mayor concentracidon de especies propias de cada ecosistema, asi como especies Unicas
que solamente se encuentran en dichos ecotonos. La tensién que genera el contacto de
los dos ecosistemas produce una riqueza que ningln ecosistema puede lograr por si solo.
De la misma forma, cuando las redes juntan a personas y organizaciones pertenecientes
a “mundos” distintos, con distinto lenguaje, cultura, contactos y habilidades, las
oportunidades que se abren son mucho mayores. Pero para que asi sea, la “tension” entre
estos mundos debe manejarse para que sea sana y productiva en lugar de convertirse en
un obstaculo. De ahi la proliferacion de redes pero también de espacios, metodologias y
tecnologias enfocadas a manejar estas tensiones que pueden generarse en un ecosistema
tan complejo como el del emprendimiento social.

En el caso que estamos estudiando de la educacién en los Estados Unidos, las redes
se demostraron cruciales para el desarrollo del sector. Por ejemplo, “The Family Education
Network” proveyd de informacion para conectar padres, profesores y administradores de
colegios a través de newsletters, y luego comunicacién online. En Boston se cred en 1996
“The Greater Boston Education Industry Council” (GBEIC), formado por las empresas mas
importantes en el mundo de la educaciéon de Boston, la primera asociacion de este tipo
en el pais, que ayudé muchisimo a avanzar el sector. Otra asociacion muy importante que
ayudo agrupar a muchos emprendedores de la educacion fue la “Association of Educators in
Private Practice” (AEPP) que en el 2002 se convirtié en la“Education Industry Association” (EIA).

2.6. Difusion

A los emprendedores sociales les gusta afirmar que todos se hallan en la misma
empresa —hacer del mundo un lugar mejor de cémo se lo han encontrado-, pero tienen
diferentes programas y enfoques diversos. En ocasiones, los emprendedores sociales
superponen sus programas y enfoques, a veces de forma paralela o enfrentada entre si;
otras veces, dejan espacios visibles que alguien mas podria cubrir.
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Por ello, comunicar y difundir todo lo que sucede en torno al emprendimiento
social es también una pieza muy importante del ecosistema. Para ir creando una cultura
del emprendimiento social y asi mantener y acrecentar este espiritu emprendedor. Y,
también, para hacer aflorar en la sociedad esta nueva punta del conocimiento, y tener
mayor presencia y apoyo en ella.

Concretamente, la difusidon permite explicar historias de éxito y de fracaso dentro
del ecosistema de las que todas las partes pueden aprender. Al mismo tiempo, sirve para
atraer a mas gente con talento para formar parte del ecosistema y hacerlo crecer.Y en un
pais con muchos puntos de emprendimiento sobre el territorio, la difusion también ayuda
a mantenerlos informados y conectados entre si, para poder formar redes.

Esta difusion ha de adaptarse al siglo xxi, por lo que la utilizacion de las redes
sociales resulta imprescindible. En esta pieza del ecosistema, también podemos aprender
de nuestros compaferos estadounidenses.

Seria muy largo citar todas las organizaciones que han ayudado y estan
contribuyendo a cambiar el sistema educativo en los Estados Unidos. Hemos preferido
en la Tabla 2 a continuacién, recoger algunas de las webs mas significativas'. El nivel de
informacion y los datos que ofrecen estas organizaciones son dificiles de encontrar en
Espafia, y en casi todos los paises de la Unién Europea.

Tabla 2: organizaciones de investigacion y difusion en el drea de la educacién

Organizacién Web

Eduventures www.Eduventures.com

American SchoolDirectory (ASD) www.asd.com

Education Market Research www.educationmarketresearch.com
Simba Information www.simainformation.com

Quality Education data (QED) www.qeddata.com

The Education Industry www.educationindustry.org

Fuente: Elaboracion propia a partir de Sandler (2010).

10 Ver Sandler (2010): Social Entrepreneurship in Education
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3. CONCLUSIONES

El analisis de las buenas practicas a escala internacional en cuanto a los modelos de
apoyo a los emprendedores sociales evidencia varias observaciones.

En primer lugar, el ecosistema de apoyo a los emprendedores sociales es creciente.
En los Ultimos cinco afos, se han creado un gran nimero de organizaciones, y todas ellas
estan creciendo a un ritmo acelerado y consoliddndose como referencias, no solo para los
emprendedores sociales, sino incluso en el mundo de los negocios en general.

En segundo lugar, las organizaciones son muy diversas. Esta diversidad responde
a la diversidad de los mismos emprendedores sociales, que se hallan en distintas fases
de desarrollo, geografias y sectores y, por tanto, con necesidades tan diversas como su
propio sector.

En tercer lugar, muchas organizaciones se complementan, hasta el punto de que
con frecuencia dan apoyo a los mismos emprendedores de distintas maneras, y llegan
incluso a trabajar en red para coordinar y complementar sus servicios. De nuevo, el
ecosistema de apoyo a los emprendedores sociales es un reflejo de las dinamicas que los
propios emprendedores sociales ponen en practica, como el espiritu de colaboracién en
red, mds que de competencia.

Portodoello, existe unaoportunidad para promover la generacién de un ecosistema
de apoyo a los emprendedores sociales en nuestro pais. Diversas iniciativas ya se estan
desarrollando desde hace unos anos, cubriendo algunos de los aspectos mencionados
en este articulo, a menudo con una aplicacion local o regional. Pero el espacio para
crecer, innovar, y sobre todo replicar modelos exitosos en el extranjero, es enorme. Este
ecosistema no solamente sera una fuente de puestos de trabajo, conocimiento, innovacién
e inspiracién, sino que sera el factor clave que promueva la proliferacién de mas empresas
sociales exitosas en Espafia y de su crecimiento, dando lugar a un sector social potente y
a la vez econdmicamente viable.
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Gestion de Empresas por la Universidad de Lieja (Bélgica). Su investigacion se centra en la
innovacién social y las estrategias de gestion de las organizaciones del Tercer Sector, con
especial interés en el sector cultural y las industrias creativas.

RESUMEN

Las empresas sociales estan recibiendo cada vez mas atencion como modelo
organizativo capaz de promover un nuevo modelo de desarrollo sostenible. El estudio
de su contribucion se ha centrado en los aspectos sociales, econémicos y ambientales
del desarrollo sostenible. De hecho, las empresas sociales han jugado un papel crucial
en la prestacion de servicios a grupos sociales desfavorecidos, asi como en la creacion de
productos y servicios innovadores. Hasta el momento se ha pasado por alto al potencial
de la cultura para el desarrollo de las empresas sociales: al considerarla un mero campo de
actividad se ha dificultado el reconocimiento del verdadero significado de la creatividad
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y los procesos innovadores en el seno de organizaciones culturales y artisticas. Como
consecuencia, el potencial de la cultura como una dimensién de la sostenibilidad - el
cuarto pilar de la sostenibilidad - ha sido ignorado. Nuestra propuesta es que las empresas
sociales, culturalesy artisticas (ESCAs) ofrecen un raro ejemplo de contexto organizacional
que abarca las cuatro dimensiones del desarrollo sostenible (econémica, social, medio
ambiente y cultural).

ABSTRACT

Social enterprises are attracting increasing attention as organizational settings
promoting a new model of sustainable development. The study of their contribution has
focused on the social, economic and environmental aspects of sustainable development.
Indeed, they have played a crucial role in the provision of services to disadvantaged
groups as well as in the creation of new products and services via innovative processes.
So far the potential of culture for social enterprise development has been underlooked: it
is considered a mere activity field, which hampered the recognition of the true meaning
of creativity and innovative processes at place in cultural and artistic initiatives. As a
consequence, the potential of culture as a sustainability dimension — the fourth pillar
of sustainability - has been overlooked. We propose that cultural and artistic social
enterprises (CASEs) offer a rare example of environment embracing all four dimensions
of sustainable development (economic growth, social cohesion, environmental balance
and culture).

PALABRAS CLAVE
empresa social, cultura, interculturalismo, sostenibilidad, innovacién social.

KEY WORDS
social enterprise, culture, interculturalism, sustainability, social innovation.
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SUMARIO:
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2. MARCO CONCEPTUAL: EMPRENDIMIENTO SOCIAL COLECTIVO CONTRA LA
EXCLUSION SOCIAL

3.TRES EJEMPLOS DE INICIATIVAS CULTURALES PARA LA INCLUSION EN EUROPA

4. ALGUNAS PISTAS PARA EL FUTURO

1. INTRODUCCION

Lasempresas sociales suscitan cada dia un mayorinterés gracias a su gran capacidad
organizativa, su apuesta por un nuevo modelo de desarrollo sostenible y su capacidad
para hacer frente a retos de caracter internacional. Lo mas destacado de la labor de las
empresas sociales, su prioridad, son los aspectos social, econémico y medioambiental del
desarrollo sostenible. De hecho, estos aspectos han desempefado un papel fundamental
a la hora de prestar servicios a los grupos desfavorecidos, asi como en la creacién de
nuevos productos y servicios mediante procesos innovadores.

Ademds, la cultura comienza a constituirse como otro de los campos de actividad
mas destacados de la empresa social. A pesar de lo inabarcable del término cultura,
podemos citar las actividades especificas que se han realizado en el terreno del arte (visual
o interpretativo), la educacién y la artesania (tejido, ceramica, joyeria, etc.). A su vez, fruto
de la mezcla de diferentes disciplinas, han aparecido iniciativas innovadoras que se han
visto impulsadas gracias a la consolidacién de las industrias de la creacién y de la sociedad
multicultural: productos multiculturales (moda, cocina, musica, espectaculos, festivales,
etc.), turismo multicultural, legado y conservacion, e iniciativas de planificacion urbanistica.

No obstante, histéricamente, la cultura se ha considerado simplemente un sector
de actividad, cosa que ha impedido que se reconozca su verdadera dimensién creativa e
innovadora, que se materializa en las iniciativas artisticas y culturales. La contribucién de la
cultura ha sido ya objeto de estudio en los siguientes aspectos: el bienestar de individuos
y grupos (Guetzkow, 2002; Keaney, 2006), la cohesién social de grupos divergentes y
diversos (Bisballe, 2006), la integracion y desarrollo de las personas con discapacidades
y de los grupos con riesgo de exclusion social (Jermyn, 2004), y la competitividad y
habitabilidad de las ciudades (Florida, 2002; Arts Victoria 2008). Sin embargo, poco se
sabe sobre el modo en que dichos procesos toman forma a nivel organizativo y como se
compaginan los objetivos econémicos y los sociales.
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Esta pequeia laguna ha provocado dos consecuencias negativas e inmediatas: por
un lado, se ha pasado por alto el potencial de la cultura visto desde una dimensién de
sostenibilidad; por otro, dicha laguna ha obstaculizado el desarrollo de politicas publicas
que respalden la consolidacién de la cultura como campo de actividad para la accién
social y los servicios sociales de forma sostenible.

El objetivo de este articulo es ofrecer una descripcidon general de tres empresas
sociales, culturales y artisticas (en adelante, ESCA) en tres paises europeos diferentes, y
de este modo ilustrar las practicas empresariales en el campo de la cultura que persiguen
la integracién social y econédmica de grupos sociales excluidos. Antes de proceder con
estos tres estudios de casos, expondremos el marco teérico de nuestro andlisis, inspirado
en la literatura existente sobre empresa y emprendimiento social, y en corrientes
actuales tales como la politica cultural, la gestion del arte, la planificacidon urbanistica y
la multiculturalidad. A continuacion, pasaremos a describir cada caso haciendo hincapié
en la historia y el desarrollo de la organizaciéon y en los programas. Mas adelante,
realizaremos un breve resumen de las caracteristicas organizativas mdas destacadas, con
su particular evolucién fruto del cardcter artistico y cultural de las empresas que en mayor
medida pueden contribuir al Tercer Sector. Por ultimo, expondremos algunas reflexiones
suscitadas a raiz de un reciente e innovador documento politico de una organizacién
internacional, con la intencién de sugerir algin posible desarrollo politico en el ambito
de los servicios sociales, y posibles vias de investigacion que sean de interés para el Tercer
Sector espaiol.

2. MARCO CONCEPTUAL: EMPRENDIMIENTO SOCIAL COLECTIVO CONTRA LA
EXCLUSION SOCIAL.

2.1. Definir la empresa social

Para este articulo, nos basaremos en la definicién de la Red de Investigacién
EMES, segun la cual las empresas sociales son aquellas organizaciones con un objetivo
explicito de beneficio a la comunidad, creadas por un grupo de ciudadanos y en las que
el interés material de los inversores capitalistas esta sujeto a determinados limites. Estas
organizaciones valoran mucho su independencia, asi como la capacidad de correr riesgos
econémicos en su apuesta por una actividad socioecondémica sostenible (Borzaga y
Defourny, 2001; Nyssens, 2006). Esta definicién se llevé a la practica de la mano de nueve
criterios sociales y econdmicos sin ambicidn normativa, sino metodoldgica, que cuentan
con estrechos lazos conceptuales con la economia social y con el Tercer Sector de accién
social. Dado el gran nimero de sectores econdmicos en los que las empresas sociales
llevan a cabo su actividad, los investigadores de EMES han concentrado su estudio en
tres campos en los que este tipo de empresas estan especialmente activas: la integracion
laboral, los servicios a las personas y el desarrollo local. Ademas, el elevado potencial de
la empresa social como aliada de politicas publicas (e independiente tanto de poderes
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publicos como privados) en la lucha contra la pobreza, fue el tema central de un proyecto
innovador centrado en paises de Europa Central y del Este (ECE) y de la Comunidad de
Estados Independientes (CEI)'.

La aparicion simultanea en Europa de nuevas circunstancias (la mas reciente es la
crisis econdmica y financiera) abre nuevas posibilidades de desarrollo para la empresa
social, aunque existan también desafios considerables. De esta manera, a los nuevos
productos y servicios se unen las nuevas formas de organizacion y de produccion,
los nuevos factores de produccion o los nuevos modos de relacion existentes en el
mercado. Este nuevo impetu del emprendimiento social hace posible concebir las
empresas sociales como una tendencia estructural observable, tanto en organizaciones
constituidas segun formas legales y creadas ad hoc para las empresas sociales, como en
organizaciones previamente existentes que desarrollan una dindmica diferente. Asi, los
nueve criterios de EMES a los que haciamos referencia anteriormente no son sino una
construccion metodoldgica para tratar de describir un «tipo ideal» de organizacién (en el
sentido weberiano del término), que puede encontrarse en la realidad con mas o menos
intensidad en cada uno de los criterios.

2.2. Empresa social y exclusién social

Fue en la década de los ochenta en los Estados Unidos cuando se comenzé a
hablar de «emprendedor social». Poco a poco, la idea de un impetu individual como
fuerza motora del deseo por contribuir al bienestar de la sociedad se fue extendiendo
por todo el mundo anglosajon. En 1993, la Universidad de Harvard lanzé el programa
«Iniciativa de empresa social» (Social Enterprise Initiative), que pretendia formar y dar
apoyo a los individuos y organizaciones a fin de crear valor social en todos los sectores
de la economia (publico, privado y sin dnimo de lucro). A partir de ahi, surgieron
numerosas iniciativas de la mano de universidades y fundaciones privadas con el objeto
de respaldar la formacién y la consultoria estratégica de los directivos, entre ellos los de
las organizaciones sin animo de lucro (nonprofit organizations, por su nombre en inglés).
No obstante, la mayoria de las definiciones utilizadas en aquel momento hacian hincapié
en el espiritu emprendedor y en el beneficio social, sin articular de manera precisa el
nexo entre estos dos conceptos. Ademas, las nociones de empresa social basadas en este
planteamiento, corrian el riesgo de confundirse con otros fenédmenos, por ejemplo, con
la responsabilidad social de las empresas.

Mientras, en Europa también se comenzaba a hablar de empresa social,
especialmente en los paises marcados por carencias en la prestacion de ciertos servicios
sociales y en los que ya existian una «economia social» o un «sector cooperativo»

! La publicacién final del proyecto se puede consultar en http://www.emes.net.
2 Para un analisis detallado y actual de la evolucién del concepto de empresa social y su interaccion con otros
conceptos como emprendedor social y emprendimiento social, ver Defourny, J. y Nyssens, M. (2010).
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notables (ej.: Francia, Bélgica o Italia). El caso de lItalia es especialmente relevante,
ya que a la ausencia del Estado como proveedor de servicios sociales basicos, se unié
el poder real ejercido por las grandes federaciones cooperativas italianas y la atencién
por los académicos de este pais hacia el tema3. Paralelamente a esta evolucion, la ley
de 1991 que tutelaba el estatuto de la cooperativa de solidaridad social (cooperativa di
solidarita sociale, dividida en las de tipo A, cooperativas de servicios sociales, o de tipo B,
cooperativas sociales de insercion) abrio la puerta al emprendimiento social imbuida del
deseo de contribuir al bienestar de los miembros y de la sociedad en general. Asi, a finales
de 2005, existian 7.363 cooperativas sociales que a su vez crearon alrededor de 244.000
empleos (71,2% de ellos mujeres)*. Un reconocimiento legal adicional llegaria de mano de
la ley aprobada en 2006 especificamente para la empresa social. Como vemos, la nocion
de empresa social que comenzaba a tomar forma en la Europa continental contemplaba
una dimensioén colectiva del impulso empresarial, dentro del ambito del sector privado
«not-for-profit», de la que carecia el planteamiento anglosajon. Esta dimensién colectiva
representa una caracteristica diferenciadora de muchas de las iniciativas surgidas en
Europa en los uUltimos afos, y en ocasiones facilita la organizacion de la accién social en
torno a una actividad econémica (Laville et al., 2005). Por su parte, Leadbeater (1997)
considera el emprendimiento social como una respuesta de la sociedad civil a los
problemas que el Estado del bienestar no ha sido capaz de resolver. Sin llegar a ser una
posicion residual, este autor insiste mas en el dinamismo de los emprendedores sociales
a la hora de identificar necesidades relacionadas con la exclusion social y el desempleo, y
de desarrollar estrategias eficientes y eficaces para resolverlos.

La diferencia fundamental de la nocién de empresa social que aqui se expone,
estriba en un complejo sistema que incluye actores socioeconémicos tanto publicos
como privados y que es capaz de movilizar recursos de muy diversa indole (Laville, 2004;
Polanyi, 1997). Segun el pais en el que nos encontremos, este sector recibe diferentes
denominaciones, peropareceexistirciertoconsensoaniveleuropeoendenominarlo«tercer
sector». En el caso de Espafiia, como en muchos otros paises, existe una division segun la
solidaridad se logre mediante la democracia econdmica o mediante la accién organizada
de la sociedad civil (Rodriguez Cabrero, 2005), segun el sector sea eminentemente
mercantil o no mercantil (Marban Gallego, 2007). En Europa, se han desarrollado en la
ultima década numerosas teorias sobre este sector econédmico como resultado del interés
suscitado a partir de una «creciente preocupacién por la estructura y la calidad de los
servicios publicos (...) después de la Segunda Guerra Mundial, y por la creacién, gracias
a nuevos grupos y movimientos, de nuevas formas de servicios» (Evers y Laville, 2004;
p. 2). Aparte de la importancia econémica del Tercer Sector (Laville y Lallement, 2000),
Pestoff (2001) destaca su inigualable capacidad para la creacion de practicas organizativas

3 La primera revista especializada en el tema, «Impresa Sociale» (empresa social), veria la luz en Italia con el
objetivo de «promover, acompanar y asistir en la evolucion de la compleja realidad del nonprofit italiano» (www.
euricse.eu).

“ Datos mas recientes publicados por la agencia italiana de estadistica, ISTAT, en 2007 (www.istat.it).
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originales: ofrece formas novedosas de dar respuesta a las necesidades mas acuciantes,
abarca un amplio abanico de servicios, contribuye a aligerar la burocracia derivada de la
prestaciéon de servicios en el ambito de las instituciones publicas, moviliza los recursos
sin explotar procedentes de la sociedad civil y, como rasgo potencial, puede ayudar a
mejorar los estdndares de calidad de los servicios que presta. Asimismo, cabe destacar
otros subproductos de este tipo de organizaciones: promocionar entre los empleados y
los clientes conductas socialmente responsables, movilizar capital social y capital civico, y
fomentar la participacion democrética en la sociedad (Pestoff, 2001).

En este contexto se enmarca la nociéon de empresa social que aquiavanzamosy esta
serviria conceptualmente como puente entre los sectores mercantil y no mercantil, que
de todas formas ya cuenta en la practica con multiples puntos de contacto e interaccion.
De este modo, las empresas sociales no son solo organizaciones de nueva creacion, sino
una tendencia concéntrica en la que se encontrarian tanto aquellas organizaciones del
Tercer Sector de accién social que se acercan al mercado para movilizar nuevos recursos,
como aquellas de la economia social cuyo objetivo es responder al interés general y no
solo al de los socios o miembros (Defourny, 2007).

2.3. La cultura y su relacion con la economia

A la hora de analizar los vinculos existentes entre cultura y economia, resulta
fundamental aclarar los conceptos ante la abundancia de definiciones e interpretaciones.
En Estados Unidos, la idea de cultura se convirtié en un concepto cientifico clave cuando
los socidlogos (sobre todo estos ultimos, pero también los antropdlogos y los economistas)
empezaron a reinterpretar y utilizar las aportaciones de Tylor, Boas, Durkheim o Lévy-Bruhl
(Cuche, 2004). Las conceptualizaciones de la cultura, dependiendo de la aplicacién que se
busque del término, han evolucionado desde un enfoque universal hacia uno individual,
y desde la perspectiva general a la especifica. Mas adelante, la evolucién que comenzé en
los afos 70 y que fue bautizada como «el cambio cultural (o lingUistico)», resulté crucial
a la hora de salvar distancias entre las disciplinas académicas y de crear expresiones,
como «capital cultural», de Bourdieu. Ademas, esta idea sirvié para explorar los principios
culturales que explicaban las decisiones humanas basadas en la nocién de utilidad, segun
la cual la mayoria de ellas siguen una légica econdmicas y eminentemente individualista).

Desde entonces, la etiqueta de «cultural» se ha utilizado tanto en el sentido estricto
de referencia a «las creaciones de la sociedad procedentes del campo de las artes en
general» (Cuche, 2004: 80), como en el sentido etnoldgico de un conjunto de «actitudes,
creencias, costumbres, valores y practicas comunes que comparte un mismo grupo»
(Throsby, 2001: 4), donde también se incluye la creacién artistica. Recientemente, han
tenido lugar dos evoluciones fundamentales, y que tienen especial importancia para este
articulo, a caballo entre estas dos definiciones opuestas de «cultura»: una es la proliferacion
de campos de actividad calificados con la etiqueta de «cultura» (como son la «cultura
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del trabajo» o la «cultura de empresa»), y la otra es la diversificacién de los mecanismos
implicados en la produccién y el consumo de bienes culturales y servicios stricto sensu (las
ESCAYy la actividad que desempefian se enmarcarian dentro de esta segunda definicion).

Throsby (2001) ofrece una importante perspectiva de la idea principal de cultura.
Segun este autor, la cultura engloba «las actividades emprendidas por un grupo de
personas, y el producto de dichas actividades, inspirado en la educacién y en el culto al
intelecto». Asimismo, Throsby describe las expresiones especificas de cultura: aportacion
de un determinado grado de creatividad, producciéon y comunicacion de significados
simbdlicosy, por ultimo, en diferentes grados, la propiedad intelectual. Una de las virtudes
de esta definicidn, en el marco de este articulo, es que evita la trampa de seleccionar un
sector especifico de actividad para calificar algo de «cultural», puesto que permite la
inclusion de las industrias creativa y cultural y del tradicional sector artistico.

Cualquier reflexidn sobre las ESCA debe hacer mencién al caracter simbdlico propio
de la mayoria de productos y servicios artisticos y culturales (Garcia Canclini, 2005). Los
articulos simbolicos son «articulos que la propia gente define en funcién de que sean
articulos de uso y consumo que ayudan a constituir la identidad de las personas, o
articulos que hacen ver el tipo de compromisos de cada persona» (Dolfsma, 2004; p. 275).
Cuando los comparamos con los bienes materiales, Bilton (1999) apunta que el contenido
simbolico de los servicios es mayor que el de los bienes manufacturados. Asi pues, la
funcién material del servicio pierde relevancia para los clientes, mientras que prevalecen
los elementos cualitativos o periférico. Segin expone este autor, «la funcion material del
producto resulta estrictamente marginal» ya que «la balanza se decanta decididamente
por las propiedades simbdlicas del producto» en el entorno cultural de las ESCA (Bilton,
1999; p. 5).

En general, las ESCA presentan caracteristicas de empresas sociales y de
organizaciones culturales, lo que anade complejidad a la ya de por si compleja «naturaleza
de objetivos multiples» que caracteriza a las primeras (Nyssens, 2006). En efecto, algunas
ESCA se cuentan con una caracteristica general del sector del arte y la cultura: la vision
artistica tiene prioridad sobre las consideraciones mercantiles (Colbert, 2003).

Grafico 1. principales objetivos de las esca.

OBJETIVOS
CULTURALES

OBJETIVOS ' ‘ ‘ OBJETIVOS
ECONOMICOS SOCIALES
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3.TRES EJEMPLOS DE INICIATIVAS CULTURALES PARA LA INCLUSION EN EUROPA

Los siguientes casos forman parte de un proyecto de investigacion que busca, por
primera vez, describir la relacién que tienen la cultura y el arte con la empresa social y el
emprendimiento social, asi como con las formas de innovacion (social o no) presentes
en el seno de este tipo de empresas sociales. Para el presente articulo, nos limitamos a
presentar parte de la informacion recogida en el marco de este estudio, en el area de los
servicios sociales y la accion social con especial hincapié en los campos de integracién
socioecondmica de las personas con discapacidad y en riesgo de exclusién, la cohesiéon
intercultural, la recuperacion de oficios y conocimientos hasta entonces olvidados y la
formacion de personas jovenes en situacion de riesgo social. El primer caso que nos
ocupa presenta la cooperativa social italiana Olinda, el segundo la empresa social danesa
Kulturkaelderen y por ultimo la empresa de insercion espanola Arte de mis Manos.

3.1 Un proyecto de vecinos con un antiguo hospital psiquiatrico de fondo:
Olinda (Italia)®

En 1978 se aprobd en ltalia la ley que autorizaba el cierre de todos los hospitales
psiquidtricos. A principios de los afos 80 se consolidé en este pais un movimiento social en el
que confluian dos ideas sin relacion evidente a priori, denominado «psiquiatria democratica»
(psichiatria democratica). A finales de los 90, todavia quedaban hospitales psiquiatricos en
funcionamiento, para los que se ideaban proyectos e iniciativas que hicieran menos drastico
su cierre. Una de estas instituciones era el hospital psiquiatrico Paolo Pini, localizado en un
gran parque en la ciudad de Milan y que llegé a albergar a mas de 1.000 internos en los afos
60. El libro de Italo Calvino «Ciudades Invisibles» inspird a los empleados y pacientes del
hospital parala creacién de Olinda, cuyo objetivo principal es «lainclusién social de personas
con discapacidad psiquica en un contexto que cuente con numerosas oportunidades de
eleccién e interaccidén combinado con proyectos de regeneracién urbana, entendida como
regeneracion humana, en el barrio noroeste de Milan».

Vitale (2010) identifica tres fases en la historia de Olinda, de las que solo la mas
reciente incluye la creacion de una empresa social. En un primer momento, a mediados de
los 90, la institucion contaba con unos 350 pacientes. Cuando al joven psiquiatra Thomas
Emmenegger se le encargd el proceso de transformar el espacio, sus superiores entendian
mas una transformacion fisica del espacio que de las personas. En aquel momento, su
principal objetivo fue crear un poco de normalidad aplicando la coproduccién vy el
principio de activaciéon de personas que, hasta el momento, habian sido meros sujetos
pasivos de la institucion. La idea era que los pacientes y los empleados aprendieran a
transmitir sus conocimientos a otras personas. En 1995 se cred la Asociacién Olinda para
atraer mas mano de obra y, un ano mas tarde, gracias a los conocimientos y al trabajo

> Nuestro agradecimiento muy especial a Thomas Emmenegger, director de Olinda por la informacién que nos
ha proporconado. Para mas informacién, consultar Emmenegger, T. (2006).
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de profesionales de diferentes dmbitos, construyeron un bar, un salén de belleza y varias
habitaciones destinadas al alojamiento de huéspedes. Tras lo que parecia un enorme
progreso, solo quedaba presentarlo a la comunidad. Para ello se celebré una inauguracién
formal a la que desafortunadamente solo acudieron los familiares y amigos de las personas
que participaron en el proyecto. Ese fue el revulsivo para cambiar el modo en el que las
cosas se habian llevado a cabo hasta entonces, y sirvio para que la cultura encontrara su
entorno y su razon de ser: habia que encontrar la manera de atraer a los vecinos del barrio
y de la ciudad.

En la segunda fase se organizé un gran festival de verano en colaboraciéon con
diversos representantes del gobierno local y representantes del Tercer Sector. Este evento
Unicamente se regia por dos reglas: la primera era que cualquiera podia sugerir una
actividad, pero nadie podia ponerla en practica solo, sino que habia que encontrar un
colaborador que no fuera el de siempre. Cada actividad o producto ofrecido tenia que
tener como razén de ser a las personas en vez de a los objetos, y tenia que contar con
la posibilidad de incluir a otras personas. El festival de verano tuvo un gran éxito, con
mas de 20.000 participantes y un gran baile final al que asistieron mas de 1.000 personas.
Segun palabras de los responsables, se asistié a un proceso de «desconsagracién» tanto
del espacio en si como de la idea que se habian hecho los milaneses del espacio. Ademas,
el otrora espacio cerrado se abria a la acciéon colectiva (en este caso, de naturaleza
principalmente cultural), y permitia el mantenimiento de la actividad en el seno de un
edificio que hubiera tenido que ser cerrado segun la ley anteriormente mencionada.

La tercera etapa del desarrollo institucional de Olinda incluye la creacién de una
empresa social, una empresa orientada a combinar los servicios especificos de salud
mental y los servicios sociales en general para los habitantes de la ciudad. Formalmente,
Olinda estd inscrita como cooperativa social con el nombre de «La Fabbrica di Olinda»
en el registro regional de cooperativas. Las acciones principales se dividen en base a tres
principios de rehabilitacién innovadores (formacién/empleo, alojamiento/alojamiento
social y socializacion/afectividad) que complementan las politicas publicas existentes y
contribuyen al bienestar social local. Desde 1999, la organizacién persigue la captacién
de recursos de mercado mediante el desarrollo de diversas actividades, entre ellas: el
bar restaurante Jodok, que ofrece servicios de catering; un taller de carpinteria donde se
llevan a cabo innovadoras sesiones de diseno interactivo; y el hotel (Ostellolinda) con mas
de 50 habitaciones disponibles.

Por su parte, la Asociacion Olinda se encarga principalmente del aspecto cultural, y
gestiona, entre otras, la organizacion del festival de verano «De cerca nadie es normal» (Da
vicino nessuno é normale), principio vertebrador de Olinda. Otros aspectos destacables
son: un laboratorio teatral para impulsar la regeneracion urbana de las zonas colindantes
en el que participan personas con discapacidad psiquica; la apertura de puntos culturales
tanto en el restaurante como en el parque colindante; la participacion activa en el festival
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«Appunti Partigiani» que reline a pintores, musicos y otros artistas; la formacién de artistas
a través de un programa de residencias; los procesos de planificacién participativa y de
asistencia social en el dmbito local; un programa especifico para los jévenes; y todo un
programa cultural titulado «La ciudad de los otros» (La citta degli altri).

A través de la combinacién de iniciativas de emprendimiento social, servicios
sociales y actividades culturales, Olinda ha sido capaz de transformar esta zona en un
laboratorio de innovacién social, humana y urbana, tanto para los usuarios de servicios
de salud mental como para los ciudadanos en general. En cuanto a los resultados
pragmaticos, la Fabbrica di Olinda ha creado 30 puestos de trabajo, de los cuales la mitad
son para personas con discapacidad psiquica. Ademas, unas 10 personas con discapacidad
psiquica trabajan en la cooperativa en programas de insercion socioprofesional, y llegan
aintegrar a mas de 15 personas en la iniciativa del hostal. La asociaciéon imparte cursos de
formacion a una veintena de personas con discapacidad psiquica en el area de la hosteleria
y de la carpinteria. Respecto a las actividades culturales, unas 40 personas, de las que la
mitad tienen alguna discapacidad psiquica, participan en el laboratorio de teatro «Manual
para construir una ciudad», mientras que unos 25 voluntarios de la regién forman parte
del calendario cultural anual de la organizacion. Este nimero llega a las 400 personas
cuando se trata de eventos mdas importantes como «Appunti Partigiani».

En lo que respecta a la creacion de redes internacionales, Olinda ha formado parte
de los proyectos europeos Equal «Lugares de calidad social» y «Hotel en la calle de los
locos, nimero 0», ademas de acoger de manera continua a voluntarios de toda Europa.

Tras la clausura del hospital psiquiatrico en el ano 2000, estas actividades han
seguido llevandose a cabo y desarrollandose. En 2005, unas 50.000 personas visitaron el
antiguo hospital Paolo Pini para participar en alguna de las numerosas iniciativas puestas
en marcha, mientras que en 2009 fueron mas de 60.000.

Segun Emmenegger, el deseo para el futuro es poder crecer tanto vertical (con la
creacion de puestos de trabajo y la mejora de la gestion) como horizontalmente (con la
apertura de espacios para la interaccién y la colaboracion). En cualquier caso, el objetivo
ultimo continuara siendo el de contribuir a cambiar «la organizacion del sufrimiento y
la enfermedad humanos», para asi evitar que se convierta en una forma de desigualdad
social.

La evolucién de Olinda refleja el paso de la capacitacion profesional de pacientes
por parte de un grupo reducido de personas, a la colaboracién con otros entes publicos y
privados para la puesta en marcha de iniciativas sostenibles y autofinanciables. Entre las
innumerables lecciones que podemos extraer del caso de Olinda, la mas relevante para
este articulo es el papel de la cultura y la produccién artistica y cultural en la creacién de
puntos de interés comunes que persigan acciones innovadoras (Vitale, 2010). Ademas,
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este sector cultural ha permitido mostrar los vinculos, hasta entonces ocultos, entre los
sectores desprotegidos y dependientes de la sociedad y la produccién cultural, a través
de una activaciéon de estos mismos sectores y para beneficio tanto de ellos mismos como
de la sociedad en general. Como empresa social, Olinda ha encontrado en la organizacion
de actividades culturales un valor ainadido que la hace Unica, pues convierte en un valor lo
que antes era diferencia, conflicto y exclusiéon. Ademas, al unir los mundos de la asistencia
y la produccién, ha podido crear innovadores y eficientes modelos de integracion social.
Parafraseando a Emmenegger y a Bauman, Olinda considera la cultura como «un cuchillo
profundamente clavado en el futuro con el ambicioso objetivo de crear una ciudad
donde no hay ciudad, una ciudad difusa con muchas plazas publicas de cultura, servicios,
artesania, plazas que permiten a los ciudadanos ejercer su derecho a una casa, a un
trabajo, a estar unidos ».

3.2. Como resolver el mosaico multicultural narrando historias y tejiendo:
Kulturkaelderen (Dinamarca)®

En Randers, Dinamarca, la empresa social Kulturkelderen empezdé como un
experimento en 1987 y en 1988 se establecié como institucion independiente. Randers
es la tipica ciudad industrial, conocida por su fabrica de trenes, su maquinaria agricola,
sus guantes, sus salmones y su crimen. Como en muchas otras ciudades y pueblos,
a finales de los anos 60 se construyeron en las afueras grandes urbanizaciones de
cooperativas de viviendas. Por aquel entonces, se pensaba que las familias obreras debian
tener derecho a pisos grandes y costosos, aire fresco y plazas de aparcamiento, puesto
que las cosas marchaban bien. Sin embargo, la crisis del petréleo de los afos 70, y la
consiguiente recesion econdmica, dieron lugar a un escenario completamente diferente
en los barrios, algo con lo que los urbanistas no habian contado. El desempleo creci6
desmesuradamente, habia predominio de padres/madres sin pareja, aumenté el crimen,
el consumo de drogas y numerosos apartamentos estaban vacios. Los inquilinos no
paraban de transitar por la zona y resultaba muy complicado alquilar los apartamentos.
La urbanizacién Jennumparken adquirié una fama tan mala que el simple hecho de
tener domicilio alli significaba no tener crédito en ningun lado: vivir en Jennumparken se
convirtié en algo socialmente inaceptable. Ademas, se mudaron los trabajadores turcos
que llegaron a finales de los 60. Al principio trabajaban en la industria metallrgica, y
muchos de ellos se trajeron a sus familias tras abandonar el suefio de regresar a su pais.
Cuando a mediados de los 80 comenzoé la afluencia masiva de refugiados, se les envié
también a los apartamentos vacios de Jennumparken, cosa que en poco tiempo dio lugar
a una situacion completamente nueva en esta zona.

6 Agradecemos a Lise Bisballe su aportacion original de la descripcion de Kulturkeelderen para este articulo.
De ella hemos realizado una traduccién y hemos afadido algunas consideraciones en el marco del presente
articulo. El texto se encuentra disponible en inglés en Bisballe, L. (2000 y 6).
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Kulturkaelderen se cre6 con la idea de dar respuesta a este desafio de integracion
cultural, social y econémica. Se planteaban cuestiones complejas: como definiry entender
la integracién, o cuantos emigrantes y refugiados podia albergar una urbanizacion. Era
evidente el desconocimiento de las diferentes culturas que representaban los refugiados
y los emigrantes, y la existencia de barreras linglisticas y culturales dificultaba la
participacién de los nuevos residentes en las actividades de la zona. El hecho de que no
todos los grupos de refugiados gozasen de la misma popularidad, el acoso a los nifios de
origen extranjero y la aparicion de grupos de jévenes radicales blancos, constituian el
entorno en el que Kulturkaelderen empezé a trabajar. Uno de los requisitos para que la
integracion tenga éxito es el establecimiento de las redes de contactos perdidas debido
a la emigracion o la dispersion. Asi pues, el objetivo consistié en restablecer las redes
de contactos de los refugiados y, mediante los contactos personales y la realizacion de
actividades sociales multiculturales, dar a conocer sus culturas particulares. La experiencia
nos ensena que muchos de los contactos establecidos se perdieron tras unos pocos
encuentros, y que las relaciones de amistad Unicamente se mantenian y crecian cuando la
gente tenia algo en comun.

Los objetivos de Kulturkaelderen consistian en determinar los recursos culturales y
crear un didlogo constructivo entre daneses, emigrantes y refugiados. Asimismo, permitir
el acceso al mercado laboral a los desempleados mediante programas de formacion,
programas de insercién profesional, y plataformas de alternativas para el empleo. Una
de las primeras actividades de la empresa social consistia en establecer un taller textil
abierto. La idea era redefinir de forma conveniente el pueblo: un lugar de reunién al que
acudes con un proposito determinado, en el que se intercambian noticias y cotilleos, y se
entablan relaciones sociales y redes de contactos. La actividad desperté mucho interés
entre las mujeres de Jennumparken, ya que se trataba de un asunto bien conocido y,
lo que es mas importante, algo reconocible para todas las culturas. Al principio, en este
taller unicamente habia mujeres, lo cual ayudé a crear para ellas un espacio seguro y
que contaba por tanto con la aceptacion de sus maridos. Gracias a este trabajo en grupo
caracterizado por el interés mutuo, las mujeres desarrollaron sus aptitudes linglisticas, y
aumento su curiosidad y su conocimiento de la sociedad danesa. De igual modo, se crearon
lazos de amistad entre diferentes culturas. A raiz de este taller, se desarrollaron numerosos
proyectos y cursos a lo largo de los afos: desde proyectos de desarrollo urbanistico en
general, hasta cursos bdsicos de lengua combinados con actividades artisticas practicas,
formacion preprofesional y formacién para emprendedores en actividades con nifios y
personas mayores. El aspecto multicultural siempre gozaba de absoluta prioridad, y los
proyectos se concebian de manera que existiese comunicacién entre las culturas y se
conocieran los recursos.

Uno de los proyectos de Kulturkaelderen més conocidos a nivel internacional se

llama «Esta es mi historia». El objetivo del proyecto consistia en ofrecer una solucién para
el elevadisimo desempleo entre las mujeres de minorias étnicas, y asi dar a conocer un
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potencial humano oculto y desconocido, tanto para las propias mujeres a nivel individual,
como para la comunidad en general. El proyecto pretendia plantar cara a los estereotipos
y entrar a debatir, desde diferentes perspectivas, acerca de integracion, multiculturalismo,
empleo y regeneracion urbana. La via era formar a las mujeres aisladas y sin empleo en la
realizacién de tapices que ilustrasen en parte su legado cultural, a la vez que se inculcaban
competenciasy aptitudeslinglisticas, sociales, multiculturalesy empresariales. El proyecto,
que exhibié una gran calidad, perseguia colaborar con las principales instituciones
culturales para asi alcanzar a mas publico. Finalmente, el proyecto también pretendia
desarrollar plataformas alternativas para el empleo femenino, enfocado a mujeres con
muy pocas posibilidades en el mercado laboral normal. Se ensefié a las mujeres a utilizar
un telary las diferentes técnicas de dibujo, composicién y tejido necesarias para realizar un
tapiz. Los tapices constituyeron una exhibicion rica y variada, y se expusieron en museos
y galerias de otras ciudades danesas y europeas. Las piezas se vendieron, y tanto los
beneficios obtenidos de las piezas como los de la recaudacion en taquilla, se destinaron
a cofinanciar este proyecto, cuya financiacion es casi exclusivamente europea. A lo largo
de los afos, muchas mujeres han recibido formacién, y el proyecto ha allanado el camino
hacia el empleo o hacia una formacién o educacién mas avanzada.

Desde un punto de vista social, el caso de Kulturkzelderen resulta especialmente
interesante en el contexto actual de altas tasas de inmigracién en toda Europa y en
particular en el drea mediterranea, incluida Espana. Desde un punto de vista empresarial,
notar que a partir de las primeras actividades se fueron creando proyectos y cursos que
se siguen ofreciendo a dia de hoy. Actualmente, mujeres, jévenes, ancianos y nifos,
participan en los programas de Kulturkaelderen, para quien la prioridad sigue siendo
identificar y hacer evidente el lazo que une a todas las culturas asi como la exposicién
de los productos artisticos resultado de sus actividades. En cualquier caso, dos décadas
después de su creacion, Kulturkaelderen ha contribuido a que Jennumparken se haya
transformado en una atractiva zona con un marcado acento multicultural y un vecindario
activo y comprometido con los valores de la solidaridad.

3.3. Recuperar lo artesanal para avanzar en lo social: Arte de mis Manos
(Espaiia)

Arte de mis Manos’ es una pequefia empresa que se encuentra en el sur de Espana,
en la localidad de Alozaina, en el corazén del parque natural Sierra de las Nieves, a 52 km
de Mélaga. La empresa se creé en enero de 2008, es una Sociedad Limitada Laboral o SLL,
lo cual implica que todo el capital social pertenece a los trabajadores, que reciben una
retribucion personal y directa, y que tienen un contrato de trabajo por tiempo indefinido.
Ademads, esta reconocida como Centro Especial de Empleo y Empresa de Insercion, lo que
la capacita para la insercidn socioprofesional de personas en situacion de exclusion social.

7 Agradecemos a la directora de Arte de mis Manos, Maria Dolores Cejudo su disponibilidad e informacién
proporcionada. Puede encontrar mas informacion sobre esta organizacion en www.artedemismanos.com.
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El origen de Arte de mis Manos estad en un pequeino grupo de ciudadanos que
constatd que el nimero de personas discapacitadas que recurrian a la Fundacién
Escuela de Solidaridad era cada vez mayor (es una fundacion dedicada a la acogida
y mantenimiento de las personas que sufren exclusién social y maltrato, en especial
madres con sus hijos, emigrantes, ex-presidiarios o sin techo). En el caso de las personas
con discapacidad, el desempleo croénico representa un verdadero problema. Algunas
personas emprendedoras deciden concentrarse en su creatividad, en proponerles ciclos
formativos sobre profesiones artesanales en vias de desaparicion, y en emprender con
ellos actividades de produccion.

Arte de mis Manos, a la vez que se compromete con los colectivos desfavorecidos
mediante la insercion social y profesional, abarca otras dimensiones sociales como
el desarrollo local, el medio ambiente, la conservacién del patrimonio cultural de la
regién y, por descontado, la participacién democrética y activa de los trabajadores y los
benefactores. Asi pues, Arte de mis Manos persigue un doble objetivo de rehabilitacion:
la de oficios artesanos ancestrales (alfareria, orfebreria y carpinteria) amenazados por
nuevos modos de produccion y por la mediacidn tecnolégica asi como la de personas en
situacién de exclusién social.

De este modo, los valores sociales sirven de guia en la eleccién de los materiales
utilizados en la fabricacion de productos (la lana de las ovejas del lugar), y en el proceso de
produccion, lo cual no deja de ser una forma de valorar el interés general de los miembros/
trabajadores del pueblo, de la regién e incluso de la sociedad en general. Arte de mis
Manos concentra su actividad en la produccion de juguetes y artesania en cerdmica, cobre
y carpinteria. Ademas, se encuentra en el proceso de desarrollar proyectos que unan el
espiritu empresarial y la participacion social como el hotel y los cursos para colegios.
Los productos realizados en los talleres (joyeria, juguetes tradicionales, productos de
decoracion, objetos de cobre, etc.), se distribuyen y se venden en el mercado nacional
e internacional a través de tres canales: puntos de venta en tres ciudades espaiolas, una
tienda virtual on-line, y el turismo responsable. De hecho, Arte de mis Manos saca partido
del interés de sus innumerables turistas por la gran belleza de la zona, y ofrece también
servicios de hospedaje a los visitantes con la intencion de que durante su estancia, no solo
se conviertan en compradores de sus productos, sino que luego sirvan de embajadores
de su proyecto.

La innovacién colectiva es una de las caracteristicas mdas destacadas de esta
iniciativa, y es el motivo por el que cuenta con el respaldo de la Consejeria de Ciencia e
Innovacién del gobierno andaluz. Ademas, para la puesta en marcha de este proyecto se ha
contado con ese apoyo en el marco de la convocatoria de los proyectos «<Emprendedores
Sociales». Cuando hablamos de innovacién en el seno de las empresas sociales, es
preciso destacar que a menudo se trata de un proceso colectivo, fruto de las dinamicas
institucionales de cocreacién. Probablemente, este enfoque horizontal de la gestidn
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explica en parte la proliferacién de nuevas ideas. Arte de mis Manos basa su trabajo en
una dindmica colectiva y en la creatividad personal, y sus légicas son las siguientes: estar
al servicio del desarrollo social, hacer que la actividad gire en torno a la persona, hacer uso
de los recursos locales, desarrollar actividades econémicas complementarias, e innovar.

En la actualidad, Arte de mis Manos se enfrenta principalmente a desafios de
naturaleza financiera y de capacidad organizativa, en especial en lo referente a los recursos
humanos. El afio 2010 fue especialmente duro, lo que hizo peligrar la supervivencia
de la organizacién. Como llamada a la accién de la comunidad, se logré organizar en
colaboracion con el Ayuntamiento un evento para recaudar fondos que fue todo un éxito
y logré el objetivo de asegurar la financiaciéon necesaria para mantener la organizacion al
menos por un ano.

3.4. Encrucijadas para el desarrollo de la empresa social en el campo cultural
en Espaina

Lo interesante de los casos aqui mencionados no es solo de naturaleza cientifica,
sino que constituyen una manera de hacer historia para instituciones pioneras en sus
respectivos campos de actividad. Ademas de su interés para la comunidad cientifica
interesada en la empresa social, estos casos representan la emergencia institucional
y la participacién ciudadana que conforman los procesos de innovacion social, ya que
resuelven acuciantes problemas sociales usando modelos de producciéon e intervencién
pioneros. Como lo confirman los resultados obtenidos por estas iniciativas, hablar de
integracion social o profesional en pacientes con discapacidad psiquica, en parados de
larga duracién o en mujeres inmigrantes a partir de iniciativas sociales, repercute en todo
el tejido social. A la espera de llevar a cabo un estudio mas exhaustivo sobre las ESCA, las
siguientes observaciones se verifican en los tres casos aqui incluidos:

« A pesar de los distintos niveles de apoyo al desarrollo de las empresas socia-
les y de la regulacion de los servicios sociales en los tres paises incluidos, se
hace patente la importancia de la participacion ciudadana existente mas alla
del circulo fundador de la ESCA. Los artistas y agentes culturales representan
elementos movilizadores de estas organizaciones: no son solo productores
de los servicios ofrecidos, sino que se convierten en coproductores, y abren
el proceso de produccién artistica y cultural para favorecer las dindmicas de
integracion social. Este proceso, caracteristico de las ESCA, supone un cambio
drastico en el modelo de produccion artistica y cultural, y en él se constata un
proceso por el cual el artista participa en procesos de solidaridad y cohesion
social, en los que potencia su caracter ciudadano, mientras que el ciudadano,
en situacién de exclusiéon social o no, participa activamente en la creacién ar-
tistica y cultural, y subraya asi su potencial como creador.

Rocio Nogales. Revista Espafiola del Tercer Sector n°17, enero-abril 2011 Madrid (pp 87-110)



LA EMPRESA SOCIAL EN LA LUCHA CONTRA LA EXCLUSION: TRES CASOS INNOVADORES EN EL CAMPO DE LA CULTURA

«  La ampliacion de los campos de actividad mas alla de la cultura, con animo
de aunar ideas globales para el desarrollo del ser humano (integracion racial,
regeneracion urbana, etc.). En este sentido, se concibe «cultura» en sentido
amplio.

- Lainnovacioén institucional, en el sentido de que las empresas sociales aqui
presentadas combinan varias estructuras institucionales para llevar a cabo su
objetivo original.

«  Como se muestra en la Imagen 1, las CASE persiguen diversos objetivos, y
la cultura no es secundario. El hecho de que el arte y la cultura pasen a for-
mar parte de un contexto social y econémico diverso al de los circuitos tradi-
cionales del arte (museos o academias), supone una gran oportunidad para
aquellos que practican el arte y la cultura en nuestros dias, asi como para el
desarrollo de disciplinas académicas y humanisticas.

4. ALGUNAS PISTAS PARA EL FUTURO

Como hemos visto a lo largo de estas paginas, las nociones de empresa social y
emprendimiento social han experimentado en los Ultimos aflos un incremento sustancial
en términos de desarrollo real y de atencién politica. Ademads, algunas practicas han dado
el salto a la esfera mediatica, lo cual esta atrayendo la atencion de la sociedad espafiola
en general. A modo de ilustracién, se afianza la tendencia de que un porcentaje creciente
de personas que realizan un MBA desea desarrollar alguna actividad emprendedora en
el campo de lo «social». Ejemplo de ello es que la mitad de las propuestas presentadas
en 2009 al proyecto de apoyo a la creacion de empresas de la escuela de negocios de la
Universidad de Oxford era de naturaleza social®.

Asi pues, una de las preguntas fundamentales seria: ;como pueden apoyar las
politicas publicas este tipo de iniciativas? Por un lado, la coproduccién y coconstruccién
de politicas publicas ha dado resultados excelentes en paises como Canada, que ha visto
como todos los actores principales del sector social, de mercado y no mercado, privados
y publicos, de la provincia de Quebec, se sentaban a la mesa para aunar esfuerzos. El
resultado de mas de diez anos de trabajo ha dado como fruto iniciativas pioneras
a nivel mundial en el ambito de la financiacién, la investigacion y la promocion del
sector en la sociedad®. También en Espafia existe la experiencia de los Pactos Andaluces
por la Economia Social (PAES), asi como algunos a nivel provincial, como ejemplo
de coconstruccion de politicas publicas y de otras medidas de apoyo al desarrollo de
empresas sociales'.

8The Independent, 19 enero de 2010. Se puede consultar en http://www.independent.co.uk .

2 Para mas informacion sobre este proceso de coordinacion auspiciado por el gobierno de Quebec y todos los
actores del sector, ver http://www.chantier.qc.ca.

1% Para obtener informacién sobre el segundo PAES ver http://www.pactoandaluzporlaeconomiasocial.es. El
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En el caso de la cultura, algunos indicios nos llevan a pensar que poco a poco se la
considerara un factor clave para el desarrollo sostenible, condicion esencial para que se
apoye el desarrollo de las ESCA. En nuestro pais, iniciativas como el Centro Regional de
Artesaniade Castillay Ledn (CEARCAL) representan ejemplosinteresantes de coproduccion
entre administraciones publicas y profesionales de un sector, el de la artesania, hasta el
momento en clara desventaja competitiva respecto al resto de sectores productivos. A
nivel internacional, nos detendremos en el documento de orientacion politica titulado
«La cultura es el cuarto pilar del desarrollo sostenible»', aprobado en noviembre de
2010 en México por el bureau ejecutivo de la organizacion Ciudades y Gobiernos Locales
Unidos (mas conocido por sus siglas en inglés, UCLG'?), representa un esfuerzo pionero en
este sentido. El Comité de Cultura de la CGLU lleva afios trabajando en esta idea, tomando
como punto de partida la Declaracion Universal de la UNESCO sobre la Diversidad Cultural
(2001) y el Convenio sobre la Diversidad de las Expresiones Culturales (2005), y en sintonia
con el pionero documento Agenda 21 de la Cultura. El objetivo del documento es servir
de referencia e inspiracion para que los encargados de promover politicas publicas tomen
en consideracion la cultura como factor fundamental para el desarrollo humano (junto a
las otras tres), partiendo de un doble enfoque: de modo concreto, a través del desarrollo
de sectores culturales como actores fundamentales del desarrollo sostenible y, de forma
mas general, a través del reconocimiento de la cultura en todas las politicas publicas,
aunque se hace un particular hincapié en las relacionadas con educacion, economia,
ciencia, comunicacién, medio ambiente, cohesion social y cooperacion internacional.

Tras sefalar que los desafios ante los que nos encontramos no son Unicamente
«de naturaleza econémica, social o medioambiental», sino que incluyen aspectos como
«la creatividad, el conocimiento, la diversidad y la belleza» para «la paz y el progreso, pues
estan intrinsecamente relacionados con el desarrollo humanoyy la libertad», el documento
recalca el aspecto econémico de la cultura, puesto que «la creatividad es valorada como
un recurso inagotable para la sociedad y la economia». Las tres areas fundamentales en
las que se centra este documento se estructuran a partir de las audiencias a las que se
apela: ciudades, gobiernos locales y regionales, gobiernos nacionales y organizaciones
internacionales (incluida la ONU). A nivel local y regional, se pide: integrar la dimensién
de la cultura en las politicas de desarrollo; desarrollar una politica cultural de gran calado;
incluir la dimensién cultural en todas las politicas publicas; y promover la idea de la
cultura como cuarto pilar ante la comunidad internacional, particularmente en el disefio
de las politicas. A los gobiernos nacionales se les urge a afnadir la perspectiva cultural a los
planes nacionales de desarrollo; a establecer objetivos y acciones concretas relacionadas
con la cultura en dreas como la educacién, la economia, la ciencia, la comunicacién, el
medio ambiente, la cohesién social y la cooperacion internacional; y a promover la idea
de la cultura como cuarto pilar ante la comunidad internacional, particularmente en el

tercer pacto estd actualmente en proceso de negociacion.
" Se puede consultar en http://www.agenda21culture.net.
2Para mas informacion ver http://www.cities-localgovernments.org (disponible en espafiol).
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disefio de las politicas. Por Ultimo, se insta a las Naciones Unidas, las agencias de desarrollo
y la comunidad internacional, a integrar explicitamente la cultura en los programas de
desarrollo sostenible; a impulsar el debate internacional sobre la inclusién de la cultura
como cuarto pilar del desarrollo y sus efectos; y a promover la incorporacion de la cultura
al disefio de las politicas internacionales.

Respecto a las posibles lineas de investigacién que podrian generarse como
resultado de la inclusion de la cultura como campo de actividad de las organizaciones del
Tercer Sector, sefialaremos de forma no exhaustiva:

« El impacto que tiene la incorporacién de un actor de un perfil particular, el
artista o creador, a nivel organizativo y vis-a-vis con varios grupos de interés.

«  Los lazos entre las industrias creativas y la democracia econémica en un con-
texto de profundos cambios en los modelos productivos y de consumo del
artey la cultura.

«  La contribucion de las ESCA al desarrollo local y las relaciones que se esta-
blecen con los diversos actores sociales, econémicos y politicos. En esta linea,
resulta de especial importancia las alianzas que se establecen entre las ESCA
y otras formas de accién social encauzada a través de la cultura, aunque no
necesariamente mercantiles.

«  La posible complementariedad entre las ESCA y las acciones de responsabili-
dad social empresarial en organizaciones artisticas y culturales, aunque hasta
el momento estas no sean muy numerosas.

«  Laaportacioén de las ESCA a la innovacién social, la cual no es siempre de na-
turaleza estratégica sino que también puede ser reflexiva (Vitale, 2010), como
sucede en muchas empresas de este tipo. Queda ademas por comprobar y
analizar la causalidad entre la aparicion de un numero creciente de ESCA y
la existencia de un clima institucional favorable a la innovacién como el que
estamos atravesando actualmente en Espafa y en Europa en general (Vernis,
2009).

« Lainteraccion con otros sectores de produccién y actividad y los resultados en
términos de ventajas competitivas creadas como resultado de esta simbiosis.

« Como sucede en otras areas de actividad de las organizaciones del Tercer

Sector, queda mucho por hacer a nivel de medicién y evaluacién de resulta-
dos. En el caso que nos ocupa, es importante distinguir entre la produccién
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y los resultados de las actividades culturales y artisticas. La produccion es el
producto directo de la actividad de las instituciones culturales, y los resultados
representan el fin fundamental de la produccion artistica, normalmente en lo
referido al impacto sobre sus beneficiarios, y difieren en gran medida en el
modo en que son gestionados, medidos y evaluados (Pignataro, 2003).

Por ultimo, a modo de conclusién, nos concentraremos en el andlisis ofrecido por
Rodriguez Cabrero (2005) sobre el valor afiadido de las organizaciones del Tercer Sector
de accidn social respecto a otras organizaciones del Tercer Sector y algunos de los retos
a los que se enfrentan. Si las organizaciones del Tercer Sector de accién social se orientan
hacia grupos vulnerables y excluidos de la sociedad, promueven la participacién social
de todos los grupos de interés y promueven la solidaridad y la ciudadania activa, dichas
organizacionesseenfrentanaunacreciente complejidad organizativa,a problemassociales
acentuados y a nuevas férmulas de financiacion. Este nuevo contexto puede suponer una
oportunidad o una amenaza segun el grado de reaccién de estas organizaciones para
conformar nuevas relaciones con todos los actores econdmicos caracteristicos de una
economia mixta. En este sentido, retomamos la idea del emprendimiento social colectivo
y de las empresas sociales como puente para una reaccién dinamica del Tercer Sector de
accion social espanol, que persigue una alineacidn de estrategias y acciones de caracter
mercantil, a menudo ya presentes en muchas de estas empresas.

Para concluir, la propuesta principal de este articulo ha sido la de ofrecer algunas
pinceladas sobre el particular e innovador contexto creado por las ESCA en el que tienen
cabida las cuatro dimensiones del desarrollo sostenible (crecimiento econdmico, cohesion
social, equilibrio medioambiental y cultura). Aun habiéndonos centrado en la cohesién
social y la cultura, las dos dimensiones restantes (crecimiento econémico y equilibrio
medioambiental) representan, en el caso de las ESCA, la otra cara de la moneda, y resultan
complementarias e inseparables.
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RESUMEN

En este trabajo se analiza el origen y significado del término emprendedor social a
partir de una revision de las teorias clasicas (Say, Schumpeter) y contemporaneas (Drucker,
Stevenson). Se los define como creadores de nuevas formas de valor social afadido
y orientados a la innovacién, también denominado como enfoque empresarial de los
problemas sociales. Se establecen las diferencias entre los emprendedores sociales y los
emprendedores mercantiles. A continuacion se analizan la naturaleza del emprendedor
social como agente del cambio en el sector social, orientado a lainnovacion, la explotacién
de oportunidades para la comunidad bajo formas de responsabilidad. Finalmente, se
explica la naturaleza especial o rara del colectivo de emprendedores sociales.

PALABRAS CLAVE
Emprendimiento, emprendedor, valor social, innovacién, oportunidad, respon-
sabilidad, comunidad.

ABSTRACT

This article analyzes the origin and meaning of “Social Entrepreneurship” from
different classic and contemporary theories (Say, Schumpeter, Drucker and Stevenson).
Social entrepreneurs are defined as the catalysts and innovators behind economic
progress. The article presents the differences between business and social entrepreneurs.
It’s an analysis of the social entrepreneur who plays the role of change agent in the social
sector by engaging in a process of continuous innovation and creating a fit between
investor values and community needs. Finally, the article describes a set of behaviors that
are exceptional in social entrepreneurs.

KEY WORDS

Entrepreneurship, entrepreneur, social value, innovation, opportunity, respon-
sibility, community.
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EL SIGNIFICADO DEL “EMPRENDIMIENTO SOCIAL”

La idea de “emprendimiento social” suscita una reaccién positiva. Es un concepto
que se adapta bien a nuestros tiempos. Combina la pasion de una misién social con
una imagen de disciplina empresarial, innovacién y determinacién comunmente
asociada a, por ejemplo, a una compafiia pionera en alta tecnologia del Silicon Valley.
El momento se presta a un enfoque empresarial de los problemas sociales. Muchos
esfuerzos gubernamentales y filantrépicos se han quedado cortos en relacién de nuestras
expectativas. Las instituciones del sector social se ven a menudo como ineficientes,
inefectivas e insensibles. Se necesitan empresarios sociales para desarrollar nuevos
modelos para un nuevo siglo.

El lenguaje del emprendimiento social puede ser nuevo, pero no lo es el
fendmeno. Siempre hemos tenido empresarios sociales, aunque no les llamasemos asi.
Ellos crearon originalmente muchas de las instituciones que ahora damos por hecho.
Sin embargo, el nuevo nombre es importante en tanto en cuanto implica que los limites
del sector aparecen difusos. Ademas de las innovadoras empresas sin animo de lucro,
el emprendimiento social puede incluir sociedades empresariales de fin social, como
bancos de desarrollo de comunidades con dnimo de lucro, y organizaciones hibridas que
combinan elementos con y sin dnimo de lucro, como refugios para personas sin hogar
que inician negocios para formar y emplear a sus residentes. El nuevo lenguaje ayuda a
ampliar el campo de juego. Los empresarios sociales buscan los métodos mas efectivos
para cumplir sus misiones sociales.

Aunque el concepto de“emprendimiento social”estd ganando popularidad, existen
distintas interpretaciones del mismo para unos y otros, lo que puede dar lugar a cierta
confusién. Muchos asocian el emprendimiento social exclusivamente a organizaciones no
lucrativas que ponen en marcha empresas con fines lucrativos o ingresos salariales. Otros
lo utilizan para describir a cualquiera que ponga en marcha una organizacion sin fines
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lucrativos. Y hay quien lo utiliza para referirse a propietarios de empresas que integran la
responsabilidad social en sus operaciones. ;jPero qué es realmente el “emprendimiento
social”? ;Qué se necesita para ser un empresario social? Para responder estas preguntas,
debemos comenzar por analizar las raices del término “emprendedor”.

1. ORIGENES DE LA PALABRA “EMPRENDEDOR”

En el lenguaje comun, ser emprendedor se asocia con iniciar un negocio, pero ésta
es una aplicacion muy pobre de un término que tiene una rica historia y un significado
mucho mas profundo. El término “emprendedor” nacié en la economia francesa, ya
en los siglos diecisiete y dieciocho. En francés, significa alguien que “emprende” un
proyecto o actividad importante. En concreto, acabé utilizdndose para identificar a
personas aventureras que estimulaban el progreso econémico buscando modos nuevos
y mejores de hacer las cosas. El economista francés mas reconocido por dar al término
este significado concreto es Jean Baptiste Say. Say escribio sobre los cambios del siglo
diecinueve lo siguiente: “El emprendedor saca los recursos econémicos de un area de
poca productividad y los coloca en una de alta productividad y mayor rendimiento. Los
emprendedores crean valor”.

En el siglo veinte, el economista mas estrechamente relacionado con este término
fue Joseph Schumpeter, que describié a los emprendedores como los innovadores
que impulsan el proceso “creativo-destructivo” del capitalismo. Segun sus palabras,
“la funcion de los emprendedores es reformar o revolucionar el patrén de produccion”.
Pueden hacerlo de muchas maneras: “explotando un invento o, mas generalmente, una
posibilidad tecnolégica no probada para producir un nuevo producto o producir uno
antiguo de una forma nueva; abriendo una nueva fuente de suministro de materiales o un
nuevo mercado para productos; reorganizando una industria, etc”. Los emprendedores de
Schumpeter son los agentes de cambio en la economia. Sirviendo a nuevos mercados o
creando nuevas formas de hacer las cosas, impulsan la economia.

Es cierto que muchos de los emprendedores que Say y Schumpeter tienen en
mente realizan su funcién iniciando nuevos negocios con finalidad lucrativa, pero iniciar
un negocio no es la esencia del espiritu emprendedor. Aunque otros economistas pueden
haber utilizado el término con varios matices, la tradicion Say-Schumpeter, que identifica
a los emprendedores como los catalizadores e innovadores tras el progreso econémico,
ha servido como base para el uso contemporaneo de este concepto.
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2. ACTUALES TEORIAS DEL EMPRENDIMIENTO

Los escritores contempordneos sobre gestion y negocios han presentado un
amplio rango de teorias del emprendimiento. Muchos de los principales pensadores son
fieles a la tradiciéon Say-Schumpeter, con algunas variaciones. Por ejemplo, en su intento
de dilucidar qué hay de especial en los empresarios, Peter Drucker comienza con la
definicion de Say, pero laamplia centrandose en el concepto de oportunidad. Para Drucker
no es necesario que los emprendedores provoquen cambios, pero si que exploten las
oportunidades que el cambio crea, ya sea en la tecnologia, las preferencias de consumo,
las normas sociales, etc. “Esto es lo que define al emprendedor y al emprendimiento: el
emprendedor siempre busca el cambio, responde a él y lo explota como una oportunidad”,
sostiene. La nocidn de “oportunidad” ha llegado a ser esencial en muchas de las actuales
definiciones de emprendimiento. Es la manera en la que los tedricos de la gestion de hoy
en dia capturan la nocién de Say de trasladar los recursos a areas de mayor rendimiento.
Una oportunidad, presumiblemente, significa una oportunidad de crear valor de esta
forma. Los emprendedores tienen una predisposicion a ver las posibilidades en lugar de
los problemas creados por el cambio.

ParaDrucker,iniciar un negocio noesnecesario nisuficiente parael emprendimiento.
“No todas las nuevas pequehas empresas son emprendedoras o representan
emprendimiento’, comenta explicitamente. Nos pone el ejemplo de “un matrimonio
que abre otra charcuteria u otro restaurante mexicano en un suburbio norteamericano”.
No hay nada especialmente innovador u orientado al cambio en esto. Lo mismo ocurre
con las nuevas organizaciones no lucrativas. No todas las nuevas organizaciones tienen
que ser emprendedoras. Drucker también aclara que el emprendimiento no requiere un
motivo de obtencion de beneficio. Al principio de su libro Innovation and Entrepreneurship,
Drucker dice: “No podria encontrarse mejor texto para una Historia del Emprendimiento
que la creacién de la universidad moderna, especialmente la norteamericana” Y explica la
gran innovacioén que supuso en su momento. Mas adelante en el libro, dedica un capitulo
al emprendimiento en las instituciones de servicio publico.

Howard Stevenson, un importante tedérico del emprendimiento en Harvard
Business School, afadié el elemento de la iniciativa a la definicion orientada a la
oportunidad, basandose en la investigacion que realizé para determinar lo que distingue
la gestion emprendedora de formas mas comunes de gestion “administrativa”. Tras
identificar varias dimensiones de diferencias, sugiere definir la esencia de la gestién
emprendedora como”la busqueda de la oportunidad independientemente de los recursos
controlados actualmente”. Descubrié que los emprendedores no sélo ven y persiguen las
oportunidades que eluden los gestores administrativos; los emprendedores no permiten
que sus propias dotaciones de fondos iniciales limiten sus opciones. Tomando prestada la
metafora de Robert Browning “their reach exceeds their grasp’, (aspiran a lo que estd mas
alld de su alcance). Los emprendedores movilizan los recursos de otros para lograr sus
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objetivos emprendedores. Los administradores permiten que los recursos existentes y las
descripciones de su empleo restrinjan sus perspectivas y acciones. Una vez mas, tenemos
una definicién de emprendimiento que no se limita a la puesta en marcha de un negocio.

3. DIFERENCIAS ENTRE LOS EMPRENDEDORES DE NEGOCIOS Y LOS SOCIALES

Las ideas de Say, Schumpeter, Drucker y Stevenson son atractivas porqué pueden
aplicarse facilmente tanto al sector social como al sector de negocios. Describen una
actitud y tipo de comportamiento que puede ser manifiesto en cualquier lugar. En
un mundo donde las fronteras sectoriales se estan desdibujando, esto es una ventaja.
Deberiamos basar nuestro conocimiento del emprendimiento social en esta sélida
tradicion de teoria e investigacion del emprendimiento. Los emprendedores sociales son
una especie en el gén emprendedor. Ellos son emprendedores con una misién social.
Sin embargo, dada su misién, afrontan algunos retos particulares y cualquier definicion
deberia reflejar esto.

Para los emprendedores sociales, la misidn social es explicita y esencial. Esto afecta
l6gicamente a como los emprendedores sociales percibeny evaldan las oportunidades. El
impacto relativo a la mision se convierte en el criterio esencial, no la creacion de riqueza.
Para el emprendedor social, la riqueza es simplemente un medio para alcanzar un fin, y
la creacion de riqueza es una forma de medir la creacién de valor. Esto se debe a que los
emprendedores empresariales estan sujetos a la disciplina del mercado, que determina
en gran medida si estan creando valor. Si no cambian los recursos a usos mas productivos
econdmicamente, suelen quedar fuera del mercado.

Los mercados no son perfectos pero, a la larga, funcionan razonablemente bien
como prueba de creacién de valor privado, especialmente la creacién de valor para clientes
que desean o pueden pagar. La capacidad de un emprendedor para atraer recursos
(capital, trabajo, equipamiento, etc.) en un mercado competitivo es una indicacién
razonablemente buena de que la sociedad representa un uso mas productivo de estos
recursos que las alternativas con las que compite. La l6gica es sencilla. Los emprendedores
que pueden pagar la mayoria de los recursos son tradicionalmente los que pueden poner
recursos para los usos mas valorados, como determine el mercado. El valor se crea en
empresas donde los clientes quieren pagar mdas que lo que cuesta producir el bien o
servicio vendido. El beneficio (ingresos menos costes) que genera una empresa es un
indicador razonablemente bueno del valor que ha creado. Si un emprendedor no puede
convencer a un numero suficiente de clientes para pagar un precio adecuado para generar
un beneficio, esto es un fuerte indicador de que se esta creando un valor insuficiente
para justificar este uso de los recursos. Naturalmente, se produce un redespliegue de
los recursos porque las empresas que fallan al crear valor no pueden adquirir suficientes
recursos o recaudar capital. Se quedan sin negocio. Las empresas que crean el valor mas
econdmico tienen el efectivo para atraer los recursos necesarios para crecer.
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Los mercados no funcionan tan bien para los emprendedores sociales. En concreto,
los mercados no hacen un buen trabajo a la hora de valorar las mejoras sociales, los bienes
y fallos publicos, y los beneficios para las personas que no pueden permitirse pagar. Estos
elementos suelen ser esenciales para el emprendimiento social, de hecho son los que lo
distinguen como tal. Como resultado, es mucho mas dificil determinar si un emprendedor
social esta creando suficiente valor social para justificar los recursos utilizados para crear
dicho valor. La supervivencia o crecimiento de una empresa social no es la prueba de
su eficiencia o efectividad para mejorar las condiciones sociales. Es tan solo un débil
indicador, en el mejor de los casos.

Los emprendedores sociales operan en mercados, pero estos mercados a menudo
no ofrecen la disciplina adecuada. Muchas organizaciones sociales cobran tarifas por
algunos de los servicios que prestan. También compiten por donaciones, voluntarios
y otros tipos de apoyo. Pero la disciplina de estos “mercados” no suele estar alineada
estrechamente con la misién del emprendedor social. Depende de quién pague las tarifas
u ofrezca los recursos, cuales son sus motivaciones y en qué medida puede evaluar el
valor social creado por la empresa. Es inherentemente dificil medir la creacién de valor
social. ;Cuanto valor social se crea reduciendo la contaminacién en un determinado rio,
salvando la especie del buho manchado u ofreciendo comparia a personas mayores?
Los calculos no son sélo complicados, sino también conflictivos. Incluso cuando pueden
medirse las mejoras, suele ser dificil atribuirlas a una intervencién especifica. ;Las menores
cifras de delincuencia en una zona se deben, por ejemplo, al programa estadounidense
de seguridad en el vecindario Block Watch, a nuevas técnicas de la policia, o simplemente
a una mejor economia? Incluso cuando las mejoras pueden medirse y atribuirse a una
intervencién determinada, los emprendedores sociales a menudo no pueden capturar
el valor que han creado en una forma econdémica de pagar los recursos que utilizan. ;A
quién le cobran por limpiar el rio o por el funcionamiento del Block Watch? ;Cémo hacer
que todos los beneficiarios paguen? Para compensar este problema de captura del valor,
los emprendedores sociales se basan en subsidios, donaciones y voluntarios, pero esto
enturbia ain mas las aguas de la disciplina de mercado. La capacidad para atraer estos
recursos filantropicos puede ofrecer alguna indicacién de la creacion de valor a ojos de los
proveedores de recursos, pero no es un indicador muy fiable. Los ingresos psiquicos que
las personas obtienen por donar o colaborar estan sélo escasamente conectados con el
impacto social real, si es que lo estan.
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4. DEFINIR EL EMPRENDIMIENTO SOCIAL

Cualquier definicién de emprendimiento social deberia reflejar la necesidad de
un sustituto para la disciplina del mercado que funciona para los emprendedores de
negocio. No podemos suponer que la disciplina de mercado eliminard automaticamente
las empresas sociales que no estén utilizando los recursos de manera efectiva y eficiente.
La siguiente definicion combina un énfasis en la disciplina y responsabilidad con las
nociones de creacion de valor tomadas de Say, la innovacién y los agentes de cambio de
Schumpeter, la busqueda de la oportunidad de Drucker y la iniciativa de Stevenson. En
resumen, esta definicion puede enunciarse del siguiente modo:

Los emprendedores sociales desempenan la funcién de agentes de cambio en el sector
social, del siguiente modo:

«  Adoptando una misién de crear y mantener el valor social (no sélo valor privado).
Reconociendo y persiguiendo sin descanso nuevas oportunidades para cumplir
esa mision.

«  Implicdndose en un proceso de continua innovacidn, adaptacion y aprendizaje;

« Actuando audazmente sin estar limitadas por los recursos actualmente
disponibles.

«  Mostrando una mayor responsabilidad por las comunidades en las que sirven y
los resultados creados.

Esta es claramente una definicién “idealizada”. Los lideres del sector social
ejemplificaran estas caracteristicas en diferentes modos y diferentes grados. Cuanto
mas cerca esté una persona de satisfacer estas condiciones, mas encajara en el modelo
de un emprendedor social. Los que son mds innovadores en su trabajo y crean mejoras
sociales mas importantes se consideraran naturalmente como mas emprendedores. Los
verdaderos Schumpeterianos reformardan o revolucionardn sus industrias. Cada elemento
de esta breve definicion merece tratarse con mas detalle. Vamos a considerar uno detras
de otro.

Agentes de cambio en el sector social: los emprendedores sociales son reformistas y
revolucionarios, segun describe Schumpeter, pero con una misiéon social. Realizan cambios
fundamentales en la forma en que se hacen las cosas en el sector social. Sus perspectivas
son audaces. Atacan las causas subyacentes de los problemas, en lugar de simplemente
tratar los sintomas. A menudo reducen las necesidades, en vez de descubrirlas. Buscan
crear cambios sistémicos y mejoras sostenibles. Aunque pueden actuar localmente, sus
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acciones tienen el potencial para estimular las mejoras globales en sus campos elegidos,
ya sea educacion, sanidad, desarrollo econémico, medio ambiente, arte y cualquier otra
area social.

Adoptar una misién para crear y mantener valor social: esto es el centro que
distingue a los emprendedores sociales de los emprendedores empresariales, e incluso
de las empresas socialmente responsables. Para un emprendedor social, la misién social
es fundamental. Esta es una misién de mejora social que no puede reducirse a crear
beneficios privados (rentabilidad financiera o beneficios de consumo) para las personas.
Generar ingresos, crear riqueza o servir a los deseos de los clientes pueden ser parte del
modelo, pero son medios para alcanzar un fin social, no el fin en si mismo. El beneficio
no es la medida de creacion de valor, ni la satisfaccién del cliente; el impacto social es
la medida. Los emprendedores sociales buscan una rentabilidad de la inversion social a
largo plazo. Los emprendedores sociales quieren mas que un éxito rapido, quieren crear
mejoras duraderas. Piensan en como mantener el impacto.

Reconocer y perseguir sin descanso nuevas oportunidades: donde otros ven
problemas, los emprendedores sociales ven oportunidades. No sélo se orientan por
la percepcion de una necesidad social o por la compasion, sino que tienen una visién
de cdmo lograr mejoras y estan determinados a conseguir que su vision funcione.
Son persistentes. Los modelos que desarrollan y los enfoques que toman pueden -y a
menudo lo hacen- cambiar, ya que los emprendedores aprenden qué es lo que funciona
y lo que no. El elemento clave es la persistencia, combinada con una voluntad de hacer
ajustes a medida que se avanza. En lugar de abandonar cuando encuentran un obstaculo,
los emprendedores se preguntan: “;Cémo podemos superar este obstaculo? ;Cémo
podemos conseguir que esto funcione?”.

Implicarse en un proceso de continua innovacion, adaptacién y aprendizaje: los
emprendedores son innovadores. Emprenden nuevos caminos, desarrollan nuevos
modelos y lideran nuevos enfoques. Sin embargo, como apunta Schumpeter, la
innovacién puede adoptar muchas formas. No requiere inventar algo totalmente nuevo,
puede simplemente aplicar una idea existente de un modo nuevo o a nueva situacion.
Los emprendedores no tienen por qué ser inventores. Tan solo necesitan ser creativos al
aplicarlo que otros han inventado. Sus innovaciones pueden basarse en como estructuran
sus programas esenciales o en como ensamblan los recursos y financian su trabajo. En
cuanto a la financiacién, los emprendedores sociales buscan modos innovadores de
asegurar que sus empresas tendrdn acceso a los recursos tan pronto como generen valor
social. La voluntad de innovar es parte del modus operandi de los emprendedores. No se
trata solamente de un estallido momentaneo de creatividad. Es un proceso continuado
que consiste en explorar, aprender y mejorar. Légicamente, con la innovacién surge
la incertidumbre y el riesgo de fracaso. Los emprendedores tienden a tener una alta
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tolerancia a la ambigiliedad y a aprender cémo gestionar riesgos para si mismos y otros.
Consideran el fracaso de un proyecto como una experiencia de aprendizaje, no como una
tragedia personal.

Actuar audazmente sin estar limitados por los recursos actualmente disponibles: los
emprendedores sociales no permiten que sus recursos limitados les impidan perseguir
sus visiones. Estadn preparados para hacer mas con menos y para atraer los recursos de
otros. Utilizan los escasos recursos eficientemente, y aprovechan sus recursos limitados
atrayendo a socios y colaborando con otros. Exploran todas las opciones de recursos,
desde la pura filantropia a los métodos comerciales del sector empresarial. No estan
limitados por las normas o tradiciones del sector. Desarrollan estrategias de recursos que
probablemente apoyen y refuercen sus misiones sociales. Asumen riesgos calculados y
gestionan los puntos negativos para reducir los dafnos en caso de fracaso. Conocen la
tolerancia al riesgo de las partes implicadas, por lo que dirigen el riesgo hacia quienes
estadn mas preparados para asumirlo.

Mostrar una mayor responsabilidad por las comunidades en las que sirven y los
resultados creados: dado que la disciplina de mercado no elimina automaticamente
empresas sociales ineficientes o inefectivas, los emprendedores sociales toman medidas
para asegurarse de que estan creando valor. Esto significa que buscan un conocimiento
pronunciado de las comunidades a las que sirven. Se aseguran de que han evaluado
correctamente las necesidades y valores de las personas a las que pretenden dar servicio
y a las comunidades en las que operan. En algunos casos, esto requiere una estrecha
conexién con estas comunidades. Conocen las expectativas y valores de sus “inversores’,
que incluyen a cualquiera que invierta dinero, tiempo o experiencia para ayudarles. Buscan
ofrecer mejoras sociales reales para sus beneficiarios y sus comunidades, asi como una
rentabilidad atractiva (social o financiera) para sus inversores. Crear un equilibrio entre los
valores de los inversores y las necesidades de la comunidad es una parte importante del
reto. Cuando es viable, los empresarios sociales crean mecanismos de retroalimentacion de
mercado para reforzar esta responsabilidad. Evaltan su progreso en términos de resultados
sociales, financieros y administrativos, no simplemente en cuanto a su tamaio, resultados
o procesos. Utilizan esta informacion para realizar las correcciones que se necesiten.
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5. EMPRENDEDORES SOCIALES: UNA ESPECIE RARA

El emprendimiento social se define por un conjunto de conductas que son
excepcionales. Estas conductas deberian estar promovidas y recompensadas hacia
quienes tienen las capacidades y temperamento para este tipo de trabajo. Podriamos
sacar mucho mas de ellos. ;Todo el mundo deberia aspirar a ser un emprendedor social?
No. No todos los lideres del sector social estan preparados para ser emprendedores. Lo
mismo ocurre en los negocios. No todos los lideres empresariales son emprendedores en el
sentido que Say, Schumpeter, Drucker y Stevenson tenian en mente. Aunque deseariamos
una conducta mas emprendedora en ambos sectores, la sociedad tiene una necesidad
de diferentes tipos y estilos de liderazgo. El emprendedor social es una variedad especial
de lider, y deberia reconocerse como tal. Esta definicion conserva su estatus distintivo y
asegura que el emprendimiento social no se trata a la ligera. Necesitamos emprendedores
sociales para ayudarnos a encontrar nuevas vias hacia la mejora social mientras entramos
en el préximo siglo.
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Sophie Robin
Stone Soup Consulting.

LAS DIFERENTES CARAS DE LA ESCALABILIDAD: CAMINOS
Y DESAFIOS PARA LOGRAR UN MAYOR IMPACTO SOCIAL

1. LAS DIFERENTES CARAS DE LA ESCALABILIDAD

Martin Burt, un emprendedor social, cre6 en 2003 en el marco de la Fundaciéon
Paraguaya' la primera escuela agricola autosuficiente, con el fin de resolver el problema
del subempleoy de la pobreza rural. En pocas palabras, la escuela ensefa a los estudiantes
no solamente los fundamentos de la agricultura, sino también fundamentos de gestion:
las empresas creadas desde la propia escuela rural son gestionadas por los alumnos y
el profesorado como un negocio que genera ingresos. La “educacién que se paga a si
misma” resuelve el problema del coste de la educacién, ademas de ser una incubadora
de emprendedores. Para promover el concepto de una educacion que puede pagarse a si
misma y para facilitar la escala del modelo fuera de Paraguay y financiarla, Martin fundé
en Inglaterra en 2006 la organizacion Teach a Man To Fish?, una asociacion que agrupa hoy
a 400 miembros de mas de 80 paises. Con esta estrategia de alianzas, Martin permitié que
su metodologia fuera implementada en nuevos territorios.

Médicos sin Frontera® es una organizacion sin fines de lucro que surgi6 en Francia
en 1971 para proveer apoyo médico en contextos de emergencia, siguiendo la idea que
toda persona tiene derecho a recibir cuidados médicos, independientemente de su raza,

! Fundacion Paraguay: http://www.fundacionparaguaya.org.py/
2Teach a Man to Fish: www.teachamantofish.org.uk
* Médecins Sans Frontieres : www.msf.org o en.wikipedia.org/wiki/M%C3%A9decins_Sans_Fronti%C3%A8res
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religion o afiliacion politica. Desde 1971, la organizacion ha crecido internacionalmente,
creando centros operacionales y delegaciones que llama “secciones” (en 2007, eran
19). Médicos sin Frontera privilegié una expansién orgénica, basada en la réplica de su
estructura, en multiples localidades. En 1999 recibié el premio nobel de la Paz.

Fundefir* es una organizacién con base en Venezuela que ha creado un mecanismo
mediante el cual las comunidades rurales pobres de América Latina, con poco o ningin
acceso al sistema financiero formal, pueden auto-financiarse. La idea es que los miembros
de la comunidad aporten pequefas cantidades de dinero que les permite convertirse en
propietarios de un “Bankomunal”. Con el fondo creado se ofrecen pequenos créditos a los
socios, que sirven para cubrir gastos como compra de material agricola, reparaciones, libros
para la escuela de los nifos. Esta metodologia, aplicada al medio rural latinoamericano
por Fundefir, fue luego replicada y adaptada al medio urbano europeo por Jean-Claude
Rodriguez, que fundd, en Espaia, la asociaciéon ACAF°. La metodologia se expandio asi a
una nueva region, y una nueva categoria de la poblacion.

Jean Marc Borello es un emprendedor francés que, en 1995, creé el Groupe SOSS,
que se convirtié en uno de los mayores emprendimientos sociales de Francia. El Groupe
SOS es controlado por tres asociaciones complementarias, fundadas en diferentes
momentos por el mismo emprendedor: SOS Drogue International (1984), SOS Habitat
et Soin (1985) y SOS Insertion et Alternatives (1994), creando una respuesta sistémica al
problema de la exclusién social. El grupo fue consolidandose, creando o integrando varias
asociacionesy empresas (Alliance Immobiliére, Té, Alter Mundi Café, Altermundi Boutique,
Alternacom, etc.). Hoy en dia, la organizacién emplea alrededor de 3.000 asalariados,
gestiona 200 espacios y servicios, con un presupuesto anual de 200 millones de euros.
El Groupe SOS diversificé su ambito de intervencidon de forma a responder mejor, en
un territorio dado (Francia) a las necesidades del excluido social, al mismo tiempo que
expandioé horizontalmente sus principios de gestién a todas las asociaciones y empresas
que se integraron en el movimiento.

;Qué tienen de comun estas iniciativas?’.Todas:

«  Partieron de la constatacion de un problema,

«  Encontraron una idea original para resolver de forma eficaz ese problema,

- Frente al éxito de las primeras experiencias en un determinado contexto, de-
cidieron aumentar la escala de su impacto social. Esto lo hicieron de diferente
manera:

4 FUNDEFIR : www.fundefir.org.ve

> ACAF : www.comunidadescaf.org

¢ Groupe SOS: www.groupe-sos.org

7 Para facilitar la lectura, nos referiremos a lo largo del documento a una“iniciativa” para hablar de cualquier idea,
metodologia, producto o servicio (o conjunto de metodologias, productos o servicios) creado(s) para resolver
una determinada necesidad.
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- Adaptando su modelo a nuevos contextos, ya sean en nuevos territo-
rios (la réplica de las escuelas autosuficientes en Africa) o hacia nuevos
publicos (la poblacién de inmigrantes urbanos en el caso de ACAF, que
adapto para Europa el modelo de Fundefir); o

- Diversificando su oferta de forma a responder mejor a las necesidades
de una determinada poblacion (es el caso del grupo SOS).

En otras palabras, estos emprendedores encontraron que su “teoria del cambio”®
habia demostrado ser exitosa — en la medida en que genera cambios positivos en la
realidad sobre la cual estan actuando-y por lo tanto se propusieron reforzarla, o expandirla.

Estas experiencias muestran que escalabilidad no es, como muchas veces se tiende
a creer, solo sindnimo de expansion territorial. Es mucho mas: escalar significa, ante todo,
aumentar el impacto que una iniciativa estd teniendo a nivel social.’ Asi, para poder
escalar, es necesario comprobar que una persona (o una organizacion) esta enfrentandose
de forma exitosa y eficiente al problema que se propuso solucionar.

En este sentido, escala es indisociable de impacto. Asi, escalar puede significar
aumentar la amplitud del impacto (impactar mas, por ejemplo, llegando a mas personas)
o la profundidad del impacto (impactar mejor, aumentando la cantidad de servicios
proveidos a una determinada poblacion).’

Pero escalar tiene también otras virtudes: es un instrumento de aprendizaje, en la
medida en que la confrontacion del modelo con una realidad diferente permite muchas
veces una retroalimentacion critica al modelo inicial, creando un proceso de mejora
continua del mismo.

8 La teoria del cambio explica de forma simple el propédsito de una determinada iniciativa, relacionando en
un feed-back loop positivo, el problema que pretende resolver, con la idea desarrollada por el portador de la
iniciativa, las actividades implementadas y los impactos de esta accion en la resolucion del problema identificado.
Es la hipdtesis que sustenta cualquier tipo de accién social. Asi, en el caso de ACAF y Fundefir el problema
constatado es que el sistema financiero formal no responde adecuadamente a las necesidades de las personas
pobres, las que estdn mayoritariamente excluidas del mismo y utilizan alternativas muchas veces costosas para
poder financiarse, que generan dependencia; la idea es por lo tanto crear un sistema que permite a las personas
acceder a un mecanismo rapido y flexible que no genera dependencia (basado en la ayuda mutua y el auto-
financiamiento). Las actividades consisten en la creacion de grupos auto-financiados, incluyendo un proceso de
educacion financiera. El resultado es un mayor acceso a financiamiento y un aumento de la capacidad de ahorro
por parte de los participantes, lo que contribuye a responder a las deficiencias del sistema financiero formal (el
problema inicial). Para mas informacion sobre la Teoria del Cambio, se recomienda consultar el documento del
International Network on Strategic Philantropy, Theory of Change Tool, Manual, May 2005.

° Entendemos aqui la palabra“social” en su concepto mas amplio, asimilandola al concepto francés “societal” que
engloba las dimensiones sociales, ambientales y culturales.

9 E] tema del impacto social es complejo, pero particularmente relevante para todo proceso de escala social.
Existen varios instrumentos para medir el impacto social, algunas especificos del sector social y otros adaptados
del mundo empresarial, entre otros el Social Return on Investment (SROI), el Balance Score-card, el cuadro
16gico, el método SIMPLE para empresas sociales, OASIS, etc.

Para mas informacion sobre metodologias y guias sobre el tema del impacto social, consultar el Espacio de
Aprendizaje de la pagina de Stone Soup Consulting: http://gevid.pt/StoneSoup/Pesquisalist.aspx
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Para muchas entidades del Tercer Sector, sean mas “empresariales” o mas “sociales”,
una estrategia de escala exitosa permite finalmente generar un circulo virtuoso de
sostenibilidad. Mientras mas exitosa sea una iniciativa, mas confianza generara y mas
interés encontrara de diferentes partes para participar en ella, aportando capital u otros
recursos para fortalecerla, contribuyendo asi para aumentar su impacto.

Pero como los ejemplos sugieren, no existe un camino Unico y seguro para escalar
su impacto social; el camino mas adecuado dependera del tipo de organizacién, de las
caracteristicas de la respuesta social y del contexto social, politico, legal y econédmico en
el cual estd, o pretende ser, implementado.

2. SCALING-UP, SCALING-THROUGH, SCALING-DEEPY OTROS...
LOS DIFERENTES CAMINOS DE LA ESCALA

Las innumeras experiencias de iniciativas sociales escaladas muestran la
diversidad de rutas posibles: desde la expansion territorial, pasando por la diversificacién
de productos o servicios, la adaptacion de la metodologia a nuevos segmentos de la
poblacién, basandose en una estructura Unica, una federacion de estructuras, en redes, en
personas o en plataformas electrénicas. La diversidad de estrategias demuestra la riqueza
y la complejidad de las iniciativas que coexisten en el Tercer Sector.

El grafico 1 muestra algunas de las opciones estratégicas posibles, asi como la
posicién respectiva de cada uno de los ejemplos utilizados en la presente nota.

Grafico 1 La diversidad de la escala.

% ‘ "4

b \
Mo sector/segmento

Revista Espanola del Tercer Sector n°17, enero-abril 2011 Madrid



NOTAS DE INVESTIGACION

Una entidad o un emprendedor pueden asi optar por aumentar su impacto
aplicando una o varias de las siguientes estrategias:

.  Concentrando su accion, es decir, desarrollando la misma iniciativa en un
mismo territorio, para el mismo segmento de la poblacién que estaban sir-
viendo (“scaling deep”) (1). Esta estrategia se centra en maximizar la calidad
de una determinada accién y reconoce que, dentro del territorio que se esta
cubriendo, aun hay mucho trabajo que hacer para llegar a tener el impacto
social deseado y que los recursos disponibles estardn mejor empleados al
concentrarse exclusivamente en este territorio. Normalmente este paso es el
primero en el que los actores del Tercer Sector se posicionan, antes de iniciar
su proyecto de escala. Permite madurar la metodologia de la iniciativa que se
pretende escalar. Asi, Fundefir trabajé durante mas de 12 afos en comunida-
des venezolanas de América Latina y el Caribe antes de escalar en otros paises
latinoamericanos y aliarse con un emprendedor social para aplicar el modelo
en grupos urbanos de Europa.

«  Concentrando su accién en un mismo territorio, aplicando la misma iniciati-
va, a un nuevo segmento de la poblacién (“scaling-through”) (2). Asi, ACAF,
después de haber concentrado su trabajo en un determinado segmento de
la poblacion (grupos de inmigrantes en Catalufia), decidié “testar” su meto-
dologia de educacién financiera con un nuevo publico, el grupo de enfermos

mentales.

«  Atendiendo el mismo segmento en el mismo territorio, utilizando nuevos
instrumentos complementarios de la iniciativa inicial (3). Esta fue la estrategia
utilizada por el Groupe SOS, especialmente en la primera década de su desa-
rrollo, con la creacion, después de SOS Drogue International, de SOS Habitat et
Soin y SOS Alternatives, entidades que atienden diferentes tipos de necesida-
des interrelacionadas para un mismo segmento de la poblacién (la necesidad
de acceder a un tratamiento adaptado, pero también a otros tratamientos de
salud, a un alojamiento adaptado, y a programas de reinsercién). En otras pa-
labras, intervienen en diferentes fases de la cadena de valor del proceso de
reintegracién social para este segmento de la poblacién.

«  Ofreciendo productos o servicios nuevos a un nuevo segmento de la po-
blacion (4). Asi, en Francia, el Groupe SOS ha crecido exponencialmente, ofre-
ciendo una serie de productos y servicios nuevos a segmentos de la poblacién
que antes no atendian, en temdaticas como desarrollo sostenible, comercio
justo, insercidn social (para otras categorias de poblacion marginalizada, no
solamente drogodependientes), creando o absorbiendo en su seno, empre-
sas y organizaciones de diverso indole. Fue también el caso de Médicos sin
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Frontera, cuando decidié ofrecer a otras organizaciones que actian en contex-
tos de emergencia humanitaria, un servicio de apoyo logistico.

- Adaptando la iniciativa a un nuevo territorio para el mismo segmento de
la poblacién (“scaling-out”) (5). La expansidn territorial es una via comun para
la escala. Asi, la Fundacion Paraguaya y su organizacion hermana Teach a Man
to Fish ha expandido su modelo de escuelas auto-suficientes, en alianza con
otros, a nuevos continentes. Fundefir también ha ido expandiendo la creacion
de Bankomunales en Colombia, Brasil y Bolivia, y de la misma manera, Médicos
sin Frontera ha creado delegaciones (llamadas “secciones”) en cerca de 20 pai-
ses, extendiendo asi su capacidad de dar respuesta de emergencia de forma
simultanea en diferentes partes del mundo.

« Llevando la iniciativa a un nuevo territorio, pero adaptdndola a un nuevo
segmento de la poblacién (6). Esta fue la opcién de Jean-Claude Rodriguez,
que adapto el modelo de comunidades auto-financieras utilizado por Fundefir
a grupos de inmigrantes en zonas urbanas.

«  Desarrollando en nuevos territorios, nuevas iniciativas para un mismo seg-
mento de la poblacién (7). Seria el caso si Fundaciéon Paraguaya decidiese, por
ejemplo, desarrollar un proyecto de microfinanzas para ayudar a los jovenes
agricultores en zonas rurales de un determinado pais a montar su negocio, sin
haber previamente implementado en este pais, una escuela-negocio.

«  Desarrollando en un nuevo territorio, una nueva iniciativa para un nuevo
segmento de la poblacion (8). ONG tradicionales, funcionando por proyectos,
experimentan frecuentemente este tipo de estrategia. Fue el caso de Médicos
sin Frontera, cuando pasé de la légica de ayuda de emergencia, a trabajar en
proyectos de lucha contra determinadas enfermedades, en localidades que no
necesariamente viven “emergencias humanitarias”.

Es importante tener presente que, mientras mas a la derecha en el grafico, mas
“arriesgada” es la estrategia, porque implica actuar en contextos mds desconocidos
(nuevos territorios, nuevos segmentos de poblacién y/o nuevas iniciativas).

Aunque no es aparente en el grafico, una misma organizacion puede elegir una
estrategia multiple; asi, muchas veces las organizaciones optan por simultdneamente
profundizar (mismo territorio, mismo segmento) y expandir (geograficamente). Las
opciones no son necesariamente auto-excluyentes.

Para identificar la opcion mas adecuada al contexto de una determinada iniciativa,
lo importante es conocer su punto de partida. Asi, muchos actores del Tercer Sector
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escalan espontaneamente su iniciativa, respondiendo a diversas oportunidades que
les van surgiendo. Esta “escala espontdanea” es mas frecuente en el Tercer Sector que en
el Sector Empresarial, debido a la mayor facilidad de generar “alianzas” para facilitar la
propagacién de una determinada iniciativa en nuevos contextos. Un desafio es reconocer
qué tipo de modelo de escala estd emergiendo y si este es relevante y adecuado a los
objetivos de cambio planteados por los lideres de la iniciativa.

2.1. Una multiplicidad de modelos de escala

Volvamos a las experiencias de las organizaciones mencionadas al inicio de este
documento. A la hora de escalar, sus estrategias han sido muy diversas, reflejando la
multiplicidad de tipo de organizaciones que actiian en el Tercer Sector (desde empresas,
pasando por individuos, ONG o redes) y de opciones disponibles, a los actores del sector
para maximizar su impacto social:

«  Martin Burt multiplica las escuelas autosuficientes abriendo su modelo a otras
entidades “miembros” de una red internacional.

«  Médicos sin Frontera maximiza su impacto social multiplicando sus delegacio-
nes en diferentes paises.

«  Las Bankomunales, aplicadas en el mundo rural, han sido transferidas a un
publico diferente, los inmigrantes en zona urbana, lo que ha dado lugar a la
creacion de una nueva organizacion, ACAF.

«  Jean-Marc Borello optd por crear un consorcio de asociaciones y empresas que
actuan bajo los mismos principios de gestién y con un objetivo comun, de
lucha contra la exclusién social.

El grafico 2 identifica algunas de las opciones estructurales existentes para
escalar un proyecto social, relacionando dos de los principales factores que guian la
decision estratégica del “como” escalar: hacerlo solo o en alianza con otros, invirtiendo en
estructuras fisicas, o no.

Dentro de cada categoria existirdn muchos tipos de modelos posibles, y
matices dentro de una tipologia de modelo. No es nuestra intencion reflejarlos todos
exhaustivamente, mas bien se trata de mostrar que - en funcion del contexto de partida
(tipo de iniciativa a escalar, tipo y cultura de la organizaciéon que lidera el proceso, asi
como sus fortalezas y debilidades) y de donde se quiere llegar y del camino seleccionado-
una u otra opcion podra ser mas adecuada.
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Grafico 2 Modelos de escala.
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Asi, estas opciones dan lugar a cuatro grandes tipologias de formato:

Centralizado: |a entidad (o el individuo) lider del proyecto a escalar controla
todo el proceso de forma completamente centralizada. Puede ser el caso de
una ONG que decida escalar un proyecto de desarrollo de un pais A hacia un
pais B, sin crear una nueva delegacién en este pais y guardando el control del
proceso de ampliacién desde la sede de la organizacién. La ventaja de este tipo
de modelo es que el nivel de control que se tiene sobre el proyecto escalado es
muy alto. Una de las desventajas es, a menos que se tenga un financiamiento
inicial muy importante para llevar a cabo el proceso de escala en mas de un
pais, que el proceso puede demorarse mucho, disminuyendo el potencial de
impacto social de la entidad portadora de este proyecto.

Controlado: la iniciativa crece de forma organica, en este caso gracias a la crea-
cién de delegaciones conectadas entre si y controladas (con méas o menos in-
tensidad) por la sede central. Es el caso de ONGs como Amnistia Internacional.

Abierto: la iniciativa crece de forma espontanea gracias a la participaciéon de
otros. El formato mas radical es el de “open source” donde la informacion esta
accesible libremente para que todos los que quieran contribuir a la iniciativa lo
puedan hacer. La Fundacién Wikipedia es el caso mas frecuentemente referen-
ciado. En relacién a nuestros ejemplos, la asociacion Teach a Man to Fish utiliza
también un sistema “open-source’, dejando su metodologia accesible a todos
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por internet y creando un movimiento alrededor del concepto de “educacion
que se paga a si misma”.

Mientras menos estructurada sea la red y més abierto su contenido, més posi-
bilidad habra de escalar rdpidamente la iniciativa. En términos generales, esta
opcién implica menos capacidad por el lider de la iniciativa de evaluar el im-
pacto de la misma, pues mientras menos estructurado es el movimiento, mas
dificil serd medir el volumen de actividades generadas por sus miembros, y por
lo tanto el impacto social generado por el colectivo.

Colaborativo: la iniciativa crece gracias a la participacion de otros. Esta partici-
pacion esta enmarcada por acuerdos de colaboracion que estipulan la relacion
a establecer con el lider de la iniciativa y las condiciones de su participacién
en la iniciativa. Es el caso de la red creada en el marco del Groupe SOS, en el
cual las asociaciones y empresas funcionan de forma auténoma, siguiendo sin
embargo determinados principios comunes de trabajo.

La creacion de franquicias sociales es otro formato colaborativo que facilita la
escala. El desafio en el modelo de franquicias esta en la identificacién de los
aspectos de la iniciativa que pueden/deben ser franquiciados, para que esta
se adapte facilmente a las condiciones del nuevo contexto. Asi, la asociacion
ACAF ha creado un modelo de franquicias sociales para la expansion geogra-
fica de su modelo en Europa; en este se valorizan los principios basicos del
modelo pero se deja bastante libertad a la hora de definir el tipo de estructura
que servira para implementar el modelo, de acuerdo a las oportunidades y
limites fijados por el marco legal en el territorio.

Es importante precisar que estas categorias no reflejan realidades cerradas y
homogéneas, pues un movimiento puede ser mas o menos abierto, las franquicias mas
0 menos estructuradas, una unidad de negocio dentro de una organizacion puede
implementar parte de la “cadena de valor social” de su iniciativa en alianza con otros. La
realidad es muy compleja, y seria imposible incluir aqui toda la diversidad de opciones
posibles a la hora de establecer una estrategia para escalar su impacto social.

Lo que si es cierto es que, mientras mas abierto el modelo, mas rapido sera el
proceso de escala: Wikipedia tiene ahora millones de articulos porque dejé abierta la
posibilidad a todos (o practicamente) de contribuir en los contenidos de la enciclopedia
on-line. El impacto social de Wikipedia puede ser visto de dos maneras:

Por un lado, la enciclopedia on-line ha sido escalada de tal manera que aho-
ra se ha convertido en una de las principales fuentes de referencia para bus-
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gueda de informacién on-line. Este es el impacto relacionado con el proyecto
Wikipedia.

«  Por otro lado, el concepto “wiki” ha tenido un impacto social enorme en la for-
ma de generar conocimiento y ha sido aplicado a entornos de trabajo extre-
mamente variados. La Fundacién no tiene control sobre el impacto “social” de
laidea que esta detras de la iniciativa.

Esto es lo que debe buscar una entidad que tiene una idea social innovadora, que
puede ser escalable a nivel global: desarrollar su propia estrategia de escala, pero dejar al
mismo tiempo que el concepto fluya y sea aplicado por otros, favoreciendo que surja un
movimiento en su entorno y multiplique el impacto social conseguido por la entidad o el
emprendedor que estuvo detras del concepto.

Es el caso del Grameen Bank con el microcrédito, que escalé su impacto social
con una estrategia que buscaba una mayor penetracién en su actual territorio (India) y
una mayor diversificacion de sus productos en los mercados en los que estd presente
(el Grameen Network cuenta con 17 empresas relacionadas, en sectores que van de
la alimentacién a las telecomunicaciones). En la actualidad, el Grameen Bank sigue
trabajando principalmente en India (en mas de 80.000 pueblos) mientras la Fundacion
Grameen estd apoyando la creacion de entidades de microfinanzas en el mundo. Su
impacto social supera las fronteras de su estructura.

Sin embargo, tanto el Grameen Bank, como todas las otras entidades que se han
enfrentado al desafio de escalar su impacto social, saben que no es un proceso simple.
Mohammad Yunnus habla frecuentemente sobre la dificultad de los pasos que tuvo que
dar para convencer a otros de las virtudes de su idea, de forma a obtener su apoyo para
escalarla.

Asi, uno puede tener una buena idea y generar transformacién social a nivel local,
y al mismo tiempo luchar por la supervivencia de la iniciativa por razones estructurales.
Para poder escalar, deben co-existir una serie de condiciones catalizadoras del impulso.
El desafio es, para el lider de la iniciativa, crear y cultivar este entorno, o ecosistema,
favorable a la escala social.
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3. LOS DESAFiOS DE LA ESCALA

Tal y como lo hemos visto anteriormente, antes de escalar, lo importante es saber
qué escalar y por qué escalarlo. Es decir, es necesario reflexionar sobre la idea y sobre su
valor anadido (;mi propuesta es realmente diferente? ;En qué consiste esta diferencia?
¢{Es facilmente aplicable a otros contextos? ;Mi propuesta responde a una necesidad para
la cual no existen soluciones o son insuficientes?).

Una vez identificado el producto escalable y confirmado el potencial de la escala,
el primer desafio es plantear una estrategia que responda a la capacidad real de la
entidad, o bien generar la condiciones para hacer evolucionar la estructura y los
recursos de forma armoniosa, con la estrategia implementada. De lo que se trata es
evitar caer en la implementacién de una estrategia de escala que presione demasiado a
la estructura, lo que puede llegar a ser contraproducente. La sabiduria popular bien dice
que es posible “morir de éxito”".

Una entidad que crece demasiado rapido puede no tener la capacidad estructural
para responder a una demanda en aumento, la calidad de su intervencién puede
disminuir, lo que repercute negativamente sobre su impacto social y su reputacion. Si la
entidad ha crecido sin haber hecho un trabajo paralelo de adaptacién de su estructura,
puede ocasionar una fuga de sus recursos humanos, desmotivados por tener una carga
de trabajo demasiado grande o condiciones de trabajo desajustadas a sus necesidades y
a los objetivos que se les demanda.

Escalar utilizando un sistema de alianzas o red puede tener menos impacto directo
sobre la estructura pero no estd tampoco exento de desafios: implica, por ejemplo, invertir
en una adecuada coordinacién entre las diferentes entidades partes de una red (es el
caso para ACAF y Fundefir, que crearon un mecanismo para coordinar al nivel mundial, las
diversas iniciativas nacionales) o invertir en generar un proceso de fusién exitoso, cuando
se decide integrar nuevos miembros en una determinada estructura, como en el caso del
Groupe SOS.

En el fondo, un proceso de escala exitoso no necesita solamente de una iniciativa
con potencial y de una buena estrategia, también son necesarias otras condiciones que,
en su conjunto, constituyen un ecosistema favorable al crecimiento de la iniciativa. Entre
otras, se incluyen:

- Elapoyode personas o entidades que creen en lainiciativa y tienen la capaci-
dad de servir de palanca para el proceso de escala, a nivel global (por ejemplo,
socios estratégicos) o local (por ejemplo, apoyos politicos, socios operativos
o colaboradores, conocedores de un determinado contexto y con reconoci-
da capacidad de actuar en ello). Asi, la pertenencia a redes internacionales de
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apoyo al emprendimiento social como la red Ashoka es sin duda un facilita-
dor en la medida en que conecta al emprendedor con diferentes recursos de
apoyo que podran facilitar el crecimiento de su iniciativa. Constituir una red
de influencia, o una comunidad de interés, alrededor de la iniciativa, es una
condicion esencial para su implementacién en un nuevo contexto.

Un potencial real de financiamiento de la estrategia de escala, es decir, la
existencia de actores o entidades — inversores sociales, donantes, bancos, fon-
dos, organizaciones internacionales, individuos, etc.- que estén dispuestos a
financiar (ya sea a fondo perdido o con préstamos) la iniciativa y, si es necesa-
rio, el fortalecimiento de la estructura portadora de la misma.

Una inversion en Investigacion y Desarrollo, para que la iniciativa (producto
0 servicio) sea sistematizada y facilmente adaptable a diversos contextos (si
se trata de una estrategia abierta) o para crear nuevas respuestas destinadas
a complementar la iniciativa inicial (el caso del Groupe SOS). En este contex-
to, es particularmente relevante la implementacién de un sistema eficiente de
monitorizacién de resultados e impactos, que facilite el proceso de retroali-
mentacion y la mejora continua de los productos, servicios o metodologias
implementados en el contexto de la iniciativa.

Una estrategia de comunicacion adecuada, apoyada por instrumentos efica-
cesy aliados solidos. Un talon de Aquiles de las iniciativas inscritas en el marco
del Tercer Sector es, sin duda, su capacidad de comunicar alrededor de una
determinada iniciativa. Para escalar, es necesario conocer bien el publico que
se pretende servir y dedicar parte de sus recursos a desarrollar contenidos de
comunicacién adecuados, basados en instrumentos de comunicacién relevan-
tes. Asi, para ser expandido al nivel mundial, el modelo CAF debera utilizar
una mezcla de instrumentos de comunicacion: desde los mas tradicionales en
zonas rurales de paises con menos acceso digital (radios locales, boca- oreja
con “agentes” locales) pasando por los teléfonos méviles en estas mismas zo-
nas, hasta el video, internet o la televisién, en contextos donde la mayor parte
de la poblacion objetivo (por ejemplo, los inmigrantes en Europa) tienen facil
acceso a estas tecnologias.

Una inversién tecnolégica adecuada: Actualmente es dificil pensar en esca-
lar una iniciativa social sin invertir en tecnologia. Invertir en tecnologia puede
significar, en el contexto del proceso de escala, establecer un espacio de ope-
racion de la iniciativa (por ejemplo, la creacion de una plataforma de micro-
crédito on-line), y/o optimizar la estrategia de comunicacién, y/o asegurar una
coordinacion efectiva entre las diferentes estructuras o entidades que forman
parte de la iniciativa escalada. Es necesario, sin embargo, tener cuidado en
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no sobre invertir en tecnologia, o poner la tecnologia antes que los conteni-
dos. Asi, una red internacional de entidades no serd mas efectiva o dindmica
porque exista un sistema tecnolégico sofisticado. El lider de la iniciativa debe
asegurar, ante todo, que la tecnologia sea de real utilidad para las partes inte-
resadas (miembros de la red, o financiadores, o usuarios/beneficiarios finales,
en funcion del caso).

Finalmente, establecer una estrategia de escala significa, también, ser capaz de
medir la importancia relativa de cada uno de estos factores para lograr implementar su
estrategia con éxito, asi como la fuerza relativa del lider de la iniciativa en cada uno de
estos aspectos (es decir, evaluar su punto de partida para trabajar mas un componente u
otro para maximizar su potencial impacto).

4. AMODO DE CONCLUSION

Como sugiere el titulo de este documento y los casos utilizados para apoyarlo, no
existe una sola via para escalar una iniciativa social, sino varios caminos, todos en principio
vélidos si parten de un analisis cuidadoso del punto de partida (el nivel de desarrollo de la
iniciativa y las caracteristicas de estructura que la soporta) y una vision clara de a dénde se
quiere llegar, teniendo siempre en mente una relacion equilibrada entre objetivos y recursos.

Asi, las mejores practicas sugieren que procesos de escala implican:

Conocer bien los mecanismos de la iniciativa, para asegurar qué puede o
debe ser escalable.

Ser flexible, es decir aceptar que esta iniciativa puede sufrir cambios a la hora
de ser adaptada a otro contexto. Estos cambios, a su vez, podran significar una
mejora de la iniciativa inicial.

Aprovechar nuevas oportunidades pero evitar el riesgo de dispersion, de ahi
la importancia de establecer una linea estratégica clara (o grandes principios)

para el proceso de escala.

Demostrar el valor anadido de la iniciativa, es decir, saber evaluar su impacto,
para ser capaz de convencer a otros de invertir en ella.

Encontrar y cultivar promotores y compaiieros de camino.
No reinventar la rueda: aprovechar el conocimiento y las experiencias de

otros, es decir el capital (intelectual, econémico, social) existente en el nue-
vo contexto en el cual se pretende actuar.
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« Invertir en Comunicacion, diferenciada por publico.

« Conectar de forma eficiente a los actores, territorios y/o segmentos escala-
dos, de forma que se creen sinergias y crear las condiciones para un impacto
social multiplicado.

Finalmente, porque cada iniciativa social es Unica, los procesos de escala estan,
inevitablemente, llenos de pruebas y errores. No se puede calcular todo ni se debe
ser demasiado timido; hay que atreverse y arriesgarse, esto si, de forma consciente y
razonable. Lo importante es aprender de las experiencias, buenas o malas, para, machete
en la mano, seguir construyendo su camino hacia un impacto social demultiplicado.
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¢{COMO ANADEN VALOR LOS INVERSORES DE CAPITAL
DE RIESGO FILANTROPICO A LOS EMPRENDEDORES
SOCIALES?!

1.INTRODUCCION

El modelo de inversion del capital de riesgo filantropico surge en la tltima década
como una nueva forma de financiacion a disposicion de los emprendedores sociales que
quieren maximizar el impacto social de su empresa. Los inversores aportan por un lado
capital, para apoyar el crecimiento de la empresa social, y adicionalmente actividades
de valor anadido, tales como ayuda en el disefio e implementacion del plan estratégico,
acceso a una extensa red de contactos, asesoria en temas financieros o ayuda para
completar el equipo gestor. El objetivo perseguido es la maximizacién del impacto social,
ya que solo si la empresa social crece y se hace sostenible y grande, se podra maximizar
este impacto.

Hace unos aflos nos animamos a investigar este nuevo y gran desconocido campo
del capital de riesgo filantrépico. Las preguntas que motivaron esta investigacion fueron
las siguientes: ;Qué es capital de riesgo filantrépico? ;A quién va dirigido? ;Ahaden valor
losinversores de capital de riesgo filantropico? ;Como lo hacen? ;Cual es la diferencia entre
el valor anadido por el capital de riesgo tradicional y por el capital de riesgo filantrépico?.

' Las autoras quieren agradecer al Instituto de Innovacién Social asi como al ESADE Entrepreneurship Institute su
apoyo para llevar a cabo esta investigacion.
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Esta nota técnica tiene por objeto exponer la tipologia de actividades que los
inversores de capital de riesgo, tanto europeos como americanos, llevan a cabo en sus
empresas participadas una vez que estas han sido seleccionadas y forman parte de
su-portafolio de inversiones. Estas actividades, denominadas comunmente de “valor
anadido’, tienen el objetivo de incrementar el valor de las empresas financiadas.

2. CARACTERISTICAS DEL MODELO DE INVERSION DE CAPITAL DE RIESGO
FILANTROPICO

El modelo de capital de riesgo filantropico se plantea por primera vez a finales de
los afos noventa, en Estados Unidos, en un articulo de Letts, Ryan y Grossmann publicado
por la Harvard Business Review en 1997. Este modelo se desarrolla de tal manera que a
principios del siglo XXI se expande en Europa. La hipdtesis basica detras de esta forma
de financiacion es que las empresas sociales, al igual que las empresas comerciales?, solo
pueden lograr sus objetivos si consiguen crecer y hacerse sostenibles. Crecimiento implica
expansién a gran escala que, a su vez, permite a la empresa alcanzar el mayor nimero de
personas posible y, por lo tanto, la maximizacién de la misién social.

La principal diferencia del capital de riesgo filantrépico con la filantropia tradicional
reside en dos niveles.Enun primer nivel lafilantropia tradicional se enfoca enlafinanciacion
de proyectos, no de empresas, es decir, que no le interesa la sostenibilidad a largo plazo,
sino resolver un problema concreto y puntual con la financiacién del proyecto. En general
esta financiacién suele tener una duracion anual o bi-anual. Por el contrario, el capital de
riesgo filantrépico se dedica a la financiacion de empresas, es decir, que tiene un interés a
largo plazo, y no financia un proyecto concreto sino la puesta en marcha o el crecimiento
de la empresa. El segundo nivel en el que se diferencian es el valor afadido, objeto de
estudio en esta nota técnica. La filantropia tradicional da la financiacion al proyecto, y a
partir de ese momento solo hace un seguimiento para garantizar que los fondos se han
destinado a lo que se habia prometido. No entra en la forma de gestionar el dinero, ni en
la formacién o el apoyo a los gestores. No es su objetivo ni su misién. En cambio, para
el capital de riesgo filantropico aplicar las técnicas tradicionales del capital de riesgo,
con una participacién activa y una implicacion en el dia a dia de la empresa cuando es
necesario, es parte de su fin fundacional.

El funcionamiento de este modelo de financiacién, de forma similar a lo que ocurre
con el capital de riesgo tradicional, es el siguiente: unos inversores privados aportan
capital a un fondo, donde trabajan unos profesionales, que identifican unas empresas y
a continuacion invierten en aquellas empresas sociales con mayor potencial de impacto
social. El capital se acompana con actividades de valor afadido, no financieras, que

2 Hablaremos de “empresas comerciales” para diferenciar de las empresas sociales. Las empresas comerciales
tienen como objetivo la maximizacion del valor para sus accionistas. Las empresas sociales, tanto si tienen como
si no beneficios, tienen como objetivo prioritario la maximizacién del retorno social.
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favorecen el proceso de crecimiento empresarial. De esta forma, los inversores facilitan
a las empresas sociales el aprendizaje y el acompafiamiento en las técnicas de gestion
empresarial que permiten desarrollar su actividad de manera exitosa y enfocarse en la
maximizacién de impacto social en lugar de en la busqueda de financiacion.

3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia seguida en esta investigacion es la de la encuesta. En primer lugar
seidentificola poblacion defondos de capital de riesgo filantropico existentes en Estados
Unidosy en Europa. Los fondos fueron identificados a través de dos fuentes: la asociacion
europea de venture philanthropy (European Venture Philanthropy Association, EVPA)
y la asociacién americana de capital de riesgo (National Venture Capital Association,
NVCA) que tiene un capitulo dedicado al capital de riesgo filantrépico. Para identificar
la poblacion de la manera mas exhaustiva posible se afnadieron a los fondos que eran
miembros de estas asociaciones otros mencionados por el informe de John (2006) y
el de Morino Institute (2000). En total fue posible identificar 74 fondos de capital de
riesgo filantrépico, 38 de los cuales estaban activos en Europa y 36 en Estados Unidos.
Del total, 39,2 por ciento de estos fondos resultaron ser fundaciones, 37,8 por ciento
ONG Yy un 9,5 por ciento otras formas de organizaciones sin animo de lucro como donor-
advised fund y trust. Sumando estas formas legales de los fondos de capital de riesgo
filantrépico, el 86,5 por ciento resultaron ser organizaciones sin animo de lucro mientras
que el resto eran empresas comerciales cuyo objetivo era la creacién de impacto social
y de beneficios econdémicos.

Respecto a la edad de los fondos, el 40,5 por ciento fueron creados entre el aflo 1980
y el 1999 y el 59,5 por ciento entre el 2000 y el 2008. Estos datos confirman el hecho de
que la industria del capital de riesgo filantrépico esta en sus primeros afios de desarrollo y
que por lo tanto se deberd desarrollar mucho mas en los afos venideros.

Una vez identificada la poblacién objeto de estudio, se disefio una encuesta para
ser rellenada via web y, antes de su envio definitivo a finales del 2008, fue contrastada y
completada con entrevistas en profundidad con 7 de los principales actores del sector.
De los 74 fondos identificados, el 54 por ciento contestd a la encuesta, indicando
un alto nivel de interés en esta investigacién por parte de los fondos encuestados?.
Los analisis estadisticos llevados a cabo para verificar si existian diferencias entre la
poblacién identificada y la muestra que respondi6 a la encuesta no indicaron diferencias
significativas, es decir que la muestra es representativa de la poblacién.

3 El porcentaje de respuestas resulta muy elevado especialmente si se compara con los resultados obtenidos en
estudios similares llevados a cabo en el campo del capital de riesgo tradicional. Estos presentan un porcentaje
medio de respuestas del 35,4 por ciento (entre otros estan los estudios de Wright y Robbie, 1996; Gorman y
Sahlman, 1989; MacMillan et al., 1985)
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4 . RESULTADOS

Las preguntasincluidas en el estudio se enfocaron en las tres principales actividades
de valor afnadido segun se desprende de los estudios de capital de riesgo tradicional: 1)
actividades estratégicas, 2) ayuda en las actividades operativas, es decir, soporte en la
gestion diaria empresarial, y 3) acceso a la red de contactos de los inversores. Los fondos
tuvieron que contestar usando una escala de 7 puntos, donde 1 indicaba “ninguna
importancia”y 7 “méaxima importancia”.

4.1. Actividades estratégicas

Analizando las respuestas obtenidas se observa que las actividades estratégicas
reciben una media de 6,09 de nivel de importancia, lo cual parece indicar que los
emprendedores sociales valoran la ayuda prestada en esta area por sus inversores. Este
valor es la media de las tres principales actividades estratégicas implementadas por los
fondos: consultoria estratégica, participacion en el comité de direccién o consejo de
administracién y consultoria a nivel de gobierno corporativo o governance.

De hecho, como se puede ver en la Figura 1, las actividades estratégicas reciben un
nivel medio de importancia total de 6,09, resultando ser las actividades mdas importantes
dentro de las actividades propuestas en la encuesta. Analizando en detalle estas
actividades, la actividad estratégica mas importante es la consultoria estratégica, con un
nivel medio de importancia de 6,36. Sin embargo, cuando analizamos los resultados a nivel
geografico, aunque las diferencias no resultaron significativos, en Europa la participacion
en el Consejo de Administracion resulta valorada por encima de la consultoria estratégica
(6,41 vs. 6,27).

A nivel de implicacion en el Comité de Direccién (o Consejo de Administracién), el
52,6 por ciento de los fondos consideran la participacion en el Comité como una actividad
de primera importancia, a través de la cual actuar directamente en las lineas estratégicas
empresariales, decidiendo y guiando al emprendedor social en su planes de expansion,
de provision de servicios a los segmentos de poblacion mas dificiles y de entrada en
nuevos mercados. De nuevo aparecen diferencias entre Estados Unidos y Europa, ya que
los fondos americanos sitdan la participacion en el Consejo o Comité de Direccion en
ultimo nivel de importancia dentro de las tres categorias de actividades estratégicas.

Respecto a la consultoria en temas de gobierno empresarial, esta se enfoca en

ayudar al emprendedor social, que tipicamente tiene muy poco conocimiento de las
estructuras empresariales y de su gobierno, a manejar mejor estos asuntos.
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Figura 1: Importancia de las actividades estratégicas de valor anadido
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Nota: Escala de 1 a 7, donde 1 significa “ninguna importancia”y 7 “maxima importancia”

4.2, Actividades operativas

A nivel de actividades operativas, la Figura 2 indica como la mas importante, con un
valor de 5,79, la provision de apoyo a nivel de gestion contable y financiera. Esta incluye
ayuda en la definicién del plan de negocio (el business plan) y el plan financiero. La clave
de este proceso es ensefiar al emprendedor social y a su equipo una gestion financiera
que le permita sobrevivir en el largo plazo, alcanzando el punto de equilibrio financiero.

Por otro lado, la gestién y reclutamiento de personal clave recibe un nivel de
importancia de 5,56: los inversores de capital de riesgo filantrépico, al igual que los de
capital de riesgo tradicional, tienen el objetivo de profesionalizar las empresas en las que
invierten, ayudandolas a reclutar directores generales y directores financieros. Este proceso
es de vital importancia, ya que las empresas sociales necesitan tanto personal que conozca
el funcionamiento de los mercados sociales como empleados con una mentalidad mas
comercial y empresarial, que conozca el funcionamiento de los mercados globales, de
capital y los mecanismos de competicién en los mercados actuales. Solo a nivel marginal,
aunqueimportante, resulta serrelevante la consultoriaen temas de tecnologiay de servicios
legales. Los resultados obtenidos entre Estados Unidos y Europa son muy similares tanto
en valores como a nivel de ranking de importancia de las distintas actividades.
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Figura 2: Importancia de las actividades operativas.
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4.3. Actividades relacionadas con el acceso a la red de contactos del inversor

Dentro de las actividades identificadas como clave dentro de esta area, el acceso a
nuevos socios parece ser la actividad mas valorada por los emprendedores sociales.

La Figura 3 muestra como la provision de una red de contactos por parte del inversor
de capital de riesgo filantropico se concreta principalmente en ayudar al emprendedor
social en la busqueda de futuros inversores que puedan apoyar su empresa en las fases
de expansion contribuyendo a su sostenibilidad econémico-financiera. La sindicacion
de la inversion, es decir, el que el inversor de capital de riesgo filantrépico traiga otros
inversores como co-inversores en su ronda de financiacion, también es importante para
el emprendedor social.
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Figura 3: Importancia de acceso a la red de contactos
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Respecto a los resultados por geografia, tanto americanos como europeos, sitian
en primer lugar la ayuda en el drea econémico-financiera, pero los europeos dan mas
importancia al drea de marketing, situdndola en segundo lugar, que los americanos que la
sitlan en el tercero, detrds de recursos humanos.

Una de las principales limitaciones de esta investigacién es que los resultados se
basan en laopinién de los inversores de capital de riesgo filantrépico y su percepcién sobre
la importancia que estas actividades tienen para los emprendedores sociales. En futuras
investigaciones estos resultados serdn contrastados con la opinién de los receptores de
este valor anadido para ver si ellos asignan la misma importancia que los financiadores a
las diferentes actividades. En los estudios que se llevaron a cabo en el sector del capital
de riesgo tradicional, aunque las tres principales actividades coincidieron, no fue asi en el
ranking asignado por inversores y por emprendedores.
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5. CONCLUSIONES

Esta nota técnica presenta las actividades a través de las cuales los inversores
de capital de riesgo filantrépico afiaden valor a sus empresas participadas, actividades
fundamentales dentro de su modelo y que hacen que el capital de riesgo filantrépico sea
una forma de filantropia diferente de las maneras de dar mas tradicionales. Los resultados
de la encuesta enviada a todos los fondos activos en Europa y Estados Unidos revelan
como las actividades mas importantes son las de consultoria estratégica, seguida por las
actividades operativas y el acceso a la red de contactos. Solo si la financiacion se une
con la provision de servicio, las empresas sociales se pueden convertir en empresas
sostenibles desde el punto de vista econdmico-financiero y enfocarse en su actividad
social, maximizando su impacto para la sociedad.
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HACIA UNA SOCIEDAD DONDE TODOS
SEAMOS IMPULSORES DE CAMBIOS

1. INTRODUCCION

Bill Drayton, fundador de Ashoka, acuié por primera vez el término Emprendedor
Social en 1980. Desde entonces no solo el concepto se ha expandido y evolucionado,
sino que el emprendimiento social ha dejado de ser una fuerza aislada ya que introduce
cambios sistémicos que provocan importantes cambios sociales.

Drayton empled la expresion ‘emprendedor social’ para referirse a una especie
particular del género emprendedor, que combina el temperamento incansable, la vision, la
determinaciény los métodos pragmaticosy orientados a resultados de los emprendedores
de negocios (que son capaces de transforman industrias o sectores econémicos enteros),
con las metas y la calidad ética de los grandes reformadores sociales (que son capaces de
lograr importantes avances en el campo social).

También ligd intimamente la figura del emprendedor social a la innovacién, y ahi
surge Ashoka, una red global de apoyo a Emprendedores Sociales innovadores que este

afno cumple su 30 aniversario.

En estas tres décadas de trabajo, el ambito de actuacion de Ashoka se ha ampliado
de manera notable con programas y acciones dirigidas a muy diversos ambitos y publicos,
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siendo la transformacién mas significativa la de la nueva vision de que todos podemos
cambiar el mundo.

En este sentido, la labor que comenz6 siendo la Unica en Ashoka, que era la de
seleccionary apoyar Emprendedores Sociales, sigue siendo uno delos pilares de la entidad,
pero ahora se completa con mas acciones dirigidas a la juventud, a la colaboracién entre
sector ciudadano y sector empresarial, a la promocion de la innovacién en los distintos
ambitos de lo social, etc.

El apoyo a los Emprendedores Sociales continua siendo, sin embargo, clave en el
trabajo de la entidad. Por un lado, porque Ashoka sigue considerando que el apoyo a
estas personas, para que multipliquen y aceleren sus ideas, sigue siendo necesario en una
sociedad como laactual, con numerosos eimportantes retos sociales a los que dar solucion.
Y también porque resaltar la labor de estas personas ha demostrado ser un elemento
motivador, con el que se pretende ofrecer ejemplos concretos de personas e ideas que
estan provocando cambios positivos en la sociedad, y esto también es importante, ya que
puede animar a otras personas a seguir sus pasos.

2. EL CONCEPTO: EMPRENDIMIENTO SOCIAL

Hace todavia pocos afios, cuando Ashoka empez6 a desarrollar su labor en Espafia,
nos solicitaban insistentemente colaboraciones y articulos sobre ese ‘nuevo concepto!
Ahora, el campo de accién del emprendimiento social ya es una realidad en Espafia,
aunque como es légico en un nuevo sector, hay multiples definiciones y aproximaciones.

Se ha generalizado hasta tal punto, que actualmente se utiliza para designar desde
una empresa social a una ONG.

Lejos de intentar impartir dogmas, lo que si entendemos en Ashoka es que es
importante acotar los términos de emprendedor y emprendimiento social. Sobre todo
porque el término, afortunadamente, ha trascendido en positivo, y se espera mucho del
emprendedor social, de su trabajo y de suimpacto, y si este no cumple con las expectativas
generadas, entonces el término caerd en descrédito.

Nuestro objetivo no es hacer una comparacion entre la aportacion que han hecho
o hacen las organizaciones sociales a lo largo de la historia y los emprendedores sociales,
sino simplemente resaltar lo que, a nuestro juicio, les diferencia.

Vamos a basarnos en esta parte en el articulo ‘Social entrepreneurship: the case
for definition; escrito por Roger L. Martin y Sally Osberg y publicado en primavera
2007 por la Stanford Social Innovation Review, que revisa primero el concepto genérico
de emprendimiento, para después diferenciar emprendimiento econémico y social y
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finalmente distinguir a los emprendedores sociales de otros modelos de intervencion
social existentes en nuestras sociedades.

2.1. Emprendimiento

Hay algo llamativo e interesante sobre los emprendedores y las historias de por
qué y como hacen lo que hacen. La gente se siente atraida por emprendedores como
Muhammad Yunus, creador del microcrédito y premio Nobel de la paz 2006 o Steve Jobs,
fundador de Apple. Este tipo de personas tienen ideas brillantes y contra todo prondstico
logran el éxito al crear nuevos productos y/o servicios que mejoran de manera drastica
la vida de la gente.

Es un concepto que tiene percepciones varias. En el plano positivo connota una
habilidad especial para sentiryactuarante una oportunidad, combinando un pensamiento
creativo, con una determinacién firme para crear o traer algo nuevo al mundo. En el plano
negativo se trata de un término ex-post (otorgado a posteriori) ya que las actividades
emprendedoras necesitan de un tiempo para que su impacto sea evidente.

A lo largo de la historia los teéricos han ido aportando diferentes definiciones del
concepto ‘emprendedor; pero independientemente de que les vieran como innovadores
y rompedores o como aquellos que explotaban de manera rdpida una oportunidad, los
tedricos de todo el mundo han asociado siempre emprendimiento con oportunidad.
Los emprendedores parecen por tanto tener una habilidad excepcional para identificar
y aprovechar nuevas oportunidades, el compromiso y la energia necesarias para
perseguirlas y una voluntad inquebrantable para asumir los riesgos inherentes.

2.2, Caracteristicas emprendedoras

Roger L. Martin y Sally Osberg dibujan en su articulo un esquema muy gréfico.
Existen ciertas cuestiones que no funcionan en la sociedad y que crean un equilibrio. Un
equilibrio incdmodo e injusto pero equilibrio. El emprendedor se siente atraido por este
equilibrio injusto y ve una oportunidad para dar una nueva solucién, un nuevo producto,
servicio o proceso que modifique dicha situacion.

La razéon por la cual el emprendedor ve esta situacion como una oportunidad
para crear algo nuevo, cuando la mayoria ve solo un inconveniente con el que hay que
vivir, proviene de un conjunto Unico de caracteristicas personales que el emprendedor o
emprendedora aportan a la situacién: inspiracion, creatividad, accion directa, valor y fuerza.

El emprendedor se inspira para alterar ese equilibrio injusto. Su motivacion puede

ser diversa. Puede que él mismo sea un‘usuario frustrado’de ese servicio que no funciona
o puede que simplemente empatice con los usuarios.
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El emprendedor piensa de manera creativa y desarrolla una nueva solucién que
rompe de manera drastica con la manera en la que se hacian las cosas. El emprendedor no
intenta optimizar el sistema actual con algunos pequefos ajustes, sino que encuentra una
nueva aproximacion, completamente nueva al problema.

Una vez inspirado por la oportunidad y con una solucion creativa, el emprendedor
actua. No espera a que otros intervengan, ni intenta convencer a alguien para que resuelva
el problema sino que se pone manos a la obra.

Por supuesto, los emprendedores influyen y convencen a otras personas: finan-
ciadores,amigos, familia, colegas, gente que trabaja con ellos y alos usuarios de su iniciativa
para que ‘compren’su idea, pero la clave aqui esta en diferenciar el compromiso y la accién
directa del emprendedor de otras acciones de apoyo indirectas. Los emprendedores
demuestran igualmente valor, asumiendo la responsabilidad ante los riesgos que van a
correr y enfrentandose cara a cara con la posibilidad del fracaso.

Finalmente los emprendedores poseen la fuerza para llevar a cabo sus soluciones
creativas. No hay ninguna innovaciéon cuyo proceso no incluya pruebas reiteradas de
ensayo-error. En este sentido el emprendedor siempre es capaz de encontrar maneras
para sortear los problemas y barreras que surgen en el camino y seguir adelante.

La supervivencia de una idea y su éxito a veces sobrepasa al propio emprendedor
y su iniciativa original. Las ideas son adoptadas e imitadas por otros. A veces un nuevo
equilibro no depende solo de una iniciativa emprendedora sino de la creacién de un
modelo a partir de ella.

2.3. Emprendedor Social

El término emprendedor, en castellano, se ha utilizado tradicionalmente como
sinébnimo al de empresario, y esto plantea a veces una dificultad afadida para explicar
qué es un emprendedor social. Quiza la mejor manera de hacerlo sea comparando a los
emprendedores de negocios con los sociales. ;En qué se parecen? ;En qué se diferencian?
iSe trata solo de su motivacién? ;Acaso los emprendedores de negocio solo buscan
dinero y a todos los emprendedores sociales les mueve el altruismo?

Lo que si estd claro que tienen en comuin ambas figuras es la motivacién dada por la
oportunidad que identifican, la persecucién sin descanso de dicha visién y la satisfaccion
por conseguir llevar a cabo sus ideas.

La diferencia radicaria entonces en la ‘propuesta de valor’. El emprendedor social

busca conseguir valor en forma de una transformacién beneficiosa a gran escala que
afecte o bien a un segmento significativo de la sociedad o a la sociedad en su conjunto.
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Generalmente la propuesta de un emprendedor social se dirige a sectores de
poblacién desatendidos y en desventaja que no tienen ni la capacidad econémica ni la
influencia politica para conseguir los beneficios de esa transformacién por si mismos.
Los emprendedores sociales pueden generar ingresos y pueden establecer su iniciativa
con o sin animo de lucro, pero independientemente del ‘formato’ lo que prima es el
beneficio social.

Con esta definicion, los emprendedores sociales tendrian, por lo tanto, las
siguientes caracteristicas:

1. Son capaces de identificar un equilibrio en el sistema, estable pero injusto, que
causa exclusién, marginalidad o sufrimiento a un segmento de la poblacién que
no tiene ni los medios financieros ni la influencia politica como para conseguir
una transformacién beneficiosa por su cuenta.

2. Pueden identificar una oportunidad para dar solucién a ese equilibrio injusto
desarrollando una propuesta con valor social y aportando inspiracién, crea-
tividad, accién directa, valor y fortaleza.

3. Forjan un nuevo equilibrio que alivia el sufrimiento de su grupo objetivo
promoviendo que otros lo imiten y la creacidon de un ecosistema estable que
asegure un nuevo equilibrio y un futuro mejor para el grupo objetivo o la
sociedad en general.

Muhammad Yunus, fundador del Grameen Bank y padre del microcrédito, es el
clasico ejemplo de Emprendedor Social. El equilibrio estable pero injusto que identificd
fue la casi nula capacidad de acceso a crédito de las personas pobres en Bangladesh. Al no
cumplir los requisitos que exigia el sistema bancario formal, se veian abocados al pago de
intereses desorbitados establecidos por los prestamistas locales. Aunque la realidad era
que, en la mayoria de los casos, ni siquiera accedian a esta posibilidad, y lo que hacia la
mayoria de la gente para obtener ingresos era mendigar en la calle, algo que perpetuaba
el injusto equilibrio de la pobreza de la mayor parte de la poblacién del pais.

Yunus confrontd al sistema, probando que se podia prestar dinero, con seguridad,
alas personas pobres, y comenzé concediendo 27 délares de su bolsillo a 42 mujeres de la
ciudad de Jobra. Las mujeres no solo devolvieron el crédito, sino que ademas lo invirtieron
de manera eficaz paraincrementar su propia capacidad para generaringresos. Por ejemplo,
mujeres que se dedicaban a la confeccién utilizaron el préstamo para comprar una
maquina de coser, lo que les permitié mejorar su rendimiento e incrementar sus ingresos.
De esta manera consiguieron devolver el crédito con sus intereses correspondientes,
y también establecer una fuente de ingresos mayor y mas estable para sostener a sus
familias en el futuro.

Revista Espanola del Tercer Sector n°17, enero-abril 2011 Madrid

153



154

NOTAS DE INVESTIGACION

El resto de la historia es conocida, pero lo importante en este caso es que Yunus
aporté aquila inspiracion, la creatividad, la accion directa, el valor y la fortaleza necesarias
para llevar a cabo su iniciativa, que en los afios siguientes se expandié a nivel global y
que muchas organizaciones han copiado o adaptado el modelo para ajustarlo a otros
contextos, paises y culturas.

2.4. Limites y diferencias

Finalmente Martin y Osberg realizan en su articulo un analisis sobre los diferentes
tipos de de actividad social que se han dado a lo largo de la historia, pero que deben
diferenciarse del emprendimiento social.

En primer lugar, mencionan la ‘atenciéon o servicio social’: en la que un individuo
o entidad comprometidos y con mucho valor identifican un equilibrio injusto y ponen
en marcha un proyecto para darle solucién. Por ejemplo: en un lugar donde los nifos y
nifas no tienen acceso a la educacién construyen un colegio. Pero si su iniciativa no esta
disefada para que tenga sentido a gran escala (es decir, una modificacion del sistema
educativo que permita que haya colegios en todas las zonas donde son necesarios), y para
atraer a otras personas o instituciones para que copien y/o repliquen su idea, su iniciativa
no cambiard el super-equilibrio. El impacto que se consigue en estos casos es limitado, se
suele quedar en el nivel local y su alcance depende de los recursos con los que cuenten
el individuo o la entidad. Existen millones de organizaciones como estas alrededor del
mundo, con buenas y nobles intenciones y generalmente con un nivel de ejecucion
ejemplar, pero no deberia confundirseles con emprendimiento social.

El segundo tipo de actividad social mencionado es el ‘activismo social’. En este
caso la motivacién de la actividad es la misma: un equilibrio injusto, y algunas de las
caracteristicas del actor principal son las mismas que las de emprendedor: inspiracién,
creatividad, valor y fortaleza. Lo que es diferente es la naturaleza de la orientacion del actor.
Los activistas sociales tratan de crear el cambio a través de la accion indirecta, a través de
influir a otros: gobiernos, ONG, consumidores, trabajadores...etc, para que tomen cartas
en el asunto. Los activistas sociales pueden crear o no iniciativas u organizaciones para
avanzar en los cambios que buscan. Un activismo eficaz y exitoso puede producir mejoras
sustanciales en el sistema e incluso provocar un nuevo equilibrio, pero la naturaleza de la
accién es distinta ya que se enfoca en la influencia y no en la accién directa.

Hablamos de gente como Luther King, Gandhi, Vaclav Havel o Nelson Mandela,
que han conseguido grandes cambios pero a los que consideramos que no se puede

llamar emprendedores sociales.

Obviamente, estos modelos que se presentan no son puros, existen hibridos tanto
de emprendimiento y activismo social (por ejemplo, TransFair o Rug Mark) como de
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emprendimiento y servicio social (es el caso de alguien que consigue crear un proyecto
exitoso y al difundir los resultados consigue un cambio estructural).

Pero, jpor qué preocuparnos en estas distinciones? Pues por varias razones. Por
un lado, consideramos importante poder predecir la sostenibilidad y el alcance de los
beneficios de una accién y también es importante porque el uso indiscriminado del
término emprendedor social puede socavar su significado y su importancia.

Entendiendo que los emprendedores sociales son vitales para el progreso de
las sociedades, al igual que los emprendedores de negocios lo son para la economia,
debemos ser, por lo tanto, rigurosos a la hora de calificarlos.

3. LA INNOVACION

Taly como se mencionaen laintroduccion del articulo, el concepto de Emprendedor
Social de Ashoka va intimamente ligado con la innovacién. La innovacién parece ser
un concepto mas cercano y facil de entender, pero tiene también muchos matices. No
es lo mismo, por ejemplo, innovacidon que novedad. Ademds, en estos anos, hablar de
innovacién en muchas ocasiones nos lleva a pensar en cuestiones tecnolégicas. Entramos
por lo tanto en este apartado del texto a intentar acotar qué es la innovacion o la’‘nueva
idea’ que Ashoka busca en los Emprendedores Sociales que selecciona.

Con innovacion, nos referimos a una “idea nueva replicable para cambiar el patron
o las pautas mediante las que la sociedad trata con un area importante de necesidad
humana a nivel nacional”.

Estaidea no es un mero pensamiento, sino una propuesta completamente formada
para una accion concreta. Esto implica que haya sido probada con éxito, redisefiada segun
los resultados obtenidos y que tenga una viabilidad evidente.

En cuanto a la conexién de la idea con la persona que la estad implementando, el
emprendedor debe combinar sus principios y valores basicos con su descubrimiento
perceptivo de una nueva oportunidad para el cambio. También incluird las lecciones
aprendidas tanto del proceso de probar, errar y volver a experimentar, como de los
comentarios de las personas que se beneficiaran del resultado. Una comprobacion
sencilla que se realiza desde Ashoka a la hora de evaluar la innovacién de una idea es
intentar visualizar a personas reales aplicando la propuesta en la realidad y valorar
si se producirian unos efectos también reales. Si uno no puede imaginar la accién
concretdandose en personas y acciones de verdad, seguramente la idea no estd aun
totalmente bien formulada.
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En el campo de lainnovacion, Espaia se encuentra a la cola en Europa (en el puesto
16 de los 25 estados de la Unién segun un ranking elaborado por la Comisién Europea)
y es precisamente en la relacion entre la innovacion y el espiritu emprendedor donde
Espafa tiene peores marcas en comparaciéon con sus socios europeos descendiendo en
este ranking hasta el puesto 22. Cuando no hay emprendimiento ni innovacién incluso
la empresa mas exitosa deja de crecer y de avanzar, y lo mismo ocurre con cualquier
sociedad, por desarrollada y estable que parezca. El crecimiento es insostenible porque
para sostenerse hay que crecer, no en el sentido econémico del término “mas” sino en el
sentido mas profundo de “mejor”.

3.1.Unaidea nueva

La idea central de un emprendedor debe ser suficientemente diferente a lo que
ya existe en su campo de accién como para que represente una innovaciéon importante.
Resulta una tarea complicada distinguir al que estd aplicando de manera excelente unas
buenas prdcticas en su campo de accién, tomando prestadas ideas de otros, del que
realmente estd creando algo totalmente original. El emprendedor social con una nueva
idea tendra una conexién auténtica con el contenido de la misma dentro de su experiencia
personal.

El camino para emprender algo realmente nuevo es arduo, largo y a menudo
frustrante. Ashoka ha encontrado que si el emprendedor no tiene razones de peso para
perseverar, es probable que abandone en algin momento. Generalmente encontramos
que en la vida de los emprendedores sociales con éxito hay un momento clave en el que
una experiencia provoca un giro tan significativo en su trayectoria que cambia totalmente
su vision de la vida y el enfoque de su trabajo para dedicarse, exclusivamente si puede, a
solucionar el problema con el que se ha encontrado.

3.2. Cambia las pautas y los patrones de un sistema

Posiblemente esta es la caracteristica principal que distingue la definicion de
Ashoka del Emprendedor Social. Para definir al Emprendedor Social hay que pensar
en la sociedad como el resultado de un conjunto de comportamientos y motivaciones
bastante complejos, fuerzas econdémicas y politicas, creencias religiosas, etc. Asi, podemos
entender cualquier problema social como el producto de cémo se relacionan estas fuerzas
entre si. Existe un sistema que sigue ciertas pautas y patrones mas o menos definidos.
Ashoka busca ideas que tengan el potencial de cambiar esas pautas y patrones desde sus
bases fundacionales. La propuesta del emprendedor social, su idea innovadora, debe ser
capaz de cambiar la forma en la que una sociedad percibe y define un tema en particular,
cambiando a la vez sus creencias acerca de qué tipo de soluciones y estrategias resolveran
el problema. El emprendedor es aquel capaz de fijar nuevas metas sobre lo que se puede
conseguir y de movilizar nuevos recursos para llegar a esas metas.
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Es clave para Ashoka pensar mas alla de los sintomas de un determinado sistema
fallido. Un ejercicio constante para comprobar si una nueva idea realmente tiene la
capacidad de cambiar pautasy patrones es preguntar el porqué de las cosas llegando hasta
el problema principal, las causas de este y, esencialmente, la causa raiz que ha infectado
todo el sistema, hasta darnos los resultados negativos que nos han avisado del problema.
La nueva idea comenzard eliminando esa primera causa o causa raiz, para después
ramificarse y tratar con las otras causas y problemas que han surgido desde la primera.
Si no identificamos la causa raiz del problema es poco probable que una propuesta de
solucion produzca un cambio que afecte significantemente y permanentemente al
sistema en cuestion.

3.3. Esreplicable

Hallada una idea que tiene el objetivo de cambiar las pautas y patrones de un
sistema, es necesario que también tenga el atributo de ser replicable, pues su alcance
va mas alld de la capacidad de una sola persona. La aparente paradoja de primero
vincular estrechamente al emprendedor social con su idea y ahora exigir que sea
facilmente replicable en las manos de otros se explica con una referencia al ciclo de
vida del emprendedor. Hay dos fases claras en la vida de un emprendedor: una primera,
cuando esta desarrollando e implantando la idea, creando, reformulando, adaptando y
experimentando con un modelo hasta encontrar la formula mas efectiva; y la segunda
fase, cuando la idea ya tiene la fuerza e inercia suficientes para expandirse y replicarse mas
alla de lo que una sola persona puede sostener. En ese momento el emprendedor lanza la
idea para que llegue a su maximo potencial, pero no antes del largo proceso de crear las
bases y los fundamentos como para que otros puedan tener claro codmo implementar la
idea en sus circunstancias particulares.

4. EL EMPRENDEDOR SOCIAL DE ASHOKA

Durante 30 afos la organizacién mundial Ashoka ha identificado y apoyado cerca
de 3.000 Emprendedores Sociales alrededor del mundo, y lo ha hecho buscando una
serie de caracteristicas comunes entre los candidatos, con el objetivo de crear una red de
personas que pudieran colaborar a nivel global.

El Emprendedor Social de Ashoka es una persona que posee una nueva idea, tal
y como la hemos definido anteriormente en este articulo, que es capaz de generar un

cambio en los sistemas o practicas existentes y que posee las siguientes caracteristicas:

o Creatividad: Tanto en la definicion de metas como en la manera de resolver
los problemas a los que se enfrenta.
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« Calidad Emprendedora: Perseverancia, pasion y compromiso para difundir y
replicar la idea hasta que se constituya en un nuevo patrén para la sociedad
en su conjunto.

« Impacto Social: Una idea convincente y practica con el potencial de impulsar
cambios y conseguir resultados, como minimo, a nivel nacional.

« Etica incuestionable: La motivacion esta arraigada en un profundo compro-
miso de servir a los demas. Para introducir profundos cambios estructurales
en una sociedad, el Emprendedor necesita transformar la manera de actuar de
mucha gente, por lo que debe ser una persona en la que dicha gente pueda
confiar.

4.1. Ejemplos de emprendedores

Ofrecemos a continuacién algunos ejemplos de Emprendedores de la red de
Ashoka en Espafia que nos ayuden a visualizar la teoria expuesta hasta ahora:

4.1.1. Faustino Garcia Zapico (Emprendedor Social Ashoka Espaia):

Faustino esta transformando el modelo de prisiones en Espaia eliminando la
subcultura carcelaria que convierte a las prisiones en escuelas de delincuencia. Alli donde
la ley del silencio, el enfrentamiento y la falta de confianza han sido tradicionalmente las
actitudes imperantes, ahora la confianza y los valores positivos se transmiten a través
de micro-sociedades educativas, cogestionadas por los internos y los trabajadores de la
prision, en las denominadas Unidades Terapéuticas y Educativas (UTE).

Su innovacién se basa en la transformacion de la‘subcultura carcelaria’ Basado en
el trato humano, el modelo de Faustino recrea la sociedad a pequeia escala y asi permite
a los internos aprender a vivir como lo harian fuera de la carcel, creando el escenario ideal
para que se dé la transmisién de valores, actitudes y habilidades imprescindibles para una
reinsercion satisfactoria en la sociedad.

En las UTE se redefinen los roles de internos y funcionarios, desde la relacién
tradicional “guardia-preso” basada en el conflicto y el enfrentamiento, hasta una relacién
interno-terapeuta. Los funcionarios de prisién adquieren responsabilidad como tutores
de grupos de internos en funcién de su preparacion y nivel educativo.

4.1.2. Isabel Guirao (Emprendedora Social Ashoka Espafia):
Isabel estda mejorando sustancialmente la calidad de vida de las personas con

discapacidad intelectual y de sus familias a través de una iniciativa que les ofrece un ocio
digno, inclusivo y solidario.
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En una sociedad donde la calidad de vida y el desarrollo personal van ligados al
ocio, un muestreo realizado por AToda Vela, la asociacion de Isabel, retrataba un panorama
desolador: el 92% de los jovenes con discapacidad intelectual decia no tener amigos;
el 98% no tenia autonomia para desplazarse por espacios ajenos al hogar o centros
asistenciales; el 85% no habia dormido nunca fuera de casa, el 40% nunca habia ido al
cine, el 20% no usaba el teléfono y un 25% estaba inmerso en procesos de aislamiento
patoldgico, depresiones, fobias sociales, etc.

La experiencia de Isabel ha demostrado que el ocio es el espacio que mejor
permite a personas con discapacidad interactuar y compartir experiencias con el resto
de la sociedad. Por esto promovid la creacién de una red ciudadana de voluntarios
y profesionales que participan y comparten su ocio con personas con discapacidad
intelectual.

Isabel ha desarrollado un programa de ocio atractivo y accesible, incluyendo a
las propias personas con discapacidad en la planificacion, gestion y evaluacién de los
programas, y a la vez estd sensibilizando a la sociedad de la necesidad de adaptar sus
espacios y actividades para que todo el mundo pueda participar, en el convencimiento
de que una sociedad en la que participan todos sus miembros, sin exclusiones, es mucho
mas rica.

5. IMPACTO

‘Los Emprendedores Sociales no se conforman con dar un pez o con ensefar a pescatr.
No descansardn hasta que no reestructuren la industria pesquera’ Bill Drayton.

Si segun Bill Drayton nuestro reto es por tanto cambiar la industria pesquera o
cualquier otra industria, ;cémo sabremos si hemos tenido éxito?

En Ashoka definimos el ‘impacto’ como el cambio sistémico resultante del trabajo
de los Emprendedores Sociales, ideas o redes que apoyamos y que influyen (o tienen el
potencial de influir) en un nimero importante de personas.

Tras realizar varias investigaciones entre la red global de Ashoka hemos descubierto
que nuestros Emprendedores Sociales provocan cambios sistémicos de cinco maneras

diferentes:

« Dinamicas de mercado y cadenas de valor: redefiniendo las interconexio-
nes en los sistemas de mercado.

El mundo empresarial tiene unos retos comunes: acceder a productos y servicios,
incrementar la eficiencia de precios y recibir informacién. Por su parte las comunidades
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de escasos recursos tienen el importante reto de acceder al mercado como productores
o como distribuidores. Estas variables interactian en una red mas o menos cerrada,
de manera que cuando un elemento cambia, altera la manera en la que el sistema de
mercado al completo funciona.

« Politica publica y estandares industriales: cambiando las normas que go-
biernan nuestras sociedades.

Cuando las sociedades cambian sus politicas publicas o los estandares industriales,
cambian las interconexiones del sistema social: cambian las reglas del juego.

« Negocios sociales: transformando el significado de sector privado versus
sector ciudadano.

Actualmente las empresas se estan volviendo mas sociales y las organizaciones
ciudadanas estan asumiendo modelos de negocio, por lo que la linea que las separa
se estd desdibujando. Muy pronto se desarrollard un nuevo sistema que tenga como
objetivo tanto el impacto social como el econédmico, es el sector de la empresa social o los
negocios sociales.

« Ciudadania plena e inclusion ciudadana: integrando plenamente a secto-
res marginados de la poblacion.

La inclusién social de colectivos discriminados por razén de género, discapacidad,
etnia, nivel econdmico, etc. puede modificar drasticamente el panorama social de manera
que se cree un sistema mas equitativo para todos.

« Difundiendo el modelo ‘changemakers’ - impulsores de cambios- y del
emprendimiento social: incrementando el nimero de personas que son
capaces de dar solucién a problematicas sociales.

Todas las personas tienen el potencial de cambiar y mejorar sus comunidades,
enfrentandose y resolviendo directamente problemas sociales o indirectamente
apoyando ideas de otros. Cuando las sociedades se convenzan de esta realidad, surgird
un nuevo sistema global basado en la idea de que ‘Todos podemos cambiar el mundo’

En cuantoalas cifras deimpacto, los estudios realizados entre los miembros delared
internacional de Emprendedores Sociales de Ashoka ofrecen algunos datos impactantes.
Diez afos después de ser seleccionados por Ashoka el 83% de los Emprendedores
(el 76%, si tomamos como referencia los 5 primeros afios), han conseguido un cambio
sistémico a nivel nacional en al menos una de las maneras mencionadas. De media, los
Emprendedores de Ashoka cambian los sistemas de, al menos, tres formas diferentes.
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Si tomamos como referencia un periodo de cinco aios tras la seleccién del
Emprendedor Social por parte de Ashoka el 94% sigue trabajando en su idea original, el
93% ha conseguido que su idea sea replicada por otros, el 56% ha conseguido impactar
en politica publica y el 54% son lideres reconocidos de su sector.

Analizados estos mismos pardametros diez aflos después de su seleccion, las cifras
se mantienen altas y en algunos casos aumentan. El 83% continua trabajando en su idea
original, el porcentaje de réplica independiente se fija en un 82%, la influencia en las
politicas publicas aumenta hasta un 71% y en un 66% de los casos, los Emprendedores
son considerados como lideres de su sector.

6. CONCLUSION

En Ashoka consideramos que apoyar la innovacién y la capacidad emprendedora
es fundamental si queremos un sector social exitoso, competente, eficaz y eficiente a la
hora de resolver los principales retos sociales a los que se enfrentan nuestras sociedades,
que son muchos y muy complejos.

Llevamos 30 aios desarrollando esta labor y el futuro se plantea todavia lleno de
retos y posibilidades. Cambiara el foco de nuestra accién, ajustaremos detalles, pero la
base de nuestro trabajo y filosofia seguira siendo la misma, el fomento de una sociedad
mas emprendedora en lo social.
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José Maria Franco Barroso
Director general de Lantegi Batuak

EL EMPRENDIZAJE SOCIAL AL SERVICIO DE LA
GENERACION DE OPORTUNIDADES LABORALES

1. INTRODUCCION

Dicen que el progreso social se mide por el modo y manera en que una sociedad
determinada asume en su seno a aquellas personas que mas dificil encaje tienen en el
sistema establecido. Asimismo, el crecimiento econémico de una sociedad no puede ir
al margen de una evolucion en las formas de trabajo, en la manera en que se generan las
ideas y, mucho menos aun, de la inclusién en todos estos procesos, de todos los agentes
sociales. Las empresas de una sociedad no solo deben generar riqueza; deben, de la
misma manera, ser participes activos de la generacién de valor para las propias personas,
deben ser motor para lograr una sociedad inclusiva que cuente con todos los agentes.
Entre estos se encuentran también las personas que estan en riesgo de exclusion, bien por
razon de su discapacidad, bien por otros factores que dificultan el acceso a un mercado de
trabajo, cambiante y con creciente exigencia.

La innovacién se ha convertido en un concepto clave para garantizar la
sostenibilidad de las organizaciones en el futuro. Hoy no se concibe la permanencia de
una empresa en el tejido econdmico, si esta no contempla los procesos innovadores como
parte de su naturaleza.

Sin embargo, en algunos sectores tenemos la necesidad de ir mas alla, pues no
concebimos este concepto de innovacion si no incluye la transformacién social y no
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concebimos la generacién de valor si no se contempla desde una perspectiva centrada
en las personas.

Como empresas, las que pertenecemos al emergente cuarto sector no podemos
limitarnos a ofrecer productos y servicios, sino que perseguimos la participacién en
sociedad, formando parte de ella, trabajando para transformarla y los servicios prestados
tienen una razén de ser instrumental, sirviendo de plataforma para la inserciéon de las
personas, con discapacidad en nuestro caso, contribuyendo a la construccién de un
modelo social diferente e inclusivo.

El papel de organizaciones como Lantegi Batuak (www.lantegi.com) ha sido el de
asumir la referencia social en materia de innovacién, en busca de la utopia que supone
resolver problemas sociales complejos, como porejemplo, el del desempleo delas personas
con discapacidad. La innovacion social es un motor de cambio al que todos los agentes
debemos de contribuir, buscando de manera permanente nuevas férmulas que aporten
soluciones a los nuevos problemas sociales a los que ya nos estamos enfrentando, como
el envejecimiento de la poblacién, de demanda creciente de apoyos para la autonomia
personal, la brecha o fractura digital que suponen las nuevas tecnologias, etc. Es hora
de compartir y aprovechar oportunidades, de poner a disposicién de la sociedad todo el
saber hacer atesorado acerca de las tecnologias de apoyo que hemos desarrollado, para
favorecer los procesos de inclusion de aquellos que mas lo necesitan. El cuarto sector,
siempre comprometido, siempre en la vanguardia de la resolucién de problemas que le
tocan muy cerca, tiene un papel muy importante que jugar en esta nueva transformacién
economica y social que supone la inmersién en la nueva sociedad de la informacién y del
conocimiento. La inclusion social de las personas en riesgo de exclusién, entre las que se
encuentran las personas con discapacidad, es una utopia a la que no debemos renunciar
y para ello se requiere seguir apostando por las soluciones de caracter innovador, también
en el ambito social.
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2. LANTEGI BATUAK, UNA GESTION QUE SE SUSTENTA EN LOS VALORES SOCIALES

Lantegi Batuak es una organizaciéon no lucrativa (ONL) que tiene como fin promover
y alcanzar la integracion social y laboral de las personas con discapacidad. Actualmente
representa la iniciativa empresarial de mayor dimensién en el &mbito de la economia
social y el empleo especial en Bizkaia.

Suorigen se remontaa 1964, cuando surgen las primeras experiencias de ocupacion
y trabajo protegido al amparo de Gorabide, la Asociacién vizcaina en favor de las personas
con discapacidad intelectual.

En 1983, adopta el nombre de Lantegi Batuak, “con el objetivo de centralizar la
gestion y coordinar la red de talleres creados hasta entonces, para facilitar a la persona
con discapacidad oportunidades de formacion, ocupacion y empleo, y compaginar de
esta forma sus fines sociales con una estructura empresarial y profesionalizada”

En Lantegi Batuak, trabajan mas de 2.200 personas con discapacidad en sus 20
centros de trabajo y 9 servicios distribuidos por toda Bizkaia. Del total de las personas con
discapacidad, el 70% presenta una discapacidad intelectual, el 25% tiene discapacidades
fisicas o sensoriales, y un 5% tiene enfermedad mental.

Alolargo de su historia, Lantegi Batuak ha acercado progresivamente la realidad de
la persona con discapacidad a la sociedad, pasando de actuar solo en talleres protegidos,
a desarrollar servicios exteriores en los que se conjuga la creacién de empleo con el hecho
de que el trabajo se desarrolle en el dmbito de la comunidad (jardineria, limpieza, etc.).
Es una hoja de ruta encaminada, lenta pero firmemente, hacia entornos de trabajo mas
normalizados e inclusivos.

Desde su nacimiento, se vislumbra una forma distinta de pensar y trabajar para
promover y alcanzar la integracion social y laboral de las personas con discapacidad. El
trabajo es un medio para el desarrollo de la persona puesto que en nuestra sociedad la
integracion social pasaba necesariamente por la integracion laboral.

Estamos, por tanto, ante una organizacién que, desde un profundo planteamiento
en el marco de la economia social, nace y crece por un planteamiento que une a la
utilizacién de criterios de gestién empresarial, una forma distinta de pensar sobre el activo
o capacidades del colectivo de personas con discapacidad como trabajadores.

Esta forma de pensar aparece explicita en su misiéon donde se recoge esa doble
perspectiva de “gestion”y “personas”. Por ello, y sin perder de vista este desarrollo personal,
la prestacién de servicios se debe regir por criterios de excelencia en la gestién, con
vocacién de permanencia y de ajuste a la demanda del mercado y con objetivos por tanto,
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de ventas y facturacion, de empleo, de calidad, de eficacia y eficiencia, de competitividad
delservicio, etc. En definitiva, de todas aquellas estrategias que garanticen la sostenibilidad
y viabilidad del proyecto empresarial a largo plazo.

A través del crecimiento sostenido y de la generacién de oportunidades laborales
de calidad, pretendemos que la oferta sea superior a la demanda, evitando que una
persona con discapacidad intelectual que quiere trabajar se encuentre sin la posibilidad
de hacerlo, dadas las problematicas sociales afiadidas que conlleva esta situacién, tanto
para su familia como para la sociedad en general.

Y esa mision se ve apoyada y reforzada por los valores en los que nos sustentamos,
“Nuestros valores, entendidos como los criterios y pautas de actuacion que nos han de guiar
para la toma de decisiones, siguen vigentes. Pretendemos compartir un proyecto comun
apoydndonos en una gestion ética, solidaria, participativa, dindmica, eficaz y eficiente,
buscando la innovacién y adaptacion al cambio, que potencie la estabilidad laboral,
trabajando para conseguir la satisfaccion de las personas, los clientes y la comunidad que nos
rodea”

La idea consiste en alcanzar la integracién social y laboral de personas con
discapacidad, preferentemente intelectual, a través de la gestion de actividades
industriales y de servicios con un propésito social, lo que permite a las personas desarrollar
sus capacidades a lo largo de un itinerario de insercion flexible y adaptado.

3. LOS OBJETIVOS Y LA MANERA DE INTERVENIR EN EL MERCADO

Nuestro objetivo es buscar y promover oportunidades laborales para las personas
con discapacidad, que permiten a cada persona desarrollarse lo mas posible y de forma
permanente, con el fin de conseguir su plena integracion en la sociedad. Ahora, en este
momento de crisis e incertidumbre en los mercados en los que operamos, queremos
consolidar el nivel y la calidad del empleo, generando oportunidades laborales adecuadas
a las necesidades de las personas con discapacidad y avanzando hacia un modelo de
desarrollo individual que sea referencia en nuestro entorno. La motivacién de las personas
implicadas serd la garantia de una mayor participacién e innovacion en la organizacion.

Para llevar a cabo una intervencién que permitiera alcanzar los objetivos
fundacionales, se planteé por parte de Gorabide (Asociacién vizcaina a favor de las
personas con discapacidad intelectual), dotar a Lantegi Batuak de un status juridico
adecuado a estos fines. El estatuto juridico es el de Fundacién, con un sistema sin animo
de lucro, que fue la forma mas apropiada de destinar a un fin fundacional el patrimonio
creado hasta 1.997 por parte de la Asociacion fundadora, en su division laboral y de
garantizar la reinversion de los posibles excedentes de la actividad en el objeto social.
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En cuanto a las actividades y sectores en los que opera, y a través de los cuales
genera el empleo para las personas con discapacidad, tenemos dos grandes areas
desde las que prestamos servicios a una cartera superior a los 1.000 clientes (empresas e
instituciones):

Por un lado, estan las actividades relacionadas con la Externalizacién Industrial
(Mecanizados y montajes, Montajes eléctricos, Electronica y cableados y los
Servicios de Produccién y logistica). Por otro, estan los Servicios Auxiliares (Servicios
medioambientales, jardineria y limpieza, Marketing directo, Gestién documental,
Servicios integrados, Enclaves, Gestiéon de infraestructuras, Turismo y hosteleria y
Servicios para la autonomia personal)

En relacién con los sectores econdmicos en los que desarrollamos la actividad
empresarial, ya sea en el sector industrial o en el sector servicios, nos caracterizamos
siempre por una presencia relevante, certificaciones de calidad 1SO 9000, especificas del
sector automocion ISO TS 16949, UL de produccién de componentes eléctricos segun
standards de sostenibilidad medioambiental, de prevencion de riesgos laborales OSHAS
18000 y gestion segun modelo de excelencia EFQM, lo que nos ha hecho acreedores de
la Q de Plata, ademas de contar con exigentes calificaciones publicas como contratistas
con la administracion. Somos la primera Empresa Social en lograr entrar en el Club 400 de
Euskalit y la primera empresa de jardineria y limpieza en Euskadi que lo logra.

El desarrollo sociolaboral de las personas se articula en base a una planificacion
centrada en las personas que persigue mejorar su calidad de vida. Y ello basandose en
unos itinerarios flexibles disefados al servicio del desarrollo de las personas. En cuanto
a los itinerarios de insercién que promueve para las personas con discapacidad, las
posibilidades son diversas y adaptadas a las capacidades de cada persona, lo que puede
implicar Orientacién, Formacién, Desarrollo Sociolaboral, Ergonomia y Adaptacion de
puestos de trabajo, Servicio Ocupacional, Centro Especial de Empleo y Empleo Ordinario.

Hemos desarrollado con el tiempo una serie de herramientas y metodologias que
ayudan a los profesionales a facilitar este proceso de las personas con discapacidad, como
son el Método de perfiles de adecuacion de la tarea a la persona, el Modelo de apoyos
individuales o el Programa Ergohobe (www.ergohobe.net)
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4. ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE LOS FACTORES DE EXITO DEL PROYECTO

La principal virtud de Lantegi Batuak consiste en convertir las necesidades del
mercado en oportunidades para las personas. Los principales factores de éxito de Lantegi
Batuak se podrian resumir en una especie de decalogo, pues serian 1) una base asociativa
arraigada en el tejido social, 2) la profesionalizacién, 3) su dimensién, 4) la diversificacién
sectorial, 5) la innovacion, 6) la articulacion de un partenariado estratégico con agentes
publicos y privados, 7) la existencia de un marco estable de financiacion publica de los
programas de intervencién con personas con discapacidad, tanto de Diputacién Foral de
Bizkaia (para el Servicio ocupacional), como del Servicio Publico de Empleo (para el Centro
Especial de Empleo), 8) la solidez financiera derivada de la capacidad de un alto porcentaje
de autofinanciacién, 9) la suma de capacidades de trabajo de personas diferentes y 10) la
implicaciéon de las personas en el proyecto.

Y es que los resultados han acompanado al duro esfuerzo realizado. En Lantegi
Batuak trabajan en la actualidad 2.222 personas con discapacidad, de las que 1.371 tienen
una discapacidad intelectual, 612 una discapacidad fisica o sensorial y 130 son personas
con enfermedad mental. Mas de tres cuartas partes de las personas con discapacidad
pertenecen a colectivos que, dentro incluso de la propia discapacidad, cuentan con las
mayores dificultades de acceso al mercado de trabajo. Ademas, en empleo ordinario,
mantienen su empleo 90 personas con discapacidad intelectual, con contrato indefinido
en el 86% de los casos.

En 2009y 2010, en un contexto generalizado de crisis econdémica y de destruccion
de empleo, hemos sido capaces de crear 136 nuevos puestos de trabajo, estables y de
calidad, para personas con discapacidad, en multiples actividades a lo largo y ancho de
Bizkaia.

La cobertura social del Territorio es amplia, a través de una red de centros distribuida
por todas las comarcas, de manera que estamos alli donde la necesidad existe y nunca
mas lejos de 20 km. del lugar de residencia de las personas con discapacidad de Bizkaia.

El informe correspondiente a las cuentas de la Fundacion Lantegi Batuak del
ejercicio 2009, auditado por Deloitte, recoge el Balance con un Activo total por importe
de 63.348.000 €. De esta cantidad, un 70 %, 44.408.000 € corresponden a Fondos Propios,
generados como consecuencia de una continua politica de reinversidn de los Resultados
econdmicos positivos desde la constitucion bajo la formula juridica de Fundacion. En
2009, las fuentes de financiacion mas importantes para el desarrollo de la actividad han
sido, por un lado, las Ventas derivadas de las actividades comerciales, por importe de
38.203.000 €, asi como 14.400.000 € de Subvenciones a la explotacién y mantenimiento
laboral de las personas con discapacidad (Diputacion Foral de Bizkaia, SPEE-INEM,
Gobierno Vasco y Fondo Social Europeo) y 1.181.000 € de Subvenciones de capital a la
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inversion (Diputacién Foral de Bizkaia y SPEE-INEM). El resultado positivo del ejercicio,
como siempre, se reinvertira al menos el 70 %, en los préximos ejercicios.

La Fundacién continua realizando inversiones en nuevas instalaciones, tecnologia,
equipamientos informaticos y maquinaria, al objeto de seguir permitiendo la creacion de
oportunidades laborales para las personas con discapacidad. Desde la constitucion de la
Fundacién, se han invertido en estos capitulos mas de 54.000.000 €. En la financiacion de
las mismas, ademas de fondos propios, se ha tenido la colaboracion de BBK Solidaria.

5. PERSPECTIVAS DE FUTURO'Y UN PLUS

En el ambito de las actividades comerciales, pretendemos continuar con la
innovacién como base del proceso de diversificacidon hacia el sector servicios, crecimiento
en el sector publico y en negocios con mayor valor afiadido en el sector industrial.

En el dmbito del desarrollo sociolaboral de las personas con discapacidad,
seguiremos potenciando el itinerario personalizado y fomentando un mayor nivel de
transiciones hacia el mercado ordinario de trabajo, incluyendo el acceso al empleo publico.

El emprendizaje social, la realizacién de actividades empresariales con el propésito
social de generar oportunidades laborales para personas con discapacidad, es un camino
para demostrar que otra manera de hacer negocios es posible, desde la economia social y
solidaria.Y esto, obviamente, es replicable en otros territorios y en otros paises de la Unién
Europea. Desde este punto de vista, el emprendizaje y la innovacién social se ponen al
servicio de la diversificacion a la hora de crear oportunidades laborales y del desarrollo
sociolaboral de las personas con discapacidad.
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Dalia Silberstein

SOCIAL ENTERPRISE KNOWLEDGE NETWORK (SEKN)

SEKN es una red de escuelas de negocio lideres en 10 paises de Iberoamérica
dedicada a la investigacion colectiva de caracter hemisférico sobre emprendimientos
sociales, RSE estratégica y negocios inclusivos. A través de la docencia y la capacitacion de
lideres empresariales y sociales, SEKN busca transformar la realidad social.

En sus primeros diez afios de funcionamiento, la red ha estudiado las alianzas
intersectoriales, la gestion efectiva de los emprendimientos sociales y los negocios
inclusivos.

Producto de sus investigaciones en las realidades de cada uno de los diez
paises, la red ha producido tres libros publicados por Harvard University Press y el
Banco Interamericano de Desarrollo, y una colecciéon de mas de 70 casos de ensefianza
publicados en Harvard Business School Publishing.

La misién de SEKN es ampliar las fronteras del conocimiento y la practica en
emprendimientos sociales a través de investigacion conjunta rigurosa, aprendizaje
compartido, excelencia en la ensefianza centrada en el participante y del fortalecimiento
de las capacidades de las instituciones de formacién gerencial para el servicio de sus
comunidades.
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1. HISTORIA

La Red de Conocimiento sobre Emprendimientos Sociales (Social Enterprise
Knowledge Network, SEKN), consorcio formado para responder a la necesidad de generar
capitalintelectual desarrollado enla propiaregidniberoamericana sobre emprendimientos
sociales, se originé en el afo 2001, a través de la participacion de un grupo de escuelas de
negocios lideres en Iberoamérica y Harvard Business School, en alianza con la Fundacion
AVINA.

El proyecto surgio de la vision y el liderazgo del Profesor de HBS James E. Austin,
director de la Social Enterprise Initiative de HBS, y de colegas de varias instituciones de la
region, quienes -en forma conjunta- identificaron la necesidad de formacién gerencial
para enfrentar los desafios del sector social. “Tenemos una perspectiva global sobre
emprendimientos sociales,” dijo Austin en ese momento. “Creemos en el poder de los
andlisis comparativos entre los distintos paises. Los emprendimientos sociales deben
cumplir un rol muy importante en América Latina”

SEKN se cre6 sobre la base de tres pilares esenciales: investigacion, docencia y
trabajo en red. Los miembros fundadores de la red deseaban ampliar la formacion de los
lideresactualesy futuros conlaintenciéon de promover una mentalidad que aportara mayor
talento, conocimiento y experiencia al trabajo en pos de mejoras sociales. Los miembros
de SEKN han considerado al desarrollo social como uno de los ejes de sus respectivas
misiones y se han comprometido a nivel institucional con el desarrollo de investigaciones
y cursos sobre emprendimientos sociales dentro de sus programas educativos.

Entre los objetivos centrales de la red se ha buscado analizar experiencias del
mundo empresarial y de las OSC y desarrollar publicaciones que recojan las lecciones de
experiencias destacadas en la region. Un valor de SEKN es la posibilidad de hacer andlisis
locales y también entre paises de la region, asi como generar material de ensefianza.

2. MIEMBROS

Los integrantes de la red SEKN son destacadas instituciones de educacion superior
en Iberoamérica. Es una red consolidada de universidades que ha venido trabajando
conjuntamente durante los diez Ultimos afos, un caso Unico entre las universidades
iberoamericanas.Unode sus mayoreslogroses que lostemasde emprendimientos sociales,
colaboracién entre empresas y organizaciones de la sociedad civil, la responsabilidad
corporativa, los negocios inclusivos, y la responsabilidad corporativa se han incorporado
en el disefio curricular de estas y otras universidades de la regién. Las universidades de
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SEKN, que han contado con la estrecha colaboracién de la Fundacién AVINA como socio
fundador, son las siguientes:

Universidad de San Andrés, UdeSA (Argentina)

Universidad de Sao Paulo, USP (Brasil)

Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas, INCAE (Centro América)
Pontificia Universidad Catélica de Chile, PUCCh (Chile)

Universidad de los Andes, UniAndes (Colombia)

« Esade Business School, ESADE (Espafia)

« Harvard Business School, HBS (Estados Unidos)

Tecnolégico de Monterrey - EGADE (México)

Universidad del Pacifico, UP (Peru)

Instituto de Estudios Superiores de Administracion, IESA (Venezuela)

3. ALIANZAS

Desde su creacién, SEKN ha desarrollado una alianza estratégica con la Fundacion
AVINA. El nacimiento y desarrollo de SEKN no hubiera sido posible sin el apoyo multifa-
cético de esta fundacion. Desde un principio, las escuelas participantes en la Red SEKN
han considerado la relacion con AVINA como una alianza, una relacién que trasciende
por mucho al tradicional acuerdo entre donante y receptor de recursos. Tanto para SEKN
como para AVINA, la relacién ha evolucionado a partir del proceso de descubrimiento
y aprendizaje mutuo. Esta busqueda ha apuntado, fundamentalmente, a la creacion de
valor social y a la captura de sinergias entre la Fundacion y la Red.

Relaciones con otras redes e instituciones:

SEKN ha desarrollado relaciones con otras redes e instituciones internacionales con
el fin de aprovechar sinergias en la generacion y difusién del conocimiento.

. David Rockefeller Center for Latin American Studies (Centro David Rockefeller de
Estudios Latinoamericanos)

- Banco Interamericano de Desarrollo
« University Network for Social Entrepreneurship (co-fundador)

« Portal www.negociosinclusivos.org
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4. DOCENCIA

La estrategia pedagdgica de SEKN consiste en llegar a una creciente cantidad de
alumnos a través de cursos y programas de grado y de formacion ejecutiva con el fin de
brindarles experiencias de aprendizaje transformador. Este objetivo se ejecuta de diversas
formas en las distintas escuelas, pero la estrategia apunta a asegurar que las escuelas
participantes desarrollen nuevos cursos sobre emprendimientos sociales o enriquezcan
notablemente sus programas actuales gracias al conocimiento y los materiales de
ensenanza producidos.

Los miembros de SEKN han contado con cientos de cursos sobre emprendimientos
sociales en sus programas de grado que han llegado a mas de 10.000 alumnos. Ademas,
las escuelas participantes han ofrecido cientos de programas de formacion ejecutiva a
mas de 10 mil ejecutivos. Asimismo, la red ha realizado cursos conjuntos de formacién
ejecutiva con el cuerpo de profesores SEKN de distintas escuelas en diferentes sitios.

5. INVESTIGACION

SEKN investiga las dreas de alta prioridad en el campo de emprendimientos sociales.
Las escuelas participantes eligen en forma colectiva un tema Unico de investigacion,
desarrollan un modelo analitico y disefian un conjunto de preguntas de investigacion vy,
luego, se embarcan en el trabajo de campo. En cada uno de los paises, los equipos locales
analizan en profundidad un grupo de practicas de emprendimientos sociales destacadas,
directamente relacionadas con el tema seleccionado. Los casos analiticos resultantes en
cada uno de los paises sirven de base para realizar estudios comparativos dentro de la
regién e identificar similitudes y diferencias en cuanto al fendmeno estudiado. Ademas,
los casos analiticos se utilizan para generar casos de ensefanza utilizados en diversos
cursos de la curricula de los principales programas desarrollados en cada escuela. Todos
los casos pedagdgicos y sus notas de enseflanza estan disponibles para otras escuelas, a
través del sistema de distribucién de publicaciones de Harvard Business School y permiten
contar con materiales pedagdgicos suficientes para el armado de cursos.

Primer Ciclo (2001-2003) Tema de investigacion: colaboraciones desarrolladas
entre empresas y ONG. Libro publicado: “Alianzas Sociales en América Latina”, y veintisiete
casos de ensefianza con sus respectivas notas. Segundo Ciclo (2003-2005) Tema de
investigacion: andlisis de practicas innovadoras, que resultaron ser mas efectivas en la
gestion de emprendimientos sociales de empresas y organizaciones de la sociedad civil.
Libro publicado: “Gestion Efectiva de Emprendimientos Sociales” y cuarenta casos de
ensefianza con sus respectivas notas.

Tercer Ciclo (2005-2008) Tema de investigacion: cdmo se puede integrar a grupos
de escasos recursos en actividades de mercado que mejoren sus condiciones de vida.
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La meta consistié en generar desarrollo sustentable sin recurrir a la filantropia. Libro
publicado: “Negocios inclusivos, iniciativas de mercado con los pobres de Iberoamérica”
y veinte casos de ensefianza con sus respectivas notas. Asimismo, se ha publicado una
serie de articulos sobre una seleccion de estos casos en la Revista: Harvard Review of Latin
America (invierno 2006) y en Harvard Business Review América Latina (marzo 2009).

6. PUBLICACIONES

SEKN ha publicado tres libros: Alianzas Sociales en América Latina (2003), Gestion
Efectiva de Emprendimientos Sociales (2006) y Negocios inclusivos, iniciativas de mercado con
los pobres de Iberoamérica (2010), a través de Harvard University Press, David Rockefeller
Center for Latin American Studies, Harvard University, y el Banco Interamericano de
Desarrollo. La investigacion de SEKN también ha producido docenas de articulos,
publicados en medios académicos (como el Harvard Business Review Latin America y el
Stanford Social Innovation Review), asi como también la mas completa coleccion de casos
pedagdgicos disponible en el tema de empresas sociales en Iberoamérica.

7. ACTIVIDADES Y PROYECTOS

SEKN ha realizado una diversidad de actividades (cursos, seminarios de formacion,
jornadas) en colaboracién con prestigiosas organizaciones, y ha creado alianzas para el
desarrollo de proyectos de alto impacto social. Ademas, tanto en forma colectiva como
individual, los miembros de SEKN han realizado cientos de presentaciones en conferencias
académicas.

Algunas de las actividades realizadas y proyectos:
«  Escala eimpacto en negocios sociales en iberoamérica.

En alianza con el Grupo BBVA de Espafia se cre6 el proyecto Escala e Impacto
en Emprendimientos Sociales en Iberoameérica. El proyecto incluye la realizacién
de estudios de casos exitosos de gestién de escala en negocios sociales, la
realizacién de un seminario de discusién de casos, y el dictado de un curso
destinado a ONG con negocios sociales escalables en cada uno de los 6 paises
involucrados.

«  Jornada: Mercado, Pobreza y Negocios inclusivos en iberoamérica
Barcelona, 2 febrero 2010.

La jornada fue organizada por el Instituto de Innovacién Social de ESADE y la

red Social Enterprise Knowledge Network (SEKN). Conto con las intervenciones
de destacados expertos, en torno a las siguientes tematicas:
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- Negocios inclusivos en Iberoamérica

- Las multinacionales y los negocios inclusivos

- Financiaciéon de los negocios inclusivos y cooperacion internacional:
microfinanzas

- La cooperacion internacional y la lucha contra la exclusiéon en América
Latina

Premio SEKN 2010

Esta premiacién reconocié a las dos personas que tuvieron la vision de crear
la red SEKN: James Austin, Eliot I. Snider and Family Professor of Business
Administration y profesor emérito de Harvard Business School y, Stephan
Schmidheiny, Fundador de la Fundaciéon Avina.

NEGOCIOS SOCIALMENTE INCLUSIVOS EN LAS ORGANIZACIONES DE LA
SOCIEDAD CIVIL: aprendizajes y lecciones de experiencias en Iberoamérica

Septiembre 2009, Universidad de San Andrés, Buenos Aires, Argentina

SEMINARIOS DE FORMACION DIRIGIDO A DIRECTIVOS DE EMPRESAS Y
ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD CIVIL

Dictados por los profesores de la Red SEKN, con la colaboracién de la Fundacién
La Caixa. Los seminarios se realizardn entre Mayo 2007 y Marzo 2008 en cada
uno de los siguientes paises: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica,
México, Peru y Venezuela.

GESTION EFECTIVA DE EMPRENDIMIENTOS SOCIALES

20 de abril del 2007, 33 feria internacional del libro, Buenos Aires, Argentina.
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Directora de la Red Europea de Investigacion EMES

LA RED EUROPEA DE INVESTIGACION EMES Y SU
CONTRIBUCION A LA CONSTRUCCION DE EUROPA
MEDIANTE EL ESTUDIO DE LA EMPRESA SOCIAL Y
DEL TERCER SECTOR

Expresiones como «empresa social» y «emprendimiento social» comienzan
poco a poco a aparecer en los medios de comunicacion de nuestro pais. A su vez, estan
surgiendo programas de formacion en estos ambitos en algunas escuelas de negocios
y universidades, mientras que la aportacién de la economia social y del Tercer Sector
de Accion Social a la economia y a la cohesidn social del pais, ya puede consultarse en
publicaciones e investigaciones. Estos nuevos niveles de visibilidad ofrecen oportunidades
a iniciativas que, en muchos casos, existian ya desde hace décadas. La Red Europea de
Investigacion EMES surgié hace ahora quince aios, precisamente para estudiar realidades
socioecondmicas a nivel europeo que, por aquel entonces, carecian de marcos legislativos
adecuados, de estadisticas que revelaran su contribuciéon y de cualquier tipo de atencién
social y mediatica fuera de los circulos especializados. Esta es una breve historia de EMES
en la que también se abordan algunos de los hitos que han ido marcando la consolidacién
del campo de la economia social y la empresa social.

Hablar de un Tercer Sector en Europa en la década de los 90 era algo sencillamente
impensable.Existiandemasiadasdiferenciasentrelasdiversastradiciones socioeconémicas
y modelos del Estado de bienestar entre los entonces 15 paises miembros, lo que
imposibilitaba la existencia de un vocabulario compartido portodos los europeos. Ademas,
la presencia de los actores y representantes de los distintos sectores englobados en el
Tercer Sector en el seno de las instituciones europeas no estaba formalmente reconocida
ni promovida, y existia un bajo nivel de agrupacién y de intercambios transnacionales
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entre representantes del sector (con excepcidon del movimiento cooperativo). Estas
circunstancias hicieron que el potencial del Tercer Sector para contribuir a procesos de
creacion de politicas publicas europeas fuera practicamente nulo. Por si eso fuera poco,
el aino 1999 supuso todo un reto para las instituciones europeas: no solo por el momento
de crisis socioeconémica que atravesaba Europa, sino también por las acusaciones de
corrupcion a las que tuvieron que hacer frente.

En este contexto, la Comision Europea se dirigio a diferentes expertos universitarios
para que, a través de una colaboracién transnacional, observaran, analizaran y estudiaran
las caracteristicas, las condiciones de emergenciay el potencial de un sector hasta entonces
desconocido. El objetivo era poder desarrollar acciones de apoyo a unas organizaciones
que, sin pertenecer ni al sector privado tradicional ni al sector publico, conseguian mitigar
problemas que amenazaban con convertirse en estructurales (desempleo, actitudes
racistas, exclusién social, etc.). Estas organizaciones no solo contribuian a la creacién
de empleo en uno de los momentos mas criticos de crisis del mercado laboral, sino que
ademas creaban productos y servicios innovadores que satisfacian la demanda de los
ciudadanos, y todo ello con una dindmica de participacion ciudadana esencial para la
promocion de la cohesién social.

Esteinterésporpartedelasinstitucioneseuropeasen profundizarenel conocimiento
de un contexto socioeconémico que les permitiera poner en marcha politicas basadas
en datos concretos, estuvo en el origen de la puesta en marcha del principal programa
de financiacién de la investigacion (Framework Programmes, por su nombre en inglés)
a nivel europeo. La Red EMES, dedicada al estudio del Tercer Sector en Europa, y con
especial atencién a la empresa social, surgié en aquellos dias de manera informal. Quince
anos después, EMES cuenta con mas de diez titulos de referencia publicados y traducidos
a ocho idiomas, los resultados de sus estudios han inspirado leyes nacionales y regionales
sobre el Tercer Sector y la empresa social, y su pagina web recibié mas de 155.000 visitas
a lo largo de 2010. Este crecimiento puede dividirse en cuatro etapas fundamentales en
base a varios hitos que han marcado su actividad y su filosofia.

La primera etapa, marcada por la colaboracién informal como red tematica, se
inaugura con el primer trabajo en comun de los investigadores que mas tarde formarian
la Red EMES, muchos de los cuales ya habian tenido ocasién de colaborar en proyectos de
investigacion transnacionales. El titulo del proyecto, financiado por el 4.° Programa Marco
de la CE, fue «La aparicién de la empresa social» y, mas tarde, su acronimo en francés' se
convertiria en el nombre de la Red, a pesar de que su campo de estudio era notablemente
mas amplio que el incluido en el titulo.

' Acrénimo derivado del titulo en inglés del proyecto, «The Emergence of Social Enterprise».
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El proyecto EMES se concentré en analizar la aparicion y el crecimiento de las
empresas sociales; es decir, las iniciativas que combinan dindmicas emprendedoras y
objetivos sociales de forma innovadora en diversos paises europeos. Una de las primeras
constataciones de los socios de EMES fue la falta de homogeneidad entre las realidades
nacionales, algo que dificultaba la comparacién entre los estados miembros. Los altos
estandares cientificos y la metodologia aplicados durante este proyecto, combinados con
la experiencia de los investigadores que participaron en el mismo, produjo una serie de
resultados sobre los cuales se pudo seguir construyendo una mejor comprension de los
fenédmenos y dinamicas del Tercer Sector; entre ellos, la empresa social.

Una de las contribuciones mas significativas del proyecto EMES fue el primer
estudio sistematico del fenomeno de la empresa social en los 15 paises de la Unién
Europea, lo que posibilitd la toma de conciencia de una perspectiva netamente europea
en torno al fenédmeno de la empresa social®. Esto tuvo como resultado la definicién de la
empresa social, sobre la base de un minucioso trabajo de campo a nivel nacional y con
comparaciones transnacionales. Dado el gran nimero de sectores econémicos en los que
las empresas sociales llevan a cabo su actividad, los investigadores de EMES decidieron
concentrar su estudio en areas en las que este tipo de empresas cuentan con una presencia
mas notable: la insercion socioprofesional, los servicios a las personas y el desarrollo local.

Las bases cientificas que el proyecto EMES fue capaz de producir, resultaron
fundamentales a la hora de considerar la posibilidad de formalizar la labor de investigacion
transnacional en una organizacién, e inaugurar una segunda etapa de formalizacion
institucional en la historia de EMES. Asi pues, en abril de 2002 se crea la asociaciéon sin
animo de lucro EMES European Research Network ASBL, cuya Unidad de Coordinacion se
establece en la Universidad de Lieja (Bélgica). En el momento de su creacion, EMES cuenta
con tres socios fundadores (nueve centros de investigacion universitaria, tres socios
individuales y una organizacién europea de segundo grado). La Red nace con el objetivo
de contribuir a la construcciéon de un corpus de conocimientos europeo sobre el Tercer
Sector y la empresa social, en continuo didlogo con otras partes del mundo. Gracias a la
creacion de una unidad central de coordinacidn, la Red tuvo la posibilidad de difundir los
resultados obtenidos en el proyecto EMES, identificar oportunidades para llevar a cabo
proyectos de investigacion y lanzar nuevas iniciativas.

Tres nuevos proyectos europeos se pusieron en marcha en esta etapa. Por un
lado, el proyecto titulado «El resultado socioeconémico de las empresas sociales de
insercion laboral» (desarrollo en espanol del acrénimo inglés PERSE), que proponia una
profundizacién en la teoria de la empresa social mediante un analisis comparado de

2 Tras tres anos de intensa colaboracién, el primer libro de EMES, coordinado por Jacques Defourny y Carlo
Borzaga, The Emergence of Social Enterprise (La emergencia de la empresa social, publicado por Routledge) vio
la luz en 2001. Asimismo, los resultados de este proyecto se incluyeron en la serie de articulos de EMES titulada
Working Papers series.
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162 empresas en Europa activas en el campo de la inserciéon profesional. Ademas de
tener como objetivo principal la incorporacion de personas tradicionalmente excluidas
del mercado laboral (mujeres, discapacitados, toxico-dependientes, inmigrantes, etc.),
estas organizaciones completan su misién institucional con la provisién de todo tipo de
servicios (servicios personales y sociales como el cuidado de nifios y ancianos, servicios
a domicilio, el reciclaje y la reutilizacién de materiales, servicios culturales y de ocio, etc.).
En el marco del proyecto PERSE, las empresas sociales fueron definidas como aquellas
organizaciones con varios objetivos institucionales (sociales, econémicos y sociopoliticos)
que trabajan con distintos grupos de interés fundamentales para su mision, y que son
capaces de movilizar numerosos recursos (mercantiles, estatales y solidarios). Ademas,
las empresas sociales arraigadas en la tradicion europea aqui descrita tienen un impacto
concreto en el desarrollo de las politicas publicas, sobre todo a nivel local, regional y
nacional. No se trata de organizaciones espontaneas, independientes y desvinculadas de
las administraciones, gobiernos y demas actores sociales y econémicos: con el cambio
de milenio se ha constatado una creciente interaccién entre los representantes de las
empresas sociales y los distintos niveles de gobierno.

Los principales resultados del proyecto PERSE fueron una publicacién reconocida
por la comunidad cientifica internacional y numerosos articulos y contribuciones. Algo
comun a todos ellos, y que resume una de las constataciones principales del proyecto, es
que la caracteristica esencial y distintiva de las empresas sociales no es solo el hecho de
que generen recursos mercantiles para asegurar su sostenibilidad financiera y asi cumplir
con los objetivos de naturaleza social, sino también el compromiso de sus representantes
de asegurar recursos de naturaleza «hibrida®». Légicamente, la misién social de cada
organizacion es la que determina la combinacion ideal de estos recursos hibridos. Sin
embargo, uno de los efectos mas evidentes de la institucionalizacion de la empresa social
en los paises europeos, es el posicionamiento que estas empresas se ven obligadas a
adoptar en un contexto de economia de mercado. Una vez posicionadas como agentes
«de mercado», algunas ven mermada su capacidad para atraer recursos publicos y
«solidarios», lo que las obliga a reforzar estrategias «comerciales» que les garantice su
supervivencia. Un resultado negativo de este circulo vicioso es la desvirtuacién de la
caracteristica fundamental de las empresas sociales: su situacion Unica en un espacio
entre el mercado, el Estado y la sociedad civil.

El segundo proyecto europeo en el que se embarcaron los socios de la Red llevaba
por titulo «La transformacién de las estructuras familiares y la evolucion de las politicas
sociales: los servicios a la pequena infancia como servicios de cohesién social». A lo largo
de cuatro anos, investigadores de ocho paises europeos centraron sus estudios en una
de las estructuras asistenciales mds representativas de los distintos modelos de Estado
del bienestar presentes en Europa: los servicios de cuidado y asistencia a los menores

3Segun lateoria econdémica de Karl Polanyi, estos recursos pueden tener su origen en el mercado, la redistribucion
o la reciprocidad.
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de tres anos. A la constatacion de las enormes diferencias en materia de oportunidades
presentes en los diversos paises, o de como estas habian evolucionado segun patrones
socioculturales especificos, se afadio el papel fundamental desempefado en esta area
por las empresas pertenecientes al Tercer Sector (aunque este no sea el caso especifico
de Espafa). Segun el estudio, no solo formaban un porcentaje significativo sino que,
ademas, los procesos y las dindmicas que estas promueven contribuyen de forma decisiva
a la cohesién social y a la participacidon de los actores involucrados (padres, empleados,
representantes publicos, etc.).

Por ultimo, el proyecto «La empresa social: lucha contra la exclusion mediante la
insercién econdémicay social» (traduccién del acrénimo francés ELEXIES: Lentreprise sociale
:lutte contre I'exclusion par l'insertion économique et sociale), se centrd en la descripcion de
las diversas categorias de empresas sociales de insercion laboral (Work Integration Social
Enterprises o WISE, por su nombre y siglas en inglés) en doce paises de la Unién Europea,
a través del uso de «formularios de identificacion» disefiados con un marco de referencia
comun. Asimismo, el proyecto buscaba la identificacion de caracteristicas innovadoras
mediante estudios de caso.

Esta ingente labor investigadora produjo una enorme cantidad de informacion
de cuya distribucion y promocién se encargaba la Unidad de Coordinacion. Gracias
a esta solida base cientifica, la Red EMES entr6 en su tercera etapa de expansion a
nivel internacional. Esta etapa estuvo caracterizada por una fuerte expansion de las
audiencias internacionales del proyecto, la puesta en marcha de actividades destinadas
a la comunidad cientifica, y el establecimiento de alianzas estratégicas claves para el
desarrollo de la misién de EMES. En esta etapa se credé una nueva pagina web trilingle,
que logré dar cabida a los intereses de la comunidad internacional dedicada al estudio de
la empresa social y del Tercer Sector. Esta nueva plataforma permitié poner los distintos
resultados de sus proyectos a disposicién de estudiosos, estudiantes, representantes
de las administraciones y profesionales. Ademds, se pusieron en marcha congresos
internacionales y universidades de verano para doctorandos con caracter bianual.

Ademés de poner el énfasis en el estudio de la realidad europea, EMES es consciente
de que cualquier consideracién a nivel europeo debe tener presente el ambito global. Asi
pues, EMES esta presente en la escena internacional gracias a proyectos de investigaciéon
y otras actividades que van mas alla de las fronteras de los 27 paises miembros de la
Unién Europea. Este contacto continuo con experiencias internacionales hace posible
que los conceptos y metodologias de analisis propuestos por la Red se confronten a
nuevos contextos socioecondmicos e historicos, y se enriquezcan asi tanto los modelos
y las teorias como los investigadores. Algunos de los socios internacionales con los que
EMES ha establecido alianzas formales son el Programa de Desarrollo de las Naciones
Unidas (PNUD), la Sociedad Internacional para la Investigacién del Tercer Sector (mas
conocida por sus siglas ISTR), y la Red de Investigadores Latinoamericanos en Economia
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Social y Solidaria (RILESS). Asimismo, EMES ha sido invitada a desempenar un papel de
acompafiamiento en la creacion de una red de estudio sobre la empresa social en Asia
del Este, en la que participan universidades y centros de investigacién de China, Hong
Kongy Corea. En lo relativo a los proyectos de investigacién, se lanzd uno en colaboracion
con el centro de Bratislava del PNUD titulado «El papel de las empresas sociales en los
paises de Europa Central, del Este y de la Comunidad de Estados Independientes». Este
proyecto ha permitido a EMES acercarse de manera rigurosa, por primera vez, a la realidad
del sector en estos paises, y estimar el potencial de las empresas sociales para paliar
problemas derivados de sus draméticas transformaciones sociopoliticas. La evolucion
sufrida por cada uno de estos paises tras la caida del régimen soviético se tradujo en
la fragmentacién de sus estructuras politicas, institucionales y econdmicas. Ademas, la
mayoria de estos paises se ven auin hoy afectados por numerosos problemas econémicos,
como son el colapso de los sistemas de proteccidn social, los fallos de mercado, la pobreza
o el desempleo endémico.

Tal y como habia sido el caso en la década de los 90 en la Europa de los 15, la
realidad de los 12 paises* incluidos en la primera fase de este estudio presentaba una
falta de uniformidad en el campo de las empresas sociales. Ademas de la contribucion
cientifica anteriormente mencionada, el proyecto tenia como objetivo la produccidn de
recomendaciones de dmbito politico y la proposicion de actividades especificas capaces
de contribuir al apoyo del desarrollo de la empresa social en estos paises. Esto se llevo a
cabo en continua colaboracién con los actores principales de cada pais, asi como con el
apoyo de entidades supranacionales. Los resultados del proyecto confirmaron el impacto
que el legado histdrico sigue teniendo en la vida cotidiana de estos paises, sin olvidar la
modesta presenciay el limitado reconocimiento del Tercer Sector en los paises estudiados.
En estos escasean las organizaciones sin animo de lucro como actores con capacidad
economica, habida cuenta de que las leyes heredadas del periodo precedente no ofrecen
eladecuado marco legislativo para su evolucién y sostenimiento en el tiempo. Las politicas
econdmicas neoliberales que se impusieron en la mayoria de estos paises durante los
afos que siguieron a la caida del muro, pasaron por alto la oportunidad de reconocer
la existencia de otras formas institucionales (asociaciones o fundaciones), capaces de
proveer productos y servicios a cambio de una contraprestacién econémica (cuyo pago
puede ser asumido por el propio beneficiario o bien por otros intermediarios) en el marco
de una iniciativa social. Ademas, la existencia de comportamientos oportunistas y la
falta de sistemas de control o autocontrol, han minado la credibilidad del sector entre la
opinién publica de estos paises.

No obstante, se observa que, a pesar de las incoherencias aun notables a nivel legal
y otras deficiencias existentes en los nuevos estados miembros de la Unién Europea, estos
cuentan al menos con un marco politico y legal mas favorable para el desarrollo de la

“ Bielorrusia, Bulgaria, Eslovenia, Estonia, Kazastan, Lituania, Macedonia, Polonia, Republica Checa, Rusia, Serbia
y Ucrania.
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empresa social. Por el contrario, en algunos paises de la region de los Balcanes, asi como
en los pertenecientes a la antigua Unién Soviética (excepto los paises balticos), continta
sin permitirse que las organizaciones sin danimo de lucro lleven a cabo actividades
comerciales. Ademas, en algunos paises se ejerce una discriminacion efectiva en forma de
obstaculos legales o de acoso directo, que impiden el acceso a fuentes de financiacion y
que terminan asfixiando cualquier actividad de mercado de estas organizaciones.

Volviendo a la historia de la Red EMES, 2010 representa el comienzo de su cuarta
etapa de consolidaciéon, que podemos considerar de transformacion a nivel organizativo,
y que coincide con la llegada de un nuevo presidente. El que fuera presidente desde su
creacion (y principal responsable de que esta iniciativa llegara a buen puerto), Jacques
Defourny, de la Universidad de Lieja, paso el testigo de la presidencia de EMES a Lars
Hulgard, de la Universidad Roskilde de Dinamarca. Este cambio de liderazgo se reflejé en
un cambio en el estilo de direccion, la visidon y los intereses de investigacion, aunque sin
dejar de ser liderazgos complementarios. En estos afnos, la Red ha crecido en nimero de
socios, colaboradores, aliados y audiencias, asi como han aumentado las oportunidades
que tiene a su disposicidon y los proyectos que podria desarrollar. Todo esto conlleva un
mayor nivel de complejidad institucional, que deberia traducirse en una organizacién cuyo
principal objetivo continte siendo la investigacion, aunque sin dejar de prestar atencion a
las necesidades de grupos de interés especificos que van mas alla de lo cientifico. Si bien la
estructura institucional de red ha sido hasta ahora la mas adecuada, conforme EMES vaya
creciendo esta podria resultar insuficiente, y seria entonces necesario buscar modelos
organizativos complementarios que contribuyan a su misién. En cualquier caso, segin van
surgiendo nuevos enfoques y «puntos de entrada» para el estudio de las problematicas
a las que EMES se dedica, nuestra organizacién va renovando su compromiso con el
estudio sistematico y de alta calidad académica del tercer sector, asi como con el apoyo a
las nuevas generaciones de investigadores, con los que mantiene un didlogo continuoy a
los que incorpora a sus proyectos y actividades para el &mbito académico.

Si desea obtener mas informacion sobre EMES o cualquiera de sus proyectos,
puede visitar la pagina www.emes.net o escribir a Rocio Nogales Muriel a info@emes.net.
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DOCUMENTOS DE LA UNION EUROPEA

A continuacion se presentan tres documentos de la Unién Europea relacionados
con la lucha contra la exclusion social y el impacto de la crisis econdmica.

A) El primer documento, bajo el titulo “Actualizacién a 2010 de la valoracion
conjunta del Comité de Proteccion Social y de la Comision Europea sobre el impacto
de la crisis econémica y las respuestas politicas” (26 de Noviembre de 2010, 16905/10,
ADD 1), valora como la intervencion de los gobiernos y el impacto de los estabilizadores
automaticos han limitado parcialmente elimpacto social de la peor crisiseconémica sufrida
por los paises miembros de la UE. Con unas expectativas de crecimiento muy moderadas y
una tasa de paro media del 9,6 por cien, la prevision es de un mayor crecimiento del gasto
social en desempleo para hacer frente a los efectos de la crisis.

Se constata que la crisis y, en concreto el paro, ha tenido un mayor impacto en
los jévenes (tasa de paro del 21,4 por cien en el primer trimestre de 2010), trabajadores
no cualificados (16,2 por cien) e inmigrantes no comunitarios (21,2 por cien). La tasa
de paro no ha dejado de crecer entre 2009 y 2010 y los parados de larga duracién se
encuentran en riesgo de exclusion social. La demanda de prestaciones de asistencia social
se ha incrementado como consecuencia del agotamiento del periodo contributivo y la
persistencia del paro de larga duracién, asi como la demanda de servicios y ayudas de
emergencias a las ONG.
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En este contexto de intenso impacto social del paro y la exclusion, la Comision y
el CPS consideran que las “estrategias activas de inclusidon” son cruciales para facilitar
la vuelta al mercado de trabajo de las personas paradas de larga duracién y aquellas que
dependen de programas de renta minima. Las medidas o politicas de consolidacion fiscal
dirigidas a reducir el gasto publico y aumentar los ingresos de los Estados se considera
que tendran un impacto importante en las politicas de proteccion social e inclusién social.
El panorama varia entre los paises miembros. En general, los cambios en las politicas se
han dirigido a la reduccion de la poblacién elegible para las prestaciones econémicas a la
vez que se reduce el tiempo de percepcién y la intensidad protectora. Servicios como los
sanitarios y de cuidados de larga duracion parece que no han sufrido impactos negativos
en parte de los paises miembros. Y con el fin de aliviar el impacto social de las politicas
de ajuste fiscal algunos paises miembros se han centrado en mejorar la eficiencia de las
prestaciones, el fomento de la insercién laboral activa, el refuerzo de los servicios publicos
de empleo y un mayor desarrollo de la formacion ocupacional con el fin de reducir el coste
del factor trabajo y promover formas flexibles de empleo. A otro nivel, la crisis ha obligado
a proteger, con desiguales resultados, a grupos de riesgo como jévenes, inmigrantes,
comunidad gitana y personas con discapacidad.

Entre las politicas aplicadas destacan reformas para mejorar la eficiencia y
efectividad del gasto en proteccion social como la reduccion de los costes administrativos
y del fraude, eliminaciéon de desincentivos al empleo y la mejora del impacto de las
prestaciones sociales.

En el campo de la promocion de la inclusion social la mayoria de los paises
miembros estan tratando de mantener o adoptar estrategias equilibradas de inclusion
social si bien unos paises enfatizan en el desarrollo de sistemas de seguridad social mas
activos para prevenir la dependencia de las prestaciones sociales y, en otros casos, se
refuerza la proteccion o una renta suficiente para promover la participacion activa de las
personas paradas en la sociedad y en la economia.

En el campo de la reforma de las pensiones se refuerzan los incentivos para alargar
la vida laboral teniendo en cuenta colectivos especificos como son las personas con
discapacidad y distintos mecanismos de ajuste entre cotizaciones y pension.

El texto termina sefalando que después de dos afos de crisis econédmicay financiera
no existe una valoracidn global de suimpacto pero ya existen herramientas de valoracion
que tienen que reforzarse; en la practica son pocos los paises que estan llevando a cabo
valoraciones regulares del impacto social de la crisis aunque exista evaluaciéon de medidas
concretas. En la medida en que las politicas de consolidacion fiscal suponen un riesgo en
el agravamiento de las condiciones sociales, los Estados de la UE deberian de reforzar su
capacidad para valorar los impactos sociales de las politicas publicas.
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B) El segundo documento, del Comité de Proteccién Social (CPS), “Opinién del
Comité de Proteccion Social (CPS) sobre la dimension social de la Estrategia Europea
2020" (8 de octubre de 2010; 14254/1/10, REV 1, SOC 589), se divide en dos partes: la
primera parte es de consideraciones generales y valoracién de la Estrategia Europa 2020;
la segunda versa sobre como debe trabajar el CPS bajo la nueva estrategia.

En la primera parte, la “Dimension social de la estrategia Europa 2020 y el papel
del CPS’ se enfatiza en el objetivo de la estrategia europea de reforzar la interaccion
mutua de los objetivos econdémicos, de empleo y desarrollo de politicas sociales. Articular
crecimiento econdmico y cohesién social es el objetivo de la nueva estrategia europea y
como objetivo central reducir la pobreza y promover la inclusion social. Ello exige nuevas
formas de gobernanza del CPS como promotor de la colaboraciéon entre la Comisién y
los Estados miembros en el desarrollo de las politicas de proteccién social. De manera
concreta, el CPS tiene un doble objetivo: examinar el progreso en el objetivo de reducir la
pobreza y promover la inclusion social y seguir la aplicacion de las reformas estructurales
dirigidas hacia un modelo de crecimiento inclusivo a nivel de la UE y de los Programas
Nacionales de Reforma (PNR). EI CPS, al contribuir a esta estrategia de crecimiento inclusivo,
asume el desarrollo de actividades tales como: seguir y valorar los progresos de la UE en
términos de inclusion social y reduccion de la pobreza; el seguimiento y valoracion del
objetivo 10 de la estrategia sobre inclusion social activa; dirigir el MAC hacia el desarrollo
de las politicas de proteccion social; y promover la interaccién positiva entre el MAC Social
y el objetivo de lucha contra la pobreza.

En la segunda parte, “La estrategia Europa 2020 y la organizacién del trabajo del
CPS” se disefa el programa multianual de trabajo en el que se integra el seguimiento y la
valoracién de los planes nacionales y estrategias de proteccidn social e inclusién social, la
implicaciéon de los actores sociales, la capacidad de coordinacién y su contribuciéon a los
PNR. En concreto, el CPS elaborara un informe anual sobre la situacion social y el desarrollo
de la dimensién social de Europa 2020. Este informe central se compone basicamente de
tres aspectos nucleares: a) valoracién del progreso de la UE hacia el logro del objetivo de
inclusion social y reduccion de la pobreza, en el que se analizan indicadores sobre pobreza
y exclusién social, la situacion de grupos especificos de riesgo y las diferentes actividades
que se desarrollan bajo el MAC Social; b) también el seguimiento de la aplicacién de
distintos objetivos referidos al empleo y la inclusion social asi como de distintos aspectos
referentes a la sostenibilidad de las finanzas publicas, innovacién, e-inclusién; y c) el
desarrollo de los objetivos de proteccion social.

Un primer informe esta previsto que sea acordado en la primavera de 2011 en base
alos borradores de los PNR que los Estados miembros de la UE han presentado a finales de
2010.Igualmente el CPS valoraré los avances en el MAC Social y en materia de coordinacién
en la lucha contra la pobreza y en la modernizacién de los sistemas de proteccion social;
también reforzara la cooperacién entre el CPS y otros comités de la UE como el de politica

Revista Espanola del Tercer Sector n°17, enero-abril 2011 Madrid

191



192

DOCUMENTOS

economica (en materia de pensiones) o el comité de empleo y otros comités que analizan
las desigualdades en salud y la dignificacion de las personas mayores, es decir, el CPS
toma como propios la defensa de la igualdad en salud y el desarrollo de los sistemas de
atencion a la dependencia.

C) Comunicacién de la Comision al Parlamento Europeo, al Consejo, al Comité
Econdmicoy Social Europeo y al Comité de las Regiones sobre “Estrategia Europea sobre
Discapacidad 2010-2020: un compromiso renovado para una Europa sin barreras”
(15 de Noviembre de 2010; COM, 2010, 636, final).

Esta comunicacion, acompafada de un importante documento de trabajo (SEC,
2010, 1323 final) de casi 90 paginas, traza la Estrategia Europea 2020 para el ambito de las
personas con discapacidad. Dicha comunicacion se compone de tres partes: objetivos de
la estrategia, ambitos de actuacion y puesta en practica, precedida de una introduccion y
finalizando con unas conclusiones. El lector, para un analisis en profundidad, debe abordar
la lectura conjunta de la comunicacién y del documento de trabajo.

Enla citada comunicacion se parte de lamencion de hechos relevantes que justifican
plenamente una estrategia para la plena insercién en la sociedad de las personas con
discapacidad, como son que uno de cada seis europeos sufre algun tipo de discapacidad
(unos 80 millones de personas que sufren distintas barreras fisicas, culturales, laborales),
tasas de pobreza que son un 70 por cien superior a la media y, finalmente, el hecho de que
un tercio de las personas de 75 y mas afios sufre algun tipo de discapacidad que limita el
desarrollo de su vida diaria, de los que mas del 20 por cien sufre capacidades muy limitadas.

La legislacion internacional que justifica una estrategia en este ambito es clara
al respecto: el art. 26 de la carta de los Derechos Fundamentales de la UE; el art. 10 del
Tratado de Funcionamiento de la UE; y la Convencién de la ONU sobre los derechos de
las personas con discapacidad a la que estan adheridos todos los paises de la UE. Todo
ello conduce a la definicién de una Europa sin barreras que, bajo un contexto de crisis, se
justifica ain mas.

La estrategia europea sobre discapacidad tiene como objetivo general capacitar a
las personas con discapacidad para que puedan disfrutar de todos sus derechosy participar
plenamente en la economia y en la sociedad. Es una estrategia de supresién de barreras
que tiene precedentes como el Plan de Accion de la UE en discapacidad 2003-2010.

La nueva estrategia 2010-2020 define ocho ambitos de actuacion:
a) Accesibilidad, condicion previa de toda estrategia y que consiste en garantizar

el acceso a los bienes y servicios, sobre todo a los servicios publicos y de apoyo,
de las personas con discapacidad. El disefio para todos en el acceso, las medidas

Revista Espafola del Tercer Sector n°17, enero-abril 2011 Madrid



DOCUMENTOS

de contratacién publica, la normalizacién, entre otras, forman parte de esta
condicién sine qua non.

b) Participacion en la sociedad, de forma que se superen los obstaculos al ejercicio
de los derechos como personas, consumidores, trabajadores, estudiantes, etc;
y facilitar la transicion hacia una asistencia local con el apoyo de los Fondos
Estructurales.

c)lgualdad, que seresumeen erradicarladiscriminacion porrazén de discapacidad.
Igualdad de trato y no discriminacion en el empleo.

d) Empleo.Laindependenciaecondmicasupone unaprotecciénfrentealapobreza.
En este sentido la Comisién recuerda que las personas con discapacidad tienen
bajas tasas de empleo, en torno al 50 por cien (30 por cien en el caso espafnol).
De ahi que el acceso al mercado abierto, que en Espafia denominamos como
mercado ordinario, sea un objetivo estratégico sin menoscabo de los colectivos
que precisan centros o talleres protegidos por sus especiales discapacidades. Se
trata de evitar también la trampa de la cultura de las prestaciones econémicas y
de fomentar politicas activas que facilitan las transiciones entre el empleo y las
prestaciones sociales.

e) Educacion y formacion. Integracion en el sistema escolar ordinario, apoyo
individual a las situaciones concretas de discapacidad y ampliar la formacion son
condicién necesaria para la autonomia e integracion en el mercado ordinario de
trabajo.

f) Proteccion social. Educacion y trabajo en el mercado ordinario son garantia
de una proteccién social adecuada. En base a este objetivo los sistemas de
proteccion social tienen como objetivo reducir las elevadas tasas de pobreza del
colectivo de personas con discapacidad.

g) Sanidad. Potenciar el acceso a los sistemas y servicios sanitarios, fomentar la
sensibilizacion en los profesionales y planes de estudios médicos y de enfermeria
y mejorar los servicios de rehabilitacién y atencién temprana son objetivos de la
nueva estrategia.

h) Acciéon exterior. En este caso se trata de promover los derechos de las personas
con discapacidad en la accién exterior de la UE.

Estos dmbitos de la estrategia 2010-2020 seran desarrollados en base a medidas

concretas como son: sensibilizacién o mejora de la conciencia de la sociedad en lo
referente a la discapacidad y los derechos de las personas que la sufren; apoyo financiero
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para favorecer la accesibilidad y la no discriminacién; mejora de la informacion y
estadisticas que den cuenta de los problemas y de la situacién social de las personas con
discapacidad; nuevas formas de gobernanza, de coordinacién y de seguimiento asi como
de evaluacion de los avances logrados con un primer compromiso de evaluaciéon en 2013.

En suma, la nueva estrategia pretende sacar partido al potencial combinado de la

Carta de los Derechos Fundamentales de la UE, el Tratado de Funcionamiento de la UE y la
Convencién de la ONU sobre derechos de las personas con discapacidad.
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REVISTA ESPANOLA DEL TERCER SECTOR
NORMAS PARA LA PUBLICACION DE ARTICULOS

Los trabajos enviados a la Revista Espafola del Tercer Sector podran versar sobre
cualquier tema relacionado con el Tercer Sector, la gestion de las entidades que lo inte-
gran, las areas en las que trabajan y las politicas que les afectan. Nuestra vocacion mul-
tidisciplinar nos lleva a solicitar colaboraciones de todas las especialidades cientificas,
siempre que demuestren un alto nivel de calidad, en particular del Derecho, la Economia,
la Sociologia, la Gestidn, la Politica... El texto original ha de ser inédito en castellano y no
estar pendiente de publicacion en otra revista. Todos los originales deberdn someterse
al proceso de evaluacién de la revista por expertos anénimos ajenos al equipo editorial.

Los articulos deberan ser enviados en copias impresas a Revista Espariola del Tercer
Sector, Fundacién Luis Vives, Plaza de Oriente 7, bajo izda., 28013 MADRID. La versién electré-
nica podrd adjuntarse o enviarse a la direccidon de correo electrénico

rets@fundacionluisvives.org
y conforme a las siguientes instrucciones:

Se enviaran tres copias en papel, mecanografiadas a doble espacio (sin dejar INTRO
entre parrafos), con tamano de fuente Times New Roman de 12 puntos, buena calidad de
impresién, con margenes de 2,5 cm. en todos los lados y una extensién que no exceda
de 40 paginas (incluidos cuadros, figuras, apéndices, etc.). Dos copias deberan ser ano-
nimas. El procesador de textos debera ser estandar, indicando el programa informatico
empleado.

La Secretaria de la revista acusara recibo de los originales en un plazo de quince
dias habiles desde su recepcion, y el Consejo de Redaccion, tras estudiar los informes de
los evaluadores anénimos, resolvera sobre su publicacion en un plazo maximo de tres
meses.

En la primera pagina debera constar el nombre del autor o autores junto con un
breve curriculum vitae, ademds de las direcciones (postal y electrénica) y teléfonos de
contacto.

La resena biogréfica del autor podra ocupar un maximo de 10 lineas

Cada original incluird en una hoja independiente, un resumen del trabajo de no

mas de 120 palabras en espafol y en inglés, asi como una lista de palabras clave en los
dos idiomas (al menos dos y no mas de cinco) y, deseablemente, las referencias a la clasifi-
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cacion cientifica internacional correspondiente. Las palabras clave facilitaran la busqueda
en la version digital de la revista, por lo que deben ser suficientemente informativas del
contenido.

Las distintas secciones han de numerarse de forma correlativa siguiendo la nume-
racion arabiga (incluyendo, en su caso, como 1 la seccion de introduccién), y la rdbrica
correspondiente se consignard en letras mayusculas. Consecutivamente, los apartados de
cada seccion se numeraran con dos digitos (1.1, 1.2,,...) y tipo negrita, y tres digitos (1.1.1.,
1.1.2,,...) y tipo subrayado.

Los cuadros, tablas y figuras, en su caso, se numeraran de forma consecutiva y
siempre con numeros ardbigos. Cada una dispondré de titulo y fuente, siguiendo el for-
mato sefalado mas adelante. Figuraran al final de documento en la version impresa y en
archivo separado en la electronica.

Las notas se numeraran correlativamente con nimeros ardbigos, a espacio sencillo,
y seran ubicadas a pie de pagina, cuidando que se correspondan con un nimero volado
indicado sobre el texto. Sélo incluiran la referencia bibliogréfica concreta (por ejemplo, di-
recciones de Internet) o/y una brevisima anotacion, nunca grandes textos. Si estos fueran
necesarios, se llevaran al final del trabajo.

Las citas apareceran en el texto segun el formato “autor-fecha” (por ejemplo,
Martinez, 2005) y, en su caso, pagina (Martinez, 2005: 26). Las referencias en el texto que
incluyan mas de dos autores usaran la férmula et al (Martinez et al, 2005).

Las referencias a la literatura invocada en el trabajo figuraran, por orden alfabético
de autores, bajo la ribrica Referencias bibliogréficas (no numerada) que se incluira al final
del articulo. Las referencias deben corresponderse con las recogidas en el texto, y deberan
ser ordenadas alfabéticamente por el primer apellido de los autores y después por el aiio,
siguiendo las siguientes pautas:

« Apellido (en mayusculas) y nombre (en minusculas) del autor, afo de publicacién
(entre paréntesis y distinguiendo a, b, ¢, etc. en caso de existir varias citas de un
mismo ano), titulo del libro (en cursiva) o titulo del articulo (entre comillas), nom-
bre de la revista (en cursiva) y nimero, editorial (en libros), lugar de publicacion
y, finalmente, paginas (pags. xxx). En el caso de trabajos no publicados, se incluira
el enlace de Internet “http//” completo, y la fecha de acceso.

En caso de entregar un texto destinado a las secciones de ‘Notas y Colaboraciones,
‘Hemeroteca, ‘Resefas’ y/o ‘Documentos; estos deberdn tener un maximo de 3 péaginas
conforme a las instrucciones previstas para la primera parte (secciones de ‘Articulos’ y
‘Panorama’) en cuanto al tamafo y tipo de fuente, margenes, interlineado y notas.
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En las secciones de hemeroteca, resefias y documentos se especificaran en la ca-
becera del texto el autor, titulo del libro, editorial, lugar y fecha de publicacion del libro
resenado. En el caso de las recensiones de articulos, se indicara el autor, titulo del articulo,
nombre de la revista, nimero y aio, y paginas. El resefador podra firmar la resefa al final
del texto.

En ‘Notas y Colaboraciones’ aparecerd en la cabecera del texto el autor, cargo e
institucion o entidad a la que representa.

En el caso de resultar el original aceptado para su publicacién, el autor o autores
se comprometen a revisar las pruebas de imprenta pertinentes en un plazo maximo de
cuatro dias desde su recepcién. Los autores recibirdn cinco ejemplares del nimero de la
revista en el que resulte publicado el original.

Seradn igualmente bien recibidas sugerencias de temas y otras colaboraciones para
cualquiera 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 spe-
cialities such as Law, Economy, Sociology, Management or Policy.

All articles should be unpublished and cannot be waiting to be published in
another publication. The original copy of the article will have to be submitted to the eva-
luation of an independent expert who will not belong to the editorial team.

Three printed version of the articles will need to be sent by post to: Revista Espariola
del Tercer Sector, Fundacion 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
together 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 spa-
cing (without 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 langua-
ges) and, ideally, the references 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
correlatively 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 accor-
ding 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
numbering 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.
Martinez, 2005) and, when applicable, its page (i.e. Martinez, 2005:26). Quotes that inclu-
de more than 2 authors will use the following format “et al” (i.e. Martinez et al, 2005).

References to literature included in the text will need to be sent on a separate do-
cument under “Bibliographic References” by alphabetical order of authors using the fo-
llowing format:

SURNAME Name, (year of publication, indicating with a, b, c etc. in case there would
different publications within the same year), title of the book or “title of the article”, name
of the journal and number, publishing house, city of publication and finall y pages (pags
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 ABREGEES DE PUBLICATION

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

Lauteur doit envoyer trois copies imprimées de son article (dont deux doivent
anonymes) par courrier postal a I'adresse suivante:

Revista Espanola del Tercer Sector

Fundacion Luis Vives

Plaza de Oriente 7

28013 MADRID

Espagne

La version électronique peut étre envoyée a I'adresse
rets@fundacionluisvives.org.
Quand au format, I'article doit étre 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 coté.

« La longueur de I'article ne peut pas dépasser les 40 pages (images inclues).

« Les versions imprimées envoyées par courrier postal doivent étre de bonne
qualité.

« La mise en page du texte doit étre standard et dans un programme informatique
communément employé.

« La premiére 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 respectifs.

Pour chaque article, I'auteur doit envoyer un résumé (de maximum 120 mots) en
espagnol et en anglais ainsi qu'une liste de mots clefs (entre deux et cinqg mots) et les
références bibliographiques citées/utilisées suivant la bonne classification scientifique in-
ternationale correspondante.

Les différents chapitres doivent étre numéroté en utilisant le numéro « 1 » pour

I'introduction). Les titres doivent s‘écrire en caractéres majuscules. Les sous-titres doivent
énumérés consécutivement en utilisant deux ou trois nombres simples (1.1., 1.2,; 1.1.1,
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1.1.2,, etc.). Les sous-titres de deux nombres doivent s'écrire en caractere gras et ceux de
trois nombres doivent étre soulignés (Ex : 1.1 Sous-titre ou 1.1.1 Sous-titre)

Toutes les images (tableaux, figures, etc.) utilisées pour illustrer I'article doivent
étre numéroté. Par voie électronique, ces images doivent étre envoyées séparément.

Les notes de bas de page doivent aussi étre numérotées, espacement simple, et
placées au bas de la page.

Les citations doivent apparaitre dans le texte suivant le format “auteur - date”
(par exemple, “Martinez, 2005”). Si nécessaire, il est possible d'également inclure la page
(Martinez, 2005 : 26). Les références a plus de deux auteurs doivent suivre la formule et al
(Martinez 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 suivant le modele suivant :Nom de famille (en majuscule) et prénom (en minuscule)
de l'auteur, année de publication (entre parenthése et en distinguant avec les lettres a, b,
¢, etc. si les références correspondent a 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 I'adresse compléte Internet “http://www." suivie de la date d’accés.

Par exemple: THEUVSEN, Ludwig (2004): “Aspectos motivacionales del salario varia-
ble en las ONG" (pp. 117 a 136), Voluntas, Volumen 15, No. 2, Junio 2004, Dordrecht.

Les auteurs recevront cing exemplaires du numéro de la revue ou l'article sera
publié.
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Si esta interesado en suscribirse a la version impresa de la Revista Espafiola del Tercer Sector, por favor complete e imprima la
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