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CAPITULO 3

Modus Operandi

1. INTRODUCCION

La principal caracteristica de las organizaciones de
la economia social radica en que funcionan en base
a unos valores y principios en torno a la dignidad
humana, solidaridad, reciprocidad, sostenibilidad
ecoldgica, justicia social, participatcion democractica
y transparencia.

Es importante afirmar a la vez, que contar con
unos valores y principios establecidos no garantiza
un modus operandi diferente, pero si el actuar en
base a éstos es lo que marca la diferencia entre las
organizaciones de los sistemas econdmicos privado,
publicoy social. Asi mismo se reconoce que no resulta
sencillo actuar de forma coherente con los valores y
principios que definen la identidad y perfil de las
organizaciones.

El desafio es, conseguir el equilibrio entre actuar
dentro de la realidad econdmica y social, sin perder
de vista aquello que los distingue.

Las organizaciones de la economia social y solidaria
responden a unos rasgos identitarios que han sido
descritos en el capitulo anterior del manual. Estos
rasgos diferenciales hacen que el modus operandi de
las organizaciones de economia social y solidaria sean
diferentesdel resto de las organizaciones.No obstante,
esta diferente forma de actuar depende de que se
den ciertos factores externos a las organizaciones
(ej. legislacion favorable) y otros factores internos
(ej. conciencia sobre los valores y principios de las
organizaciones de la economia social).

La eleccion del modelo de gestion econdmica a seguir
no es tarea facil para las organizaciones sociales.
Estos modelos pueden condicionary limitar el alcance
de los valores a los cuales se suscribieron desde un
inicio. Este es el mayor reto del campo que nos ocupa,
generar modelos de gestion que permitan vincular los
valores y principios de la economia social y solidaria
en la practicay a su vez que éstos marquen las pautas
de las politicas publicas necesarias para fomentar
modelos inclusivos, participativos, generadores de
equidad intra e intergeneracional.

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

3.5

PREGUNTAS CLAVE DEL CAPITULO

= ;Queé factores externos e internos a las
organizaciones de economia social y solidaria
influyen en el modus operandi de las mismas?

= ;Cudl es la forma de actuar de las
organizaciones sociales y qué las diferencia
de otras en el campo de: la financiacion, la
internacionalizacion, y el marketing?

= ;Como el modus operandi de estas
organizaciones se vincula con sus valores y
principios y cuales son sus desafios?

Glosario

Banca ética: es el conjunto de entidades
financieras cuyos productos no estan condicionados
exclusivamente al criterio del méximo beneficio y la
especulacion. Estos bancos actlan aplicando unos
principios y criterios positivos, en cuanto que aluden
a identificar el origen del dinero, su destino, su uso, y
su mision estd vinculada al bien comun (Federacion
Europea de Banca Etica y Alternativa, FEBEA, segin
sus siglas en francés, s.f.).

Microcréditos: son pequefios préstamos concedidos
a personas con escasos recursos financieros.

Fondo de Inversion Social: es un fondo de inversién
que busca invertir en instituciones sociales con
necesidad de financiamiento para crecer y alcanzar
autosustentabilidad operativa.

Crowdfunding: [a cooperacion colectiva entre
personas que crean una red para conseguir dinero u
otros recursos.

Estrategia de multilocalizacion: es una estrategia
de internacionalizacién que conlleva la apertura de
nueva actividad en el extranjero que no implica el
cierre de ninguna actividad preexistente.

Gestion sistémica: es un enfoque que implica
desarrollar una mayor consciencia, sensibilidad y
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comprension de como las partes y dinamicas que
constituyen un todo (fendmenos fisicos y sociales), se
interrelacionan y son interdependientes para actuar
de forma unificada.

Modelo de Gestion: es un marco de referencia donde
se refleja la logica a través de la cual una organizacion
concibe la forma de funcionamiento interno en clave
de reglas, politica, procesos de toma de decision,
distribucion de tareas y responsabilidades.

Procedimientos: modos, formas, estrategias que
se eligen libremente para la consecusion de unos
objetivos, mediante unas actividades y contando con
UNOS recursos.

Proceso: término que hace referencia a la necesidad
deimplementaracciones duraderas de cambio de una
determinada comunidad y/o sociedad incluyendo en
él el concepto de globalidad, interdependencia entre
los diferentes factores y participacion de las personas
y grupos de interés que llevan a cabo el cambio y la
transformacién de su realidad. Igualmente, se hace
referencia a él al hablar de la sucesién de etapas de
un fenémeno.

Sistematica: caracteristica que considera cada uno
de los elementos que componen el proceso.

2. REVISION DE LITERATURA
2.1 PERSPECTIVAS EUROPEAS

Los principios y valores identificados por las
organizaciones de la economia social y solidaria
pueden variar de unas a otras, consecuentemente,
el modus operandi de unas y otras también variara.
No resulta sencillo resumir todos los aspectos en los
que las organizaciones de economia social y solidaria
deben actuar de forma diferente. En este capitulo se
han seleccionado algunas de las mas importantes: la
financiacion, la internacionalizacion, el marketing, vy
los modelos de gestion.

No obstante, no solo son los aspectos internos a
las organizaciones los que caracterizan el modus
operandiespecifico para estas organizaciones, existen
factores externos que también resultan claves para
que este modus operandi sea realidad. Por ejemplo,
el desarrollo de la legislacion de las organizaciones
de la economia social y solidaria para poder tener un
desarrollo 6ptimo y poder internacionalizarse bajo

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

las misma formas juridicas, el desarrollo de mercados
financieros alternativos en los que la busqueda
de la financiacion resulte mas adecuada para las
organizaciones de economia social y solidaria. Sin el
desarrollo de estos factores resultaria imposible que
las organizaciones de la economia social y solidaria
desarrollaran un modus operandi diferente.

Factores externos que influyen
en el modus operandi de Ilas
organizaciones de economia social
y solidaria (ESS)

Se trataran los siguientes factores externos:
a. Legislacion

b. Politica y programas de impulso

a. La legislacion sobre organizaciones
de economia social y solidaria

El marco institucional es un factor fundamental
para el tamafo y la visibilidad de la economia social
y solidaria, ya que un marco institucional bien
desarrollado ofrece reconocimiento al sector en tres
ambitos diferentes (Chaves & Monzdén 2001):

« Reconocimiento  explicito por parte de
las autoridades publicas de las diferentes
caracteristicas de estas organizaciones y de la
necesidad de un trato especial hacia las mismas.

+  Reconocimiento de la capacidad vy la libertad de
actuacion de estas organizaciones en cualquier
ambito de la actividad social y econémica.

+ Reconocimiento de su papel negociador como
institucion en el proceso de elaboraciéon vy
aplicacion de politicas publicas.

La legislacion sobre la economia social y solidaria es
muy divergente entre las distintas zonas del mundo y
en los distintos paises de cada zona, lo que ha llevado
a que el desarrollo de la economia social y solidaria
en cada uno de los paises varie considerablemente.
Es mas, en un mismo pais cada una de las familias
de la economia social y solidaria puede haberse
desarrollado de forma diferente debido al mayor
o menor desarrollo del marco legislativo para esa
familia concreta. Por ejemplo, en el caso del Pais
Vasco la existencia desde 1978 de una ley propia de
cooperativas ha propiciado un mayor desarrollo de la
forma cooperativa respecto a otras formas juridicas.
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Son muchos los paises que en estos Ultimos afios han
optado por desarrollar marcos normativos para el
desarrollo de las organizaciones de economia social
y solidaria, como son: Brasil, Corea del Sur, Espafia o
Grecia.Enestos paiseslasorganizaciones deeconomia
social y solidaria han conseguido un reconocimiento
por parte del marco institucional lo que se espera
se traduzca en un mayor desarrollo del sector. No
obstante, todavia en la actualidad sigue siendo un
reto para la economia social y solidaria conseguir un
contexto juridico favorable que garantice la creacion
y crecimiento de sus organizaciones. Es el caso, por
ejemplo, de las cooperativas. La Alianza Cooperativa
Internacional en su Plan para una década cooperativa
identifico como uno de los retos estratégicos el
garantizar marcos juridicos que apoyen el crecimiento
cooperativo.

La existencia de un marco regulador desarrollado en
los diferentes paises no sélo contribuye a la expansion
del sectorde laeconomia social y solidaria en ese pafs,
si no que abre opciones para que las organizaciones
de otros paises puedan internacionalizarse bajo las
mismas personalidadesjuridicasdelasorganizaciones
matrices y ubicarse en otros paises.

b. Politicas y programas de
promocion de la ESS

Otro factor clave en el desarrollo del sector de la
economia social y solidaria es la existencia de politicas
y programas publicos que fomenten la economia
social. La existencia de una estrategia disefiada a
largo plazo que se materializa en politicasy programas
concretos a medio y corto plazo es garantia de un
buen desarrollo para el sector de la economia social.

En este caso también se observan diferencias
importantes entre las diferentes zonas y paises del
planeta (Chaves y Monzdn, 2000), pero en general las
politicas se clasifican en cuatro tipos:

+ Politicas sectoriales: son las politicas dirigidas a
un sector en concreto. Por ejemplo, las politicas
activas de empleo que hacen referencia a las
distintas familias de la economia social.

« Politicas especificas: son las politicas que estan
exclusivamente dirigidas al sector de la economia
social y solidaria y que excluyen al resto de las
organizaciones

+ Politicas generales: son las politicas que se dirigen
a cualquier tipo de organizacion, incluyendo las de
la economia social.

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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« Politicas excluyentes: son las politicas dirigidas al
sector privado y que excluyen a las organizaciones
de la economia social. Por ejemplo, en Esparia, la
politica energética excluia a las cooperativas de la
posibilidad de ser distribuidoras de energia.

Al mismo tiempo, resulta clave que por ejemplo,
existan politicas dirigidas al desarrollo de otros
ambitos de la economia, como puede ser el sistema
financiero. El desarrollo de un sistema financiero
alternativo y la creacion vy legislacion de productos
financieros innovadores puede facilitar la financiacién
de las organizaciones de la economia social y solidaria
de forma muy favorable.

Factores internos que influyen
en el modus operandi de Ilas
organizaciones de economia social
y solidaria

Los factores externos son claves para un adecuado
desarrollo del sector de la ESS, pero son los factores
internos lo que realmente contribuyen a diferenciar el
modus operandide las organizaciones de la economia
social y solidaria y el resto de las organizaciones.Se
trataran los siguientes factores internos:

a. Financiacion

b. Internacionalizacion y multilocalizacién

c. Marketing

d.La gobernanzay los sistemas de participacion

a. La financiacion

Si la busqueda de financiacién es un reto para
cualquier organizacion, aun es un reto mayor en el
caso de las organizaciones de la economia social.
La falta de conocimiento real y legitimidad que
sufren estas organizaciones hace que les resulte mas
complicado conseguir la financiacion necesaria para
abordar sus proyectos. Es mas, no todas las fuentes
de financiacion a disposicion de las organizaciones
hoy en dia estan alineadas con los principios y valores
promulgados por las organizaciones de la economia
social, lo que complica mas la financiacién para
aquellas organizaciones que buscan la coherencia
entre los valores y su actividad diaria. Ademas, las
organizaciones de la economia social y solidaria
se encuentran muy lejos de los planteamientos
de las entidades financieras tradicionales y como
consecuencia su capacidad de actuacion econdmica
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y social disminuye (Sajardoy Ribeiro, 2014); a todo esto
seleadiciona, que uno de los financiadores cléasicos de
este sector, las cajas de ahorros, haya desaparecido
como consecuencia de la restructuracion del sector
financiero.

Las organizaciones de la ESS han sido muy
dependientes de la financiacion publica, llegando a
representar un 70% de su presupuesto en el afio 2011
(Fundacion de PwC, 2014). Sin embargo, la crisis ha
obligado areducir los presupuestos para fines sociales
y esto ha generado la necesidad de acceder a otro tipo
de fuentes de financiacion de caracter privado.

Si bien el sector de la economia social y solidaria es
muy diverso en cuanto a tamafio de organizaciones,
alcance economico de sus actividades y concepcion
del modelo de negocio, todas las formas de la
economia social y solidaria comparten la dificultad
de acceder a la financiacién. Sin embargo, la solucion
para cada uno de los casos debe ser diferente, ya que
el problema o la dificultad también son diferentes.
Por ejemplo, una asociacion que emplea a un
grupo de agricultores y comercializa frutas, podria
solventar su problema de financiacién a través de
la implantacion de microcréditos, mientras que
una cooperativa multilocalizada con su sede matriz
en un pais desarrollado necesita buscar acceso a
grandes fondos de inversién para poder llevar a cabo
su modelo de expansion. Por ello, en este apartado
analizaremos fuentes de financiacion “alternativas”
que den respuesta a necesidades diferentes y a
las que las organizaciones de la economia social
y solidaria pueden acceder con mayor facilidad y
su funcionamiento esta de acuerdo al marco ético
de estas entidades. A pesar de que se propongan
fuentes de financiacion adaptadas a las necesidades
especificas de las organizaciones de economia social,
esto no supone que estas organizaciones no puedan
acceder a fuentes de financiacion tradicionales a
disposicion de cualquier organizacion.

Estos son algunos ejemplos de fuentes de
financiacién privada adecuadas a la realidad de las
organizaciones de economia social y solidaria:

Banca ética: es un tipo de entidad financiera
que permite obtener beneficios sociales 'y
medioambientales, ademés de obtener los
beneficios econémicos de las entidades financieras
convencionales. Suelen ser entidades financieras
basadas en principios como la cooperacién, la
sostenibilidad, la responsabilidad. Los proyectos
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de banca ética suelen ser proyectos basados
en la participacion y en gestién transparente
que fomentan la economia social, el cuidado
medioambiental, el comercio justo y la ayuda social.
Uno de los pilares bésicos de la banca ética radica en
que sus inversiones se realizan siguiendo rigurosos
criterios éticos y sélo conceden créditos bancarios a
entidades o particulares que cumplan estos criterios
de sostenibilidad, beneficio social y medioambiental
de forma rigurosa (Cotén & Castro (2011).

Triodos Bank fue creado en 1980 en Holanda y es uno
de los principales bancos éticos europeos. Tiene un
modelo de banca con valores y utiliza el dinero de sus
ahorradores e inversores para prestarlo a empresas
y proyectos de economia real, de sectores sociales,
culturales y medioambientales.

Los principales proyectos de banca ética de Espana,
ademas de Triodos Bank mencionado anteriormente
son los siguientes:

Fiare: esunodelos proyectos con mayordesarrolloen
el territorio Espafol. En el afio 2003, 52 organizaciones
sociales vascas de diferentes ambitos (insercion
social, cooperacion al desarrollo, comercio justo,
agroecologia, educacion en valores, cooperativismo,
etc.) constituyen la fundacién Fiare con el fin de dar
inicio a un proceso de constitucion de banca ética
(Santos, 2012). Finalmente, Fiare Banca Etica nace
de la union de dos proyectos, por un lado, el banco
cooperativo de ltalia Banca Popolare Etica y Fiare
que trabaja en Espafia desde el afio 2005. Financia
proyectos de economia social y solidaria.

Coop57: es una cooperativa creada en el aflo 1996
en Catalufia dedicada a dar préstamos a proyectos
de economia social que fomenten la ocupacion,
cooperativismo,  asociacionismo y  solidaridad,
promoviendo principios éticos y solidarios.

Oikocredit: originalmente denominada Sociedad
Cooperativa Ecuménica de Desarrollo- se fundé en el
afio 1975 en los Paises Bajos por el Consejo Mundial de
lglesias. Actualmente, es una cooperativa financiera
internacional de finanzas éticas que utiliza los ahorros
de personasy empresas de paises desarrollados para
financiar proyectos empresariales con contenido
social en paises en vias de desarrollo.

Federacién Europea de Banca Etica y Alternativa
(FEBEA en sus siglas en Francés): es una organizacion
que aglutina a un nUmero importante de Banca ética
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Cuenta con socios de mas de 10 paises europeos.
En su estatuto y mision hacen referencia a criterios
con los que identifican a la banca ética conociendo
a fondo el origen, uso y destino del dinero que
gestionan, tanto dentro como fuera de su propia
organizacion.

Microcréditos: el microcrédito se enmarca dentro
de las microfinanzas, cuyo objetivo es universalizar
los servicios financieros basicos (créditos, cuentas
de ahorro y prevision, servicios bancarios de cobros
y pagos, etc.), acercandolos a aquellas personas y
colectivos excluidos, financieray socialmente (Cuesta,
2007). Aunque existian diferentes experiencias
similares a los microcréditos desde tiempos atras,
Muhammad Yunus (Premio Nobel de la Paz en el
afio 2006) y el Grameen Bank son considerados los
pioneros del microcrédito moderno. La finalidad
de este banco es otorgar préstamos a las personas
desfavorecidas con el objetivo de que estas personas
salgan de la situacion de pobreza (Gutiérrez, 2005),
aungue no siempre tienen por objetivo reducir la
pobreza, sino que desde una perspectiva mas general
se considera que atienden a nichos desatendidos.

Los microcréditos tuvieron un crecimiento importante
en los paises en vias de desarrollo en las Ultimas
décadas delsiglo XX, pero a posteriori, también se han
expandido en paises desarrollados, como elemento
de inclusién financiera (Cuesta, 2007).

Paralasentidadesdeeconomiasocial, principalmente,
para las que pertenecen a la economia social de
no-mercado, el microcrédito es una fuente de
financiacién atractiva, porque en muchos casos
trabajan con nichos de poblacién similares (nichos
desatendidos por la economia en general), buscan
objetivos similares (reduccion de la pobreza vy las
desigualdades sociales...) y trabajan bajo principiosy
valores alineados.

El microcrédito surge en Espafia en el afio 1990 de
la mano de algunas organizaciones y asociaciones
no gubernamentales. Cuando las cajas de ahorros
comienzan a participar mediante la Obra Social,
siendo las entidades pioneras Caixa Catalunya vy
Caja Granada. Con la reestructuracion del sistema
financiero y la desaparicién de las Cajas de Ahorro,
en la actualidad siguen existiendo iniciativas de
microcrédito en Espafia: Microbank, Fundacion
ICO, Entidades Sociales de Apoyo al Microcrédito,
Programas de la UE (Instrumento Europeo de
Microfinanciacién PROGRESS).

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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Fondos de Inversion social

En Espafia se ha creado el mayor fondo de inversién
social de Europa, Vivergi. Es un fondo de capital riesgo
de impacto social que tiene como objetivo acelerar
el éxito de las empresas sociales que resuelvan retos
sociales y medioambientales. Cuenta con un tamafo
de fondo de 50 millones de euros y esta gestionado
por Ambar Capital y con la colaboracion de ICO, Gala
Capital y también con inversores privados y esta
registrado en la Comision Nacional del Mercado de
Valores (CNMV).

Creacion de una institucion financiera
propia

Aungue no sea tarea sencilla, existen experiencias
en el ambito de la economia social que han optado
por crear una institucion financiera propia para
acceder a la financiacion necesaria para el desarrollo
de su actividad. El caso mas conocido es el de Caja
Laboral Popular (actualmente Laboral Kutxa) que fue
creado en 1959 dentro de la experiencia cooperativa
de Mondragon. El objetivo de crear Caja Laboral,
ademas de cooperativizar el ahorro, era intermediar
en la captacién de recursos, administrary aplicar esos
recursos en la promocion comunitaria a través del
modelo cooperativo (Altuna et al. 2008). Actualmente,
se reconoce que uno de los factores del éxito del
modelo de Mondragon fue la creacién de Caja Laboral
Popular.

El crowdfunding o micromecenazgo es un
mecanismo de financiacion colectiva de caracter
social. Consiste en reunir recursos para financiar un
proyecto concreto mediante la colaboracion en red
de las personas (Sajardo et al. 2014) ya sea en forma
de donacién o a cambio de alglin tipo de recompensa
y/o derechos de voto con el fin de apoyar iniciativas
para fines especificos. Una de las primeras campafas
de crowdfunding surgi6 en 1997 desde la industria
musical con el grupo de rock britanico Marillion,
quienes financiaron su gira por Estados Unidos
mediante pequenias donaciones de sus seguidores,
llegando a recaudar 60.000 USS. Como consecuencia
de la crisis econémica y financiera que comienza en
el afo 2007, se genera una sequedad crediticia que
complica aln mas el acceso al crédito y es en este
momento cuando el crowdfunding empieza a adquirir
gran importancia.
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Seguln la Asociacion Espafiola de Crowdfunding (2014)
teniendo en cuenta el fin del intercambio, existen
cuatro tipos de crowdfunding:

+ Donacién: algunos donantes aportan dinero para
proyectos solidarios en concepto de donacién, sin
ninguna contrapartida.

+ Recompensa: se hace una aportacion para un
proyecto creativo a cambio de una recompensa en
especie.

« Inversion: el inversor aporta una cantidad de
dinero y recibe una accion o la participacion en el
capital de la empresa como contraprestacion.

« Préstamo: se aporta el dinero en forma de
préstamo con un tipo de interés previamente
establecido como contraprestacion.

Sin embargo, en el caso de las organizaciones de
la economia social, los tipos de crowdfunding que
tienen cabida por su coherencia entre los valores y
su actividad diaria son los basados en donaciones
y recompensas. Para lanzar una campafia de
crowdfunding de este tipo, tienen tres opciones (Mata,
2014):

+ Crear una plataforma propia

« Utilizar una plataforma existente que no esté
especializada en proyectos de economia social.

« Utilizar una plataforma especializada en proyectos
decaractersocial. En Espafia, existen 19 plataformas
basadas en donaciones o recompensas.

Algunos paises de la Unién Europea entre los que se
encuentran Reino Unido, Holanda, Alemania, Francia,
ltalia, Finlandia, Austria y Grecia ya han regulado
el crowdfunding (Comisién Nacional del Mercado de
Valores, s.f).

En el afio 2015 se ha aprobado la Ley 5/2015, de 27 de
abril,de Fomento de la Financiacién Empresarial (BOE,
2015) que regula por primera vez en Espafia las nuevas
formas de financiacion mediante las plataformas de
crowdfunding o financiacién participativa de inversion
o préstamo, aunque deja fuera el Crowdfunding
basadoendonaciones,compraventasorecompensas.

Algunos ejemplos de plataformas solidarias en
Europa son: (Mata, 2014; REconomy Project, 2015;
Crowdfunding Week, 2015):

o Miaportacion.org: cubre las necesidades
de personas en situacion socio-economica
desfavorable con pequefias aportaciones para
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necesidades de comida, econdmica,
tiempo (voluntarios).

materiales y

» Hazloposible y Migranodearena.org: financian
proyectos de ONGs de Espana.

o Trustparency: es la primera plataforma
espafola de storytelling para organizaciones no
gubernamentales y que permite a los donantes
seguir la evolucion de los proyectos sociales.

» Worldcoo: financian proyectos de ONGs de alto
impacto social.

« Flipover: comunidad de apoyo a proyectos sociales
que trabajan para conseguir tiempo, financiacion e
ideas colaborativas.

» Goteo: a diferencia de otras plataformas, enfatizan
el caracter abierto de los proyectos y en el retorno
colectivo.Esunadelas15plataformasseleccionadas
en el ranking europeo Crowdsourcing Week.

« Buzzbnk: eslaprimeraplataformadecrowdfunding
britanica. Desde su inicio apostd por ofrecer
préstamos, inversiones y recompensas a través de
este mecanismo. La plataforma pertenece a ONGs
y fundaciones.

b. Internacionalizacion y multilocalizacion

En el actual contexto economico globalizado,
muchas  organizaciones han identificado la
internacionalizacion de sus actividades como
una fuente de ventaja competitiva (Bastida, 2007;
McKenna y Richardson, 2007). Las organizaciones de
la economia social y solidaria no estan fuera de esta
realidad, si bien es verdad que para éstas en general
la internacionalizacion sigue siendo un reto a superar.

La internacionalizacion no es un proceso sencillo
de abordar (Collings vy Scullion, 2012): hacen
falta fondos financieros importantes de las que
muchas organizaciones de la economia social vy
solidaria carecen, la gestion en organizaciones
internacionalizadas se complica y el traslado de la
cultura organizativa fundamentada en unos principios
y valores caracteristicos de esta economia hace que
sea extremadamente complejo (Monzon, 2012). Es
mas, incluso en algunos paises no esta permitido
la creacion de ciertas organizaciones de economia
social y solidaria como es el caso de las cooperativas.

Sin embargo, en esta economia globalizada las
entidades de economia social y solidaria deben

Economia Social y Solidaria por el Consorcio York St John-Erasmus
Creative Commons.Reconocimiento de autoria-No comercial. 4.0
Licencia Internacional 3.10



reflexionar sobre cual es su ambito de accion: en
muchos casos, la organizacion trabajard centrada
en una Unica comunidad, como puede ser el caso
de muchas asociaciones o empresas sociales. En
estos casos la internacionalizacion no es fuente de
competitividad para estas organizaciones y cefiirse a
su ambito natural de trabajo sera la mejor alternativa.
En otros casos, como en el caso de algunos grupos
cooperativos de gran tamafio, la internacionalizacion
puede ser una fuente importante de competitividad
que contribuya a la supervivencia de la organizacion.
En estos casos, la internacionalizacion deja de ser
una opcion y se convierte en una necesidad (Errasti,
Elgoibar, Herasy Begiristain, 2002) y las organizaciones
se enfrentan a un nuevo reto: el desafio de acometer
el proceso de internacionalizacién bajo una forma de
hacer empresa diferente (Radrigén y Barria, 2007).

Frente al reto de crear un modelo basado en el
paradigma cooperativo desde el enfoque teorico
se podrian visualizar dos estrategias diferentes: la
primera basada en la intercooperacién internacional
y la segunda basada en la constitucion de filiales
extranjeras (Errasti et al, 2002). La primera
opcion basada en la constitucion de acuerdos de
colaboracion estables entre cooperativas de distintos
paises presenta limitaciones importantes, ya que el
sector cooperativo a nivel mundial resulta limitado
y la concepcion del paradigma cooperativo varia
considerablemente entre las diferentes regiones del
mundo. La segunda opcién, basada en la constitucion
de filiales extranjeras también presenta limitaciones
importantes principalmente debido a que el modelo
cooperativo no siempre resulta extrapolable a otros
contextos. La realidad demuestra que esta Ultima
ha sido la estrategia mas aplicada por las empresas
cooperativas  (ej. Grupo Mondragon), aunque
admitiendo que desde el paradigma cooperativo puro
presenta sus contradicciones (Sarasua, 2010).

La estrategia de multilocalizacion del
Grupo Mondragon: una propuesta para la
internacionalizacion de cooperativas.

La decision de internacionalizarse raramente es una
decision impulsiva, sino que normalmente responde
a una reflexién consciente y se plantea como un
proceso paulatino en el que las diferentes decisiones
que se adoptan aumentan su nivel de complejidad y
compromiso por parte de la organizacion. Asi ocurrié
en el caso del Grupo Mondragén.

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

Capitulo 3: Modus Operandi

En los primeros pasos del movimiento cooperativo
vasco, las organizaciones practicamente se dirigfan al
mercado regional y estatal, pero poco a poco, a raiz de
(a) la incorporacion de Espafa al mercado europeo,
(b) impulsado por el proceso de globalizacion de la
economia en general y (c) siguiendo las tendencias
marcadas por el sector a los que pertenecian las
cooperativas (principalmente pertenecen al sector
industrial), las organizaciones del grupo Mondragon
optaron por dar pasos importantes en la estrategia
de Internacionalizacién. De hecho, en la actualidad
Mondragon cuentaconmésde 120 plantas productivas
en el exterior.

Las cooperativas Mondragdn han optado por disefiar
un modelo de internacionalizacién propio adaptado
a su identidad, aunque no sin contradicciones segun
Sarasua (2010) y que esta basado en una estrategia
de multilocalizacion, con la finalidad de evitar una
deslocalizacién productiva que destruya el empleo
en las matrices (Luzarraga,2012). En este sentido, los
estudios realizados para las cooperativas del Grupo
Mondragon demuestran que aquellas cooperativas
internacionalizadas han obtenido mejores resultados
que las que no lo han hecho (Luzarraga e Irizar, 2012).

El estudio realizado por Arizkuren y Arnaez (2014)
divide el proceso de internacionalizacion llevado a
cabo por el Grupo Mondragdn en tres fases diferentes:
la fase | que contempla el periodo del 1956 hasta 1970,
la fase Il que incluye el periodo 1971-1990 vy la fase |l
que comienza en el afio 1991 y termina en el 2011.

La primera fase estuvo centrada principalmente
en atender al mercado regional y estatal y hasta
el aflo 1966 no se registré la primera actividad de
corte internacional (Arizkuren y Arnaez, 2014). Los
primeros pasos del proceso de internacionalizacién se
caracterizaron por humildes exportaciones a paises
europeos (v.g. Francia, Alemania, Italia) aprovechando
la ventaja en precios con la que contaban las
organizaciones espafiolasy con el objetivo de conocer
mercados masexigentes que el estatal. Paralelamente,
se dieron los primeros pasos en la captacion de nueva
tecnologia con el objetivo de poder ofrecer productos
de mayor calidad.

La segunda fase estuvo caracterizada por un
incremento de las exportaciones y la apertura de
delegaciones comerciales, primero en Europa vy
a continuacion en Asia. Fue en esta fase cuando
comenzaron la primeras implantaciones de filiales
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productivas en el extranjero. La primera experiencia
fue la implantacion de una filial en Tailandia de una
cooperativa que se dedicaba al sector electrénico. Los
precios en el sector eran cada vez mas exigentes y si
la cooperativa queria seguir con su actividad no tenfa
otra opcidén que trasladar parte de su produccién
a un pais de menor coste, tal y como lo estaban
haciendo sus competidores e incluso sus clientes.
La segunda implantacion productiva se realizd en
Méjico, provocada por la desfavorable evolucion de la
tasa de cambio de la moneda local respecto al délar
estadounidense.

La tercera fase fue la mas intensa desde la
perspectiva de la internacionalizacion. Tal y como
describen Arizkuren y Arnaez (2014), en este periodo
se intensificaron las implantaciones productivas
alcanzando la cifra de 93 subsidiarias a su término. Al
mismo tiempo, la corporacién adquirid una actitud
proactiva y se abrieron 9 delegaciones corporativas
en puntos estrategicos del planeta. Por ultimo, se
comenzaron a construir varios parques industriales
en China e India.

Toda esta estrategia de internacionalizacion es
facilmente entendible desde una perspectiva
pura de mercado, si bien desde la perspectiva
cooperativa puede presentar contradicciones. En
verdad, la estrategia de multilocalizacion no permite
siempre que las organizaciones que pertenecen al
grupo Mondragon se creen bajo la forma juridica
cooperativa y este hecho puede generar disonancias
desde la Optica del cooperativismo puro. No
obstante, para cooperativas que compiten en el
mercado junto con otras organizaciones capitalistas
la internacionalizacion no ha sido una opcién, sino
la Unica forma de garantizar la supervivencia. La
integracién de las organizaciones ubicadas en el
extranjero al modelo cooperativo es uno de los retos
pendientes y mas complicados de la experiencia de
Mondragon, ya que no depende en su totalidad de la
voluntady el bien hacer de las cooperativas.

c. Marketing
Marketing en cooperativas

Whyatt and Rebout (2014) desarrollaron el enfoque
llamado Marketing co-operativo, nuestra ventaja
(MOCA en sus siglas en inglés); el mismo que permite
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hablar sobre ciertas ventajas y estrategias de
marketing para las cooperativas.

Estos autores sostienen que una clara comprension
de las caracteristicas claves de la ventaja de ser
co-operativas puede conducir hacia una buena e
informada estrategia de marketing. Algunas de estas
ventajas son:

+ Se ven bajo una luz positiva, a través de sus
prestaciones sociales: ejemplo, empoderamiento,
apoyo a la comunidad

« Son consideradas como dignas de confianza vy
es improbable que se las relacione con casos de
explotacion.

+ Son capaces de ofrecer capital social como ventaja
(citando a Spear, 2000).

Paraadoptarelenfoque MOCA, estosautoressostienen
que es importante que todos los miembros de la
cooperativa, desde el equipo directivo a los operarios
o auxiliares, entiendan el elemento diferenciador de
su organizacion en relacion a otras; que se den cuenta
de la ventaja cooperativa y como ésta se manifiesta
en sus productos o servicios. Esto debe ser entendido
y visto como auténtico por sus clientes, que los valores
propugnados son genuinos y pueden ser claramente
visibles dentro de la organizacion.

La Co-operative Food, una cooperativa minorista
de alimentos del Reino Unido, es uno de los mejores
ejemplos de compromiso con el comercio justo
(citando a Nicholls, 2002); y esto ha representado un
elemento clave al aplicar el enfoque MOCA (p.264). La
experiencia en el abastecimiento efectivo de insumos
de comercio justo y la importancia en las relaciones
con los proveedores de comercio justo han unificado
las dimensiones economicas y sociales de la agenda
cooperativa. En el caso de “Co-operative Food” el éxito
de esta estrategia se basa en el enfoque de un modelo
de negocio basado en valores y sus competencias
en la relacion ética de marketing (p.266, citando a
Doherty et al, 2008).

En tiempos de crisis y de indignacion publica, la
confianza y reputacion construida a través del tiempo
por las cooperativas puede atraer a nuevos clientes.
Este fue el caso en la ruptura de confianza entre los
clientes y los grandes bancos tras la exposicion de
los comportamientos ilicitos de los bancos, como el
escandalo Liboren2012. Esto condujo aunimportante
aumento en las consultas a mutuales, cooperativas y
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al Banco Cooperativo del Reino Unido (p.265). La Caja
Laboral Popular, actualmente Laboral Kutxa, también
optd por visualizar su ventaja cooperativa en la Ultima
crisiseconomicay financiera. De hecho, en el afio 2012
aposté por una campafa de marketing centrada en la
idea de hay otra forma de hacer banca.

Video de la campafia disponible en recursos en linea:
https://youtu.be/UoMMix9KM-E

MOCA representa una cultura basada en valores de
confianza, sinceridad, promesa en la palabra dada
y colaboracién (citando Gebhardt et al, 2006). Estos
valores deben convertirse en habitos que a su vez
han de integrarse en la organizacion. Muchos de los
minoristas comprenden el valor de la comunidad vy
procuran asumir esto como parte de una imagen de
marca y ventaja competitiva (citando Miller, 1999); en
el caso de las librerias y bancos lo hacen instalando
sofés y cafeterias en sus tiendas. Las cooperativas
tienen una vasta experiencia en la comprension de
lo que implica ser y actuar en comunidad, ya que es
mas habitual que éstas se identifiquen con el tipo
de culturas y comportamientos vinculados a una
comunidad.

El marketing en empresas sociales

Una investigacion realizada en el Reino Unido por
Powell (2015) estudio el marketing de las empresas
sociales que funcionan como centros de dia. Estas
tienen como misién principal proporcionar formacion
y desarrollo de habilidades para adultos con
discapacidades fisicas, mentales o de aprendizaje.

Los resultados indican que los gerentes de las
empresas entendian, definfan vy, en algunos casos,
habian recibido capacitacion en marketing donde
predominaba la venta del producto desde el
enfoque de la industria. Esto daba cuenta que la
venta del producto y las transacciones individuales
se concebian como algo externo y asociado a la
manipulacion. Este enfoque va fundamentalmente
en contra de los objetivos sociales de las empresas.
La autora argumenta que un enfoque de servicio,
en el que la empresa utiliza el proceso de creacion
de valor para un cliente, es el mas apropiado. Este
enfoque aboga por construir relaciones duraderas
con los actores claves del servicio (citando Osborne
et al,, 2013), centrando la atencion en las promesas y
propuestas de valor (citando Gronroos y Ravald, 2011).
Al considerarse la estrategia de marketing desde el
enfoque de los servicios que se ofrecen; se concibe
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que todas las personas que laboran dentro de la
empresa tengan que ver con la difusion del servicio
(citando Gronroos, 1980), asumiendo un rol activo en
el marketing a tiempo parcial.

La importancia de construir relaciones es otra vez
reforzada por Berlin Technologie-Netzwerk (2009,
p.60): las empresas comerciales tienden a trabajar con
unmercadoanonimoy porlotanto,esnecesario gastar
dinero en publicidad. Las empresas sociales pueden
ganar mas al centrarse en establecer relaciones con
las partes interesadas. Segun Cholette y Kleinrichert,
et al. (2014, p.61), esto podria significar organizar o
asistir a eventos donde se les dé informacién sobre el
servicio y /o producto; sea a través de historias sobre
su desarrollo y cuestiones sociales 0 ambientales que
deseen abordar. Sefialan que aunque la empresa no
persiga importantes ventas directas al consumidor,
puede todavia crear conciencia y construir lealtad de
marca hablando de forma directa a sus consumidores.
Ademas sugieren que ofrecer una calidad superiory un
producto claramente diferenciado esimportante. Esta
diferencia podria centrarse en el hecho de que sea
local, organico, o puede proporcionar una promesa
inequivoca para otorgar los beneficios a una causa
reconocida. El contacto directo con el consumidor
aparece también como un factor de éxito importante.

d. La gobernanza y los sistemas de

participacion

Dada la naturaleza de las entidades de la economia
social y solidaria, la gobernanza de éstas difiere
de la de las demas organizaciones. El marco de
actuacion definido por los principios y valores de
las organizaciones deben cultivar una gobernanza
basada en la solidaridad y la democracia (Julia, 2004)
y por lo tanto, las entidades de economia social y
solidaria ademas de definir politicas para conseguir
una gestion eficiente tal y como ocurre en el resto
de las organizaciones deben de realizarlo bajo los
principios de responsabilidad y transparencia (Mufioz
y Briones, 2011).

En los Ultimos afios la literatura cientifica ha puesto
interés en el estudio de la gobernanza de las
entidades de economia social, principalmente, en el
caso de las cooperativas de trabajo asociado, ya que
son organizaciones de propiedad colectiva y gestion
democratica que buscan promover la solidaridad, la
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participacion y la responsabilidad (Marcuello y Saz,
2008).

Taly como propone Chaves (2004) en las cooperativas
de trabajo asociado la gobernanza se practica desde
dos vertientes: la politica y la de gestion. La vertiente
politica es la que permite que los socios trabajadores
tomen las decisiones que posteriormente seran
ejecutadas por la vertiente de la gestion. La
vertiente politica se visualiza a través de los 6rganos
institucionales (asamblea general, consejo rector,
consejo social y auditores internos), en los cuales
las personas trabajadoras son las principales
protagonistas y las decisiones son tomadas de forma
democratica (Mufioz y Briones, 2011). Las decisiones
tomadas por la vertiente politica son ejecutadas por
la estructura de gestion de la cooperativa.

La vertiente de la gestion se tangibiliza a través de la
participacion de los trabajadores en la gestion de la
organizacion. La participacion en la gestion se puede
daratres niveles (Eurofound, s.f.): la participaciénen el
puestodetrabajo, la participacion en el departamento
y la participacion en las decisiones estratégicas de la
organizacion.

El derecho y la oportunidad que los trabajadores
tienen para participar tanto a nivel de gestion
como a nivel politico es lo que realmente marca la
diferencia del modus operandi de las organizaciones
de la economia social y solidaria en relacion a otras.

En el apartado de recursos pedagdgicos encontraran
un documento detallado sobre la gobernanza de
las cooperativas del Grupo Mondragon, haciendo
hincapié en las funciones de cada uno de los 6rganos
institucionales de la cooperativa.

Gestion del capital humano

La gestion del capital humano asume dos enfoques
diferentes sobre las personas segun Doherty et al.,
(2009, p.91-97, citando a Storey 2007): el enfoque
estratégicorigido considera al personalcomo un costo
que debe ser minimizado; vy el otro enfoque flexible
que considera al personal como activo y capital
social; el mismo que esta llamado a contribuir con
la organizacion. Los autores creen que las empresas
sociales pueden, en realidad, utilizar una combinacién
de ambos. El enfoque flexible también considera
el bienestar individual y social como resultado de
una estrategia coherente de administracion del
capital humano. De esta forma, la gestion del capital
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humano se vincularia directamente a las aspiraciones
societarias de muchas empresas sociales. Citando
investigaciones realizadas en asociaciones de
vivienda del Reino Unido, los autores advierten sobre
la superposicion de los objetivos de la empresa antes
que las consideraciones sobre el capital social, y
como tal, enfatizando mas un comportamiento de
propietarios privados.

La posicion comercial y de financiacion de las
empresas sociales puede llevar a una inseguridad
laboral. Las organizaciones tienen como desafio
prevenir el dafio que causaria a la relacion de la
organizacion y el personal. Una estrategia que refleja
cémo es valorado el personal tanto asalariado como
voluntario por igual, es la flexibilidad en el trabajo;.
Esta a menudo responde a los requisitos de la
organizacion y a la necesidad de una conciliacion de
la vida familiary laboral (Doherty et al., p.98).

Modelos economicos de gestion

El modelo de gestion refleja la logica a través
de la cual una organizacion concibe la forma de
funcionamiento interno en clave de reglas, procesos,
procedimientos, toma de decision, distribucion de
tareas y responsabilidades, es decir, es el modelo
que define el modus operandi de la organizacion.
Normalmente, el modelo de gestion se expresa de
forma grafica con el objetivo de que resulte mas
sencillo de interpretar. Aunque el modelo de gestion
de cada una de las organizaciones sea diferente en el
caso de las organizaciones de la economia social es
habitual que estén basados en sus principiosy valores
y que den centralidad a las personas.

lgualmente los modelos de gestion dentro de esta
economia requieren de un enfoque sistémico vy
holistico, por la complejidad de recursosy actores que
gestionan al estar comprometidos a trabajary a tener
un impacto positivo dentro de los ambitos social,

econdémico y ambiental.

A continuacion presentamos dos modelos de gestion
con las caracteristicas antes indicadas y que reflejan
la importancia de articular los valores y principios
de las organizaciones a las funciones claves de la
organizacion.
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Diagrama 3.1

El modelo de gestion de Mondragon

a. ElI modelo de gestion del Grupo
Mondragon

Referirse al caso practico 4.1: El Modelo de Gestién
Corporativo del Grupo Mondragdén para conocer
cémo se generody la descripcion de los elementos que
lo componen.

b. Modelo de gestion basado en Ila
economia integral

Los autores Lessen y Schieffer (2010) allanan el
camino hacia un enfoque sostenible de la economia,
partiendo de la riqueza de interaccion de varios
enfoques econdmicos.
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Fuente: Modelo de Gestién Corporativo de Mondragon

Su contribucion a la economia social y solidaria
consiste en dar a conocer un proceso continuo de
configuracion de diferentes modelos econdmicos
basados en la interaccion e interdependencia del
conocimiento, la experiencia, los saberes, la cultura, el
medio ambiente vy la religion de diversas sociedades
plasmados en cuatro puntos cardinales.

Afirman que, para lograr una economia integral y
sostenible, todo sistema social necesita encontrar
un equilibrio e interdependencia dindmica entre
las esferas que representan los puntos cardinales;
los cuales han de reforzarse entre si siendo a su vez,

equidistantes con el punto de origen, el centro. =
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Diagrama 3.2

Modelo de economia integral

Oeste
Cienciay
tecnologia

Fuente: Lessem, R., Schieffer, A., (2010).

Enfatizan que unasociedad integral sostenible deberia
tener como misién encontrar un equilibrio dinamico
entre la esfera ambiental o animada (sur), que abarca
la naturaleza y la comunidad; la esfera civica (este),
que abarca la cultura y la espiritualidad; la esfera
publica (norte) que abarca la ciencia y la tecnologia;
la esfera privada, que abarca las finanzas y la empresa
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Norte

Finanzasy empresa

Centro
Religion y humanidad

Sur

Naturalezay
comunidad

Este

Culturay espiritualidad

siempre en relacion a la economia moral (centro), que
abarca la religién y la humanidad.

En el siguiente cuadro (3.1) se detalla el modelo que
basa su desarrollo en la interconexion continua de
tres dominios integrales: la vision del mundo, lo
empresarial y lo econémico:
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Cuadro 3.1
HACIA UN MODELO DE ECONOMIA INTEGRAL

puntos cardinales

El centro y sus cuatro

Cuatro modelos
economicos y el
centro

El centroy
cuatro funciones
transformadas

El camino de la

transformadora

inspiracion a la accion

Renovacion

. Economia moral
estratégica

El camino relacional

Desarrollo
comunitario

Economias de auto-
subsistencia

El camino de
renovacion

Economia del

Evolucion consciente
desarrollo

El camino de la razon

Creacion de

o Economia social
conocimiento

El camino de la
realizacion

Desarrollo sostenible Economia de vida

Fuente: Lessem, R., Schieffer, A., (2010).

Todos las etapas del proceso se integran bajo el
modelo de una economia integral procesual llamada
“GEN-E-UIS”  (Grounding, emerging, navigation,
effecting, synergy, inspiration, universal truth: GEN-
E-UIS por sus siglas en inglés). Todos estos pasos
son necesarios de acuerdo a los autores para que se
dé un ciclo de transformacion completo. El modelo
responde a cuatro procesos ciclicos complementados
por uno al inicio y otro al final. Todos estos procesos
toman su inspiracion de la economia moral vinculada
a la religion y humanidad; siendo a su vez los que
alientan los siguientes procesos:

a. Deanclaje (G), que se interpreta como la orientacion
econémica que la comunidad desarrolla por su
propia naturaleza y donde se encuentra inserta.
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De surgimiento (E) de la fusion de lo local y lo global,
el emerger de nuevas relaciones, una evolucion.
particular donde la economia y sociedad se vigorizan
entre si.

La navegacién (N), que consiste en la fusion de
los dos primeros procesos: anclaje y surgimiento
que promueven un nuevo marco y estructura
econémica. Todo ello encaminado al cuarto proceso.

Puesta en practica (E); donde interacttian lo micro
y lo macro dentro del marco econdmico generado

(SIU): Todos los procesos anteriores se retroalimentan
con lasinergia (S), lainspiracion (1) y laverdad universal

(U) de los valores morales.
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Este marco de la economia integral supone un continuo que se detalla en el siguiente cuadro (3.2)

Cuadro 3.2

LA VISION DE UNA ECONOMIA INTEGRAL

Economia Economia .
Economia basada .
basada en basada en una ) Economia basada
. en la sociedad del .
comunidades de cultura de L. en la vida
. . conocimiento

autosuficiencia desarrollo

Empresas Empresas de Empresas Empresas

sociales desarrollo cooperativas sostenibles

De la ganancia

De la sobrevivencia

De la empresa

Del crecimiento a la

individual a la -, ala empresa .
. ) ) a la co-evolucion L. sostenibilidad
ganancia societaria democratica
Economia de Economia Economia Economia del
subsistencia asociativa abierta bien-comin

De la eficiencia a la
suficiencia

De la competencia
al asociacionismo

Del mercado libre
a una sociedad del
aprendizaje

Del bienestar al
buen-vivir

Economia de
comunidades de
base

Economia
consciente

Economia de
trabajo en red

Economia real

De un unico
universo a un
pluri-universo

De la energia a una
consciencia mayor

De lo jerarquico al
trabajo en red

De la dominacion a
las alianzas

Economia de los
comunes

Economia
co-evolucionaria

Economia del
bien comin

Nueva economia

De lo individual a lo
comunitario

De la economia
desarrollista a
un mosaico de
economias

De la economia

individualista a

al servicio de la
sociedad

De lo econdmico a
las eco-culturas

Naturalezay
comunidad

Culturay
espiritualidad

Cienciay
tecnologia

Nucleo moral del modelo econémico

Humanidad y Religién

Finanzasy
empresas

entezlessem, R, Schieffer, A., (2010).
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Capitulo 3: Modus Operandi

El modelo de economia integral en la practica

El siguiente grafico representa la aplicacion de este
modelo integral a las funciones clave de gestion de
unaorganizacion de salud mental que atiende a nifios,

nifas, jovenes y adultos con problemas de desarrollo
psico-motriz e intelectual en la India.

Diagrama 3.3

APLICACION MODELO DE GESTION BASADO EN
ECONOMIA INTEGRAL EN OM CREATION, EMPRESA SOCIAL

North

Faaiio el

Healing

El modelo sirvio para crear las bases hacia una
organizacion integral, para lo cual fue preciso
entender primero el por qué de su existencia, a través
del dialogo y reflexion sobre los valores morales
que regirfan el modelo de gestion economica de su
empresa social. El mismo nombre elegido respondia
a valores morales y culturales del pais. AUM (casi
siempre traducido a Om) en la tradicion hindu, es un
sonido original del cual se origind la existencia del
universo. “A” significa aceleracion o productividad,
esto significa que las habilidades diferenciadas de los
beneficiarios de la organizacién se optimizan de tal
manera que se sientan valorados por la capacidad
creativa que desarrollan. La “U” significa unidad,
entendida ésta como el proceso de creacion que se
inicia desde concebir laidea, su utilidad, la produccién
del mismo de principio a fin por el mismo equipo
de trabajo. La “M” representa la gestion, métodos
innovadores y recursos econémicos y financieros
que los fundadores y personal estan dispuestos a

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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Conscious
Evolution

implementar. OM Creation ha apostado por tener un
equipo dedicado a las funciones claves de la empresa
social, identificadas como: de creacidén/produccion,
marketing, capital humano vy finanzas.Diversos
talleres fueron programados con los directivos y con
el personal, usuarios- beneficiarios en la medida de
sus posibilidades para definir las funciones claves
que requerfan atencién. Haciendo referencia a los
puntos cardinales del modelo de economia integral,
las personas identificaron cuatro elementos que
deseabanreconfigurary organizarde maneradiferente
para conseguir un mayor impacto tanto dentro de
la organizacion y en su comunidad: produccion/
creacion, marketing, capital humano y finanzas.

a) Norte: se identificd la sanacidon como el servicio
que ofrecen a la comunidad; pero a su vez hubo un
reconocimiento de la importancia de considerar el
servicio que ofrecen de manera bidireccional. Es decir,
no solo se realizaba un servicio a favor del usuarioy
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sino que la persona que lo ofrecia, con la calidad y
cuidado respectivo, trabajaba a su vez para dinamizar
el buen vivir dentro de su equipo de trabajo y de la
organizacion.

b) Sur: el marketing se defini6 como desarrollo
comunitario y en especial a nivel de sensibilizacion y
concientizacion del publico en general sobre el nivel y
garantiadecalidad de productoscreadosyelaborados
por personas con limitaciones psico-fisicas.

c) Este: la gestion del capital humano se vinculd al
desarrollo espiritual de la entidad, haciendo énfasis
en la importancia de considerarse una comunidad de
aprendizaje tanto para los directivos como para las
personas que trabajan en ella.

d) Oeste: se considerd importante no solo la gestion,
los métodos vy las finanzas, sino también quiénes
debian participar en la toma de decisiones que
correspondian a estas tareas. Respondiendo al valor
deinclusividady co-responsabilidad delosintegrantes
de OM Creation.

Para una amplia descripcién del trabajo realizado
encontraanen la paginaderecursosenlineaelinforme
Mds alla de la cuenta de resultados. Perspectivas de
una exitosa empresa integral, escrito por Rishabh
Khanna quien estuvo a cargo de la aplicacion del
modelo integral de gestion dentro de la empresa
social Om Creation.

2. PERSPECTIVAS
LATINOAMERICANAS

Acerca del funcionamiento o modus
operandi de la economia social y
solidaria

La racionalidad de la teorfa microeconémica
tradicional es distinta a la racionalidad que subyace
a los emprendimientos de la economia social y
solidaria. La primera asume al hombre como el homus
economicus como un individuo racional, egoistay que
siempre prefiere mas a menos y que se mueve en
el campo de los deseos; a diferencia de la segunda
que asume al hombre como un sujeto que coopera,
cuya légica de funcionamiento se basa en la “accién

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

comunicativa’, generadora de vinculos eficaces para
construir consensos.

Asi, la accién comunicativa, en contraposicion con la
accioén estratégica, presenta caracteristicas especiales
impuestas por un lenguaje intersubjetivamente
compartido, que permite a los actores salir de la [6gica
egocéntrica. En vez de explicar los casos a partir de
intereses individuales y del cdlculo de utilidad de sujetos
que se interfieren unos con otros, los actores implicados
procuran sintonizar cooperativamente sus acciones
en un mundo compartido en el cual hacen primar las
interpretaciones comunes. (Elgue 2004, p. 1)

Elgue sostiene que en la actividad comunicativa,
la fuerza del entendimiento linglistico se vuelve
mas adecuada para coordinar la accion. Desde esta
perspectiva, de hablantes y de oyentes, se facilitan
los acuerdos y se coartan las posibilidades de que
una parte se imponga sobre la otra. La confluencia
interpretativa de los participantes en la comunicacion
se sustenta en la cultura, a través de la cual emerge el
acervo de saberes y valores.

Esto es lo que sucede por ejemplo en comunidades
campesinas, donde los acuerdos importantes como
grupo o colectivo se toman siempre en la asamblea
comunal, respetando cédigos de ética -reglas de
juego- establecidos, muchos de ellos definidos
“todavia por los abuelos”. En estas comunidades
se respeta al individuo y su propiedad, asi como su
derecho a agenciarse su propia vida, pero al mismo
tiempo se vive en comunidad y se practican los valores
de reciprocidad, de ayuda mutua y la busqueda del
bien comun?. Sin embargo, es preciso aclarar que no
porque sea comunidad campesina todo es perfecto,
porque también enfrentan conflictos de poder e
intereses.

1 La accién comunicativa se refiere a la accion social del lenguaje. Se
refiere a una interaccion en la que los sujetos capaces de lenguaje y
accion entablan una relacion interpersonal con medios verbales y no
verbales. La idea central es la interpretacion referida a la negociacion
de situaciones susceptibles de consenso. Los significados se establecen
con argumentos. Para mayor informacion revisar la teoria de la accién
comunicativa de Jiirgen Habermas.

2 Por ejemplo en las comunidades altoandinas del Pert, muchas de ellas
muy articuladas al mercado a través de su produccién agropecuaria,
cada cual agencia su propia vida, pero todos juntos trabajan por
mantener los recursos que les permiten agenciar su vida como el agua.
Por ello el mantenimiento de los canales de riego es una tarea comunal
obligatoria; quien cumple tiene el beneficio de acceder a ella en el
turno pre establecido; quien no lo hace merece una sancién, pierde el
derecho a su turno. El cumplimiento de las reglas de juego establecidas
responde a un sistema de cooperacién y al mismo tiempo de incentivos
y sanciones.
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Los valores de reciprocidad y ayuda mutua,
internalizados en el imaginario colectivo de los
migrantes rurales® hacia las ciudades, los siguen
practicando con sus pares (otros migrantes de su
mismo pueblo) y dada su situacién de precariedad, su
necesidad los agencia y los potencia. Probablemente,
ese enfrentarse a tener que sobrevivir sea una de las
causas que explique el “espiritu emprendedor” en el
Perd, el mismo que precisamente surge en las épocas
de mayor crisis econdmica.

Por eso, se puede afirmar que la mayor parte de
la economia social y solidaria en América Latina
nace de situaciones de pobreza en ambitos
desfavorecidos y se arraiga y reproduce a partir de la
accion colectiva emprendida por grupos y colectivos
cohesionados socialmente y dispuestos a enfrentar
de manera conjunta su subsistencia y sus problemas,
anteponiendo la satisfaccion de las necesidades a la
generacion de utilidades.

Deacuerdo aMaxNeef (1986, pp.27-41) Las necesidades
humanas fundamentales son atributos esenciales que
se relacionan con la evolucion, los satisfactores con
las estructuras; y los bienes econdmicos son objetos
que se relacionan con las coyunturas. De ahi que
los satisfactores son los que definen la modalidad
dominante que una cultura o una sociedad imprimen
a las necesidades; por eso el “cambio cultural es -entre
otras cosas- consecuencia de abandonar satisfactores
tradicionales para reemplazarlos por otros nuevos”

Max Neef sefiala que cuando la forma de la produccion
y el consumo de bienes conduce a erigir los bienes en
fines en si mismos, entonces la presunta satisfaccién
de una necesidad empafia las potencialidades de
vivirla en toda su amplitud, quedando abonado el
terreno para la confirmacion de una sociedad alienada
que se embarca en una carrera productivista sin
sentido porque la vida se pone, entonces, al servicio
de los artefactos en vez de los artefactos al servicio
de la vida.

Pero, no todos los emprendimientos solidarios se
qguedan en el campo de la autosubsistencia, muchos
trascienden al campo de las iniciativas empresariales

3 Se ha observado que las personas o familias que migran son
aquellas las que tienen los recursos suficientes para el cambio (por
ejemplo estudiantes cuyos padres campesinos los mantienen en la
ciudad para que asistan al colegio secundario o a la universidad);
o los mas pobres, cuyas opciones se han cerrado en su lugar de
origen y por tanto, ya casi no tienen que perder probando nuevas
opciones.
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solidarias, basadas en la logica de la cooperacion.
Aqui surge una nueva logica econdmica, donde se
combinan la cooperacién y la eficiencia, el espiritu
solidario y el espiritu empresarial. “La cooperacién
funciona como vector de la légica econdmica,
produciendo efectos tangibles y ventajas reales,
comparados con los de la accién individual.” (Gaiger
1999: 199)

El término empresarial en la economia social vy
solidaria, ademés de contemplar como condiciones
necesarias la calificacion técnica, la productividad y
la estrategia de mercado; incorpora la cooperacion
y la solidaridad, potenciando el trabajo conjunto, en
beneficio de los propios productores. La solidaridad
a este nivel trasciende la solidaridad comunitaria, que
carece de los elementos necesarios para su insercion
y desempefio econdmico en la sociedad actual.

Tradicionalmente los factores de produccion eran
tierra, trabajo y capital. Ahora se habla ademas del
factor empresarial y el capital no solo se refiere al
monetario, financiero o fisico (sino también al capital
humanoy al capital social, entendidos como recursos
gue tienden a acumularse a medida que mas se usan).
Cuando se habla de economia social y solidaria el
factor de produccion detonante, movilizador es aquel
gue Razeto denomina el Factor C; que permite llevar
a cabo acciones que, contando Unicamente con los
factores de produccién tradicionales, seria imposible.

Por tanto el modus operandi o funcionamiento de la
economia social y solidaria esta basado sobre todo en
la cooperacion y la solidaridad ademas de los otros
factores productivos. Bajo una logica de este tipo, casi
por definicion la busqueda del interés personal y del
lucro cede el paso a la busqueda del bien comun.

La economia social y solidaria en América Latina
opera en todos los sectores de la economia, desde
la agricultura hasta el financiero. El mayor arraigo de
ésta se encuentra en el sector agrario y financiero.

La otra parte de la economia social y solidaria en
Ameérica Latina nace de quienes no se han enfrentado
a la pobreza, por el contrario han nacido en familias
que les han permitido tener acceso a todas las
oportunidades sociales y econdmicas, pero que
voluntariamente han decido emprender caminos
de solidaridad con los mas desfavorecidos en una
relacion de pares. Es el caso de muchos jovenes
peruanos que voluntariamente han decidido renunciar
a sus trabajos, vida comoda y de éxito profesiopal y

Economia Socialy Solidaria por el Consorcio York St John-Erasmus
Creative Commons. Reconocimiento de autoria-No comercial.4.0
Licencia Internacional



Economia Social y Solidaria : Manual
| . B |

han iniciado procesos de emprendimiento social,
convocando cadavez amas jovenes (ver la experiencia
en los estudios de caso referidos a América Latina de
este capitulo).

Estetipodecomportamientosnosllevaapreguntarnos
si definitivamente estamos transitando hacia una
nueva ética, que se viene cristalizando a partir de
formas sui géneris que los jovenes vienen adoptando
para la construccién de un mundo mejor.

Leyes que institucionalizan la economia
social y el cooperativismo en Ia region

La practica de la economia social y solidaria en los
pueblos de América Latina ha precedido a la practica
politica (legislacion). La historia de la economia
solidaria en la region data de la época precolombina, y
tiene sus primeras evidencias en las formas de trabajo
colectivo que se dieron en las diversas culturas, en
muchos casos conocidas como la “minka” y el “ayni”.
Sin embargo su institucionalizacion a partir de la
legislacion de cada pals en la region empieza recién
en la Ultima década del SXX (a excepcién de Honduras,
1985). La practica ha precedido a la legislacion.

Elcooperativismo,encambio,apareceenlasdiferentes
legislaciones mas temprano, hubo experiencias en
la primera mitad del siglo XX como por ejemplo en
Venezuela (Ley de Cooperativas de 1910), Chile (Ley
de Cooperativas de 1924), Argentina (Ley 11.388 sobre
el Régimen Legal de las Sociedades Cooperativas
de 1926) y Per( (Decreto Supremo 236 de 1944). La
mayoria de paises da sus primeras leyes sobre el tema
en las décadas del 50y 60.

El avance de la institucionalizacion de la economia
social y solidaria, y el cooperativismo es heterogéneo;
responde al énfasis que le ha dado cada gobierno de
acuerdo a sus propios fines y objetivos. Sin embargo
se observa una fuerte tendencia a la introducciéon de
practicas solidarias y asociativismo desde el estado
en toda la region. El estado a partir del principio de
subsidiaridad* —-sobre el cual descansa la democracia
participativa- ha delegado parte de sus funciones a
la poblacién promoviendo procesos de asociatividad

4 El principio de subsidiaridad reconoce la autonomia de cada co-
lectivo para establecer sus objetivos y decidir los procesos para
lograrlos. Este principio al mismo tiempo implica el didlogo y la
participacion de todos los miembros (individuales y colectivos) de
la sociedad para la definicién, seguimiento y evaluacién de los ob-
jetivos globales como pais.
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para la autogestion y participacion de las poblaciones
pobres, propiciando concursos y emprendimientos
en dichas regiones. Esta practica coincide con los
procesos de apertura e implementacién de politicas
neoliberales a través de las cuales la participacion del
estado se reduce en la economia. Habria que sefialar
ademas, que la region en la década del 80 enfrentaba
una profunda crisis econémica, generada en parte
por la aplicacién de politicas de corte populistay una
burocracia grande e improductiva.

En este contexto la politica social se orientd hacia el
apoyo y promocion de la autogestion, de la accién
colectiva de los pobres para enfrentar situaciones
que de manera individual no era posible y para cuya
solucion el Estado carecia de suficientes recursos.
Politica ala que se sumaron las ONG's, la cooperacion
internacional y la iglesia catélica asi como la
evangélica.

2.3. PERSPECTIVAS AFRICANAS

En el continente africano, como ya hemos visto,
el concepto de economia social y solidaria tiene
fronteras mas flexibles, intentando combinar una
vision heredada internacionalmente con practicas
ya existentes a nivel local. Para ello, segiin Borzaga
y Galera (2014), mas que hacer un abordaje legalista,
es importante observar dos elementos claves en las
organizaciones o grupos informales que analicemos:
el hecho de que surjan como respuesta a una
determinada necesidad de una comunidad y el hecho
de que tengan una naturaleza o identidad colectiva.

Segln el documento “La Vision Africana de la
Economia Social y Solidaria”, documento redactado
en un encuentro inter-africano que tuvo lugar en
Bamako, Mali, en el afio 2005, y que fue publicado en
la pagina de la Red Nacional de Apoyo a la Promocion
de la Economia Social y Solidaria (RENAPESS), red
constituida en ese mismo pais. La economia social y
solidaria supone una respuesta “a la mundializacion
de los mercados y al mantenimiento de los paises del
Sur en una dinamica de explotacion y expropiacion”
(p. 1). La economia social y solidaria permitiria, asi,
la construccién de los paises del continente africano
basada en los valores enddgenos y esencialmente:
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« En la produccion, en la transformacion y en la
comercializacion de productos locales en un
enfoque de soberania alimentaria;

« En la logica de la integracion econdémica desde
la base: transformar e intercambiar primero
localmente;

« En el rechazo de politicas impuestas por la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC) y en
el rechazo de los intentos de imponer productos
transgénicos reforzando, simultaneamente, la
proteccion de la produccion agricola local;

« En la creacion de espacios de cooperacion vy
asociaciones Sur- Sur.” (RENAPESS, 2005, p.1)

Factores externos que influyen
en el modus operandi de Ilas
organizaciones de ESS

Las organizaciones de economia social y solidaria
estaninfluenciadas por una serie de factores externos,
especialmente geograficos e historicos, que explican
su diversidad.

Borzaga y Galera, en el informe que elaboraron para
la Unién Europea, The Potential of the Social Economy
for local development in Africa, nos muestran que,
en su analisis, quedo claro que los modelos de la
ESS “no pueden ser artificialmente trasplantados
de un contexto a otro” (2014, p. 19) y que tienen de
ser adaptados a diferentes ambientes, adoptando,
en Africa, muchas formas distintas (Africa es un
continente inmenso con contextos muy diversos).

Apuntan, no obstante, algunas recomendaciones e
indicaciones que consideran esenciales:

+ la necesidad de la creacion de un marco legal
que sea, por un lado, suficientemente claro para
definir y tratar cada tipo de organizacion seguin su
naturaleza pero, por otro lado, lo suficientemente
flexible para permitir la aparicion de organizaciones
que respondan a las necesidades locales, pero sin
imponer su surgimiento en sectores especificos,
instrumentalizando politicamente este sector;

+ el refuerzo del papel de los actores externos,
incluyendo al Estadoy las agencias publicas, no sélo
como financiadores sino también como soporte
al aumento de las organizaciones de economia
social, que surgen ya con un papel importante en
los programas de desarrollo;
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+ la importancia de tener gestores y estructuras
de gobierno competentes, adaptadas a las
organizaciones de economia social que, como
hemos visto, se rigen por valores y principios
especificos. En este sentido, se recomienda que las
politicas de desarrollo apuesten por la investigacion
y por programas de formacién sobre practicas
de gestion y modelos de gobernanza (Borzaga y
Galera, 2014, p.8).

Para estos autores, el contexto africano tiene la
especificidad de mantener, en grupos informales, una
culturasocial muyfuerteypotenciarestacaracteristica
supone un desafio para la economia social, haciendo
que los sistemas de ayuda mutua sean maés eficientes
y amplios, a fin de conseguir mayor alcance vy
sostenibilidad, pero valorizando siempre su caracter
endogeno. El éxito de este desafio, apuntan, seré el
de establecer asociaciones entre diversos actores, ya
sean formales, informales, publicos o privados.

No obstante, como ya se ha referido, debe prestarse
una atencién permanente a la importacion de
modelos que no sean compatibles con la cultura y
las tradiciones locales (muchas veces incompatibles
con posibilidades de logro, que pueden ser incluso
indeseables). Esto supone, ademas, una preocupacion
que también estd presente en la biografia sobre
Africa. La Red Intercontinental de Promocion para la
Economia Social y Solidaria (RIPESS), en el documento
Visién global de la economia social solidaria, afirma
la necesidad de “politicas publicas que posibiliten y
apoyen la ESS y no politicas que la dirijan” (RIPESS,
2015, p. 9), sosteniendo que soélo es posible construir
la ESS (su investigacion, las politicas publicas, etc.)
a partir de las practicas de los actores de base y de
conceptoscomo el desarrollo autbnomo, la autoayuda
y la subsidiariedad.

Politicasy programas parala promocion
de la economia social y solidaria

Presentamos algunos ejemplos de como la existencia
de politicas y programas puede ser positiva para el
desarrollo del sector.

En Santo Tomé y Principe (archipiélago situado en
el Golfo de Guinea), por ejemplo, existe, desde los
Ultimos 15 afios, un programa de desarrollo de la
economia solidaria basado en el sector agricola, que
se funda en la distribucién de tierras y en el fomento
de iniciativas que las hagan rentables, de forma qué
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puedan proporcionar algunas ganancias a las familias.
Los programas de apoyo a este sector, asi como los
de apoyo a los recursos pesqueros, propiciaron la
generacion de beneficios, que tuvieron un efecto
multiplicador en las comunidades y en el pais. El
modelo cooperativo fue, habitualmente, el escogido
para la institucionalizacion de estas iniciativas
privadas, familiares o comunitarias. Detras de estos
programas estan, muchas veces, empresas privadas
europeas del area del comercio justo, u otras, que
apoyan la certificacion y comercializacién de los
productos (Ferreira Luis, 2015).

La economia social y solidaria desempefia un papel
fundamental en el desarrollo de Mali. El Gobierno
de Mali ha adoptado varias medidas para promover
el desarrollo de la ESS, especialmente a través del
fortalecimiento de su marco institucional. Entre
las medidas adoptadas, cabe destacar la creacion
de la Direccion Nacional de Proteccion Social y
Economia Solidaria (DNPSES) dentro del Ministerio
de Desarrollo Social, Solidaridad y de la Tercera Edad.
La Politica Nacional de Mali para la ESS esta dirigida,
principalmente, a mejorar el marco institucional,
legislativo y reglamentario, para desarrollar el
emprendimiento social, reforzando la coordinacién
y los mecanismos de seguimiento y evaluacion de
empresas sociales y promover el acceso a los bienes
y servicios producidos por los actores de la economia
social. En octubre de 2014, fue adoptada la Politica
Nacional de Apoyo a la Economia Social y Solidaria
(RIPESS, 2015). Por su parte, los actores de la sociedad
civil crearon, en el afio 2003, la Red Nacional de Apoyo
a Promocién de la Economia Social y Solidaria, la
RENAPESS (Harvey, 2011).

La pregunta que se plantea es si, de hecho, estos
procesos de institucionalizacion estan permitiendo
y potenciando el desarrollo de la economia
social vy solidaria, respetando las culturas sociales
tradicionales o si estan implantando modelos
importados, desajustados a las realidades locales,
acabando por, con su institucionalizacion, romper
los lazos informales preexistentes y no creando algo
duradero y sostenible por ser demasiado exégeno y
dependiente del apoyo de actores externos.

Cultura

La Cultura supone, como ya hemos visto, un elemento
a tener en cuenta cuando nos referimos a los factores
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que condicionan la ESS, ya que tiene una importancia
fundamental en las decisiones que se toman y en la
practica de racionalidades econdmicas que regulan la
vida de miles de personas en el mundo, diferentes de
las propugnadas por la economia capitalista.

Abdou Salam Fally Cheikh Gueye (2009), investigadores
senegaleses, nos presentan un caso que puede ilustrar
la relevancia de los condicionantes culturales, ya
sean religiosos, étnicos o de otro tipo. “Un panadero
instalado en la ciudad religiosa de Touba® (Senegal)
decidid6 que ningln marabu® necesitaria comprar
pan. Cred una lista y, todas las mafianas, éstos venian
a abastecerse. La panaderia enseguida empez6 a
tener pérdidas que se acumulaban progresivamente.
Cuando su familia le pidi¢ que se retirase de la gestion,
dada su avanzada edad, él les respondid: ‘Vosotros
pensais en la productividad y en la recompensa, sin
embargoyo piensoenlaaccidonsocial. Yoquiero ayudar
a los demas y aunque no tengo recompensa, tendré
la recompensa divina. Me habéis hecho una buena
propuesta pero no puedo aplicarla en Touba. Esperad
a que tenga una panaderia en Thies, en Kaolack o en
Dakar. Yo no he venido a Touba para ganar dinero”
(p. 9). En esta historia, dificil de comprender con la
racionalidad occidental, se encuentra unajustificacion
diferente al lucro y la acumulacion de riqueza, se
encuentra una justificacion basada en el servicio
prestado y en la expectativa de una recompensa no
visible en este mundo.

Otro caso que puede ilustrar estas formas diferentes
de racionalidad es el de los ritos funerarios. En la etnia
Pepel de Guinea-Bisau, por ejemplo, las ceremonias
relacionadas con la muerte son bastante complejas
y dependen, entre otros factores, de la importancia
social del difunto. Maria Clara Saraiva (2004) describe
que en la “ceremonia funebre de una persona de
renombre, por ser omi garandi” o un dignatario
religioso, hay una gran participacion. Se sacrifican
varias decenas de animales, vacas - los mas valiosos,
desde el punto de vista econoémico y simbdlico -
cerdos, cabrasy aves” (P.115) y nos ofrecen un ejemplo
concreto, el de los ritos funerarios de Ossi Nanque, un

5 Ciudad religiosa del Islam (nota del traductor).

6 Jefe religioso, lider espiritual (nota del traductor).

7 Literalmente quiere decir “hombre grande’, que, en la
tradicion guineana se refiere a una persona de gran im-
portancia social en su comunidad. Esta importancia no le
es atribuida por la riqueza acumulada sino, en la mayoria
de los casos, por haber pasado por los distintos ritos de
su etnia.
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hombre importante, a los que la autora asistié en 1998
y donde “fueron sacrificadas 27 vacas, 34 cerdos, 15
cabras y decenas de aves, gallos y gallinas” (p.115).
También la utilizacién de telas, algunas con un valor
elevado en el mercado, para envolver al muerto o a
la muerta, puede ascender a méas de una decena. Es
importante comprender por qué se decide consumir
estos bienes en estas situaciones (podriamos dar
ejemplos de rituales de boda o del final de las
cosechas, entre otros), bienes que podian haber sido
vendidos y generar un lucro financiero significativo
para los ingresos medios de las familias. La respuesta
parece encontrarse en un sistema de donaciones y
contra-donaciones, que Maria Clara Saraiva denomina
reciprocidad desequilibrada (2004): quien recibe un
regalo debe retribuir “ofreciendo un bien mas valiosoy
de mas prestigio que aquel que recibi¢ - por ejemplo,
si obtuvo un cerdo debe intentar corresponder con
unavaca” (p. 121y 122). Estareciprocidad “alimenta de
este modo un circuito sin fin de donaciones y contra-
donaciones, esencial [...] para el mantenimiento de las
relaciones sociales vitales para la supervivencia de la
comunidad” (Saraiva, 2004, p.121). Dicha reciprocidad
supone un valor esencial en la definicion de lo que es
y de lo que no es Economia Solidaria. Puede parecer
extrafia en la definicion occidental de racionalidad
economica, pero permite, al menos en el caso
presentado, el fortalecimiento de la cohesién social y
de la supervivencia de la comunidad.

Factores internos que influyen
en el modus operandi de Ilas
organizaciones de la ESS

Ademasde losfactores externos, enlas organizaciones
de economia social y solidaria también influyen
factores internos, que orientan su toma de decisiones
y determinan su forma de funcionamiento.

Abordaremos, sintéticamente, los factores de la
internacionalizacion, de la financiacion, del marketing
y del modo de gobernanza, y los principales desafios
que estos presentan a las organizaciones en el
continente africano.

éInternacionalizacion o creacion
de redes internacionales?

Hablar de internacionalizacién en el sector de la
economia social y solidaria, especialmente en el
continente que aqui estamos tratando, puede plantear
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algunas preguntas - gran parte de las iniciativas de
este sector son de ambito familiar, comunitario y
local; por ello, podria parecer que este tema (todavia)
no tenga mucho sentido y que serfa mas pertinente
concentrarseenlaimportanciadelacreacionderedes.
Sélo si pensamos en el sector mas institucionalizado
(ONGD, por ejemplo), donde los modelos adoptados
son casi todos importados de otras zonas geograficas
(de ONGD que se internacionalizaron), el tema de la
internacionalizacion adquiere mayor relevancia.

La constitucion deredes,de asociaciones,dedefensay
apoyo (advocacy)y otras es considerada fundamental
en el area de la economia social y solidaria. Esta “otra”
economia puede sustituir al concepto mas capitalista
deinternacionalizacion (que en realidad podra apenas
tener sentido en cooperativas de gran dimension).
En el continente africano existe, desde el afio 2010,
la Red Africana de Economia Social y Solidaria
(RAESS), constituida, sobre todo, por redes de
paises africanos francofonose. Esta red fue creada
como un espacio de didlogo, intercambio y difusion
de informacion sobre la economia social y solidaria
en Africa. Desempefa también una funcion de
abogacia junto a los gobiernos y organizaciones
africanas e internacionales. Esta red forma parte
de la Red Intercontinental de Economia Social y
Solidaria (RIPESS) que, desde 1997, organiza, cada
cuatro afnos, Foros Mundiales sobre la ESS, con el
objetivo de crear oportunidades de aprendizaje,
intercambio de informacion y colaboracién. En
la pagina web de la RIPESS podemos encontrar
el documento Vision global de la economia
social solidaria: convergencias y contrastes en los
conceptos, definiciones y marcos conceptuales, que
define algunas estrategias para el futuro del sector.
En uno de los puntos de esta estrategia, puede leerse:
“Es necesario reforzar las redes locales, nacionales,
continentales e internacionales de la ESS. Estas redes
son importantes para apoyar las practicas de las bases
con herramientas de investigacion, de desarrollo de
politicas publicas y de promocion. Es necesario un
liderazgo activo para reunir las iniciativas de varios
territorios en torno a los valores de la ESS” (RIPESS,
2015, p. 9).

Jacinto  Abreu  Santos  (2015), investigador
caboverdiano, destaca la importancia de la creacion
de redes para que el movimiento de economia social

8 Benin, Burkina Faso, Camerun, Republica Democrética del
Congo, Costa de Marfil, Gabdén, Mauricio, Mali, Niger, Senegal,
Togo, Tunez, Argelia, Marruecos.
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y solidaria pueda tener poder para influir en politicas
publicas a un nivel local e internacional, y para que se
pueda garantizar el acceso de las empresas sociales y
de las organizaciones de economia social y solidaria a
la cadena de distribucion global de bienesy servicios.

Estas redes, prosigue Santos, han desempefiado un
papel importante en la innovacién y en la creacion
de asociaciones entre paises en vias de desarrollo,
implicando a estados y empresas privadas, con una
repercusion directa en la vida de las poblaciones
mas vulnerables, entre las cuales se encuentran las
mujeres y los jovenes, facilitdndoles el acceso a los
recursos, alimentacién, informacion, conocimientos,
educaciony mercado, entre otros.

Estas organizaciones, constituyéndose en red,
también podran fortalecerse para diseminar con
mas facilidad su modus operandi propio, basado en
la incorporaciéon de factores econdmicos, sociales,
culturales y ambientales como un todo coherente,
que influyan y contaminen los modelos mainstream.

La necesidad de ampliacion, apuntada como
esencial por muchos autores, como Borzaga y Galera
(2014), puede encontrar en la creacion de redes de
socios su formula mas eficaz, permitiendo que las
organizaciones mantengan su reducida dimension y
las ventajas de ser “pequefas” y que puedan acceder
a beneficios que soélo las grandes organizaciones
consiguen gracias a su escala.

Es necesario, no obstante, tener en cuenta la cultura
africana en estos procesos, no pudiendo pasar por
alto un contacto proximo y personal, pues ésta se
caracteriza por el contacto presencial, como testifica
Moussa Konaté, encargado de proyectos de desarrollo
local en Mali, citando a un sabio de su aldea: “Verse
una vez vale mas que enviar mil mensajes” (GESQ,
2001, p. 60).

Financiacion

Los temas de financiacion son fundamentales en el
sectorde laeconomiasocialy solidaria, especialmente
porque gran parte de las iniciativas surgen debido a
las necesidades de la poblacion que no se encuentra
comprendida en los aspectos inclusivos de la
economia de mercado.

Podemos analizar el tema de la financiacion en tres
niveles: el nivel de las experiencias comunitarias, el
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de las organizaciones de economia social y el de los
programas internacionales.

Como en el continente africano una gran parte de las
iniciativas de economia social y solidaria parten de
la movilizacién espontanea de las comunidades, es
importante mencionar las estrategias de financiacion
de los grupos informales, en los cuales son los propios
miembrosde lacomunidad quienes buscansoluciones
a la falta de dinero. A este nivel, la financiacién
depende, sobre todo, de la creatividad de los grupos
para encontrar soluciones a través de mecanismos de
autoayuda y de su red de contactos local, nacional e
incluso de organizaciones internacionales que operan
localmente. La existencia de grupos de ahorro y
crédito rotativos (a los cuales nos referiremos con més
detalle en el capitulo 6) son un ejemplo de la solucion
encontrada por varios grupos para hacer frente a las
dificultades financieras de su vida cotidiana.

En lo que respecta a las organizaciones de economia
social y solidaria, la gran mision de este tipo de
organizaciones es la produccién y distribucion de
bienes y servicios al alcance de las necesidades
de la poblacién que intentan servir, ocupando un
espacio no cubierto por las empresas privadas ni
por el Estado. En la concretizacién de su proposito,
resulta improbable que estas organizaciones generen
excedentes, lo que las coloca en una lucha continua
por la sostenibilidad.

Segln Borzaga y Galera (2014) las principales formas
de remediar estas situaciones son atraer trabajo
voluntario, realizar campafias de recaudacion de
fondos y adoptar politicas de discriminacion de
precio (presentar precios diferentes en funcion del
poder adquisitivo del usuario). Estas organizaciones,
debido a las necesidades financieras se ven, muchas
veces, enfrentadas a decisiones éticas dificiles: i)
mantener su misién o adaptarse en funcion de los
intereses de potenciales donantes (p.ej. dedicarse al
apoyo de los ancianos cuando la financiacién esta
dirigida a los ninos); ii) aceptar o no apoyos de otras
organizaciones o empresas cuyos valores y principios
no estan alineados con la vision de la economia social
y solidaria y que pueden dar lugar a dudas éticas (p.ej.
aceptar donativos de multinacionales que operan en
el area de explotacion de los recursos petroliferos
sabiendo las consecuencias que dicha actividad
implica para la poblaciony para el medio ambiente).

En un tercer nivel, el de los programas y proyectos
internacionales, hay que mencionar que los paises
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africanos presentan, desde los periodos de la
descolonizacion, una gran dependencia de la ayuda
internacional. Para Borzaga y Galera (2014), los
programas de desarrollo internacional, financiados
por instituciones financieras internacionales (Fondo
Monetario Internacional, Banco Mundial, etc), se
han basado principalmente en dos premisas - la
creacion de mercados competitivos (segln el modelo
capitalista occidental) y la consolidacion del sistema
democratico, através de laformacion de una sociedad
civil educada. Esto significa que las politicas publicas
nacionales de gran parte de los paises africanos han
estado subordinadas a las condiciones establecidas
por los actores de la financiacion internacional.

Las ONGD han desempefiado un papel fundamental
en la aplicacion de estos programas, pues los grandes
programas de ayuda internacional se llevan a cabo a
travésdeellas, através de su acceso a la financiaciony
de su intervencion en las comunidades locales.

Marketing

Uno de los desafios de la economia social y solidaria
es aumentar su visibilidad. Siendo desconocido por
gran parte de la poblacion, al menos como sector
organizado con soporte tedrico y practico, este sector
necesita de un programa de divulgacion que permita
un mayor conocimiento y compromiso con el mismo.

Las organizaciones de economia social, por ser
constantemente dependientes de financiaciones
exteriores a la institucion, tienen que prestar gran
atencion al marketing organizacional con el fin de
transmitir a los posibles donantes una imagen de
credibilidad y confianza que sélo se puede crear
mediante la transparencia en los procesos y la
creacion de relaciones de asociaciones duraderas.

Borzagay Galera (2014) mencionan laimportanciadela
constitucion de redes de organizaciones de economia
social, especialmente en el sector de las cooperativas,
que permitan aunar esfuerzos para crear estrategias
de marketing uniforme dentro de una misma red, que
transmitan una imagen de credibilidad y funcionen
como una certificacion del trabajo de las mismas.

En el documento elaborado por la RIPESS (2015, p.9),
fueron identificados los publicos y las estrategias
consideradas centrales para una mayor divulgacion de
la ESS. Como grupos destinatarios de mayor atencién
se mencionan el publico general, los potenciales
aliados y los participantes en iniciativas de ESS que

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

3.27

Capitulo 3: Modus Operandi

no se identifiquen (o, afladimos, desconozcan) este
modelo de economia. En relacion a las estrategias,
dos fueron consideradas fundamentales: la educacion
y la comunicacion. La educacién, entendida como
multiplicacion de talleres, foros, formaciones, cursos,
seminarios, etc., pero que no se limite al dmbito
académicoy llegue realmente a las comunidades, que
son los elementos centrales constitutivos del sector.
En esta estrategia se destaca también la importancia
de la educacién popular, ya que comparte con la
ESS “los valores de la transformacion social, de la
democracia y de la igualdad” (RIPESS, 2015, p. 9). En
lo referente a la comunicacion, el documento destaca
la importancia de utilizar varios instrumentos para
la divulgacion del sector: la publicacion de articulos
y libros, compartir videos, la comunicacién a través
de los medios de comunicacion y redes sociales, etc.
En definitiva, una comunicacién que no sea tan solo
un medio de divulgacion de las organizaciones, sino
que, ademas, tenga un caracter formativo. En este
contexto, es presentado el ejemplo de la Socioeco
(http://www.socioeco.org), una biblioteca virtual que
relne diferentes tipos de recursos y que esta en
permanente actualizacion.

El modelo de gobernanza y gestion
participativa

La autogestiony la propiedad colectiva son conceptos
centrales y generales en la ESS (RIPESS, 2015). Estos
factoresseevidencian en practicascomo, porejemplo,
“las cooperativas (de trabajadores, de productores, de
consumidores, cooperativas de crédito y de vivienda,
etc), las empresas sociales colectivas, la gestion
participativa de los bienes comunes” (RIPESS, 2015,
p. 6). Se acepta, sin embargo, que el reconocimiento
legal de estas practicas no sea esencial para que sean
consideradas como ESS.

Este tipo de organizacion del trabajo se basa en
principios y valores de cooperacién, colaboracion
y participacién, siendo éstos fundamentales para
conseguir un ambiente de gobernanza democratica,
donde los colaboradores se sientan escuchados y
respetados, donde sientan que forman parte de una
mision mayor vy, por lo tanto, se sientan realizados
profesional y personalmente. Como nos dicen Fall y
Guéye: “La confianza es un principio orientador de la
economia social y solidaria. [.. ] La convivencia sigue
siendo la antesala de la confianza” (Fall y Guéye, 2009,
p. 9). En esta perspectiva, prosiguen los autores, la
dependencia, en una transaccion comercial dentro de
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los modelos de la ESS, no supone necesariamente una
fragilidad. Ademas, es precisamente el interés comun
de los intervinientes lo que garantiza la activacion
de lazos sociales, en el seno de los cuales estan
enraizados los lazos econdmicos. Esta creacion de
un sentimiento de pertenencia es fundamental para
congregar los esfuerzos colectivos, especialmente
considerando que no siempre estan asegurados
cargos remunerados dentro de las iniciativas de ESS,
estando el retorno muy vinculado a recompensas
intangibles como la satisfaccion y la realizacion
personal.

El desarrollo de un modelo participativo de gestion,
ademéas de consecuencias organizacionales, tiene
también consecuencias en las comunidades. Las
organizacionesde ESSdeben seractores relevantesen
la potenciacion del espiritu critico y del compromiso
de las comunidades en las que operan. Esto puede
dar lugar, por ejemplo, a una mayor participacion
de los actores locales en la toma de decision sobre
la utilizacion de los recursos, lo que acaba teniendo
como consecuencia una mayor defensa de los
intereses de la comunidad. Esta implicacion genera,
a su vez, un auto-reconocimiento del poder de la
comunidad como cuerpo colectivo que identifica los
problemasy promueve soluciones - como participante
indispensable en la transformacién social.

Un tema central en el modelo de la ESS, con bastante
visibilidad en el continente africano, es la importancia
del trabajo y de los intercambios no monetizados
(RIPESS, 2015). El trabajo, remunerado o no, debe ser
respetado,tanto porlosbienesyserviciosque produce,
como por la satisfaccion que le reporta al trabajador.
La ESS incluye en su concepto de trabajo todas
aquellas actividades infravaloradas por el concepto
de “productividad” mercantil, vision reductora que
considera al individuo solamente como un factor de
produccion. Los temas referentes a la inclusion son,
por lo tanto, otro factor que tiene en cuenta la ESS. La
valorizaciéndelas mujeres, de los nifos, delos jovenes,
de los ancianos, de los migrantes, de los desplazados,
de las personas con deficiencias, y de otros grupos
victimas de discriminacion, como individuos dotados
de valor intrinseco, es una constante en estos
modelos diferentes de economia. Esta perspectiva,
aunque presentada de forma general (para todos
los continentes), es muy importante en el continente
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africano donde precisamente gran parte del trabajo
es invisible - incluso en su contabilizacion para el
célculo del PIB -y es realizado por mujeres y nifios.

Coordinar una organizacion o un grupo de ESS
supone, por lo tanto, un desafio. Ademas de las
competencias profesionales son necesarias una serie
de competencias especificas para el sector (basadas
en conocimientos técnicos, valores y soft skills), de
forma que se cree una cultura especifica de gestion,
enraizada en un conocimiento profundo de las
necesidades locales y de la diversidad de soluciones
existentes dentro de la ESS, que puedan dar respuesta
a las necesidades presentadas que se han producido.
En ese sentido, Borzaga y Galera (2014) recomiendan,
para el continente africano, laimportancia del refuerzo
de los estudios en las areas de las practicas de gestion
y de modelos de gobernanza, con la creacién de
formaciones especificas para el desarrollo de estas
competencias.

La reducida existencia de competencias en las
areas de gestion y de gobernanza es habitual en
muchos palises africanos y eso en parte explica: la
no creacion de modelos de desarrollo sostenible en
las comunidades, manteniéndolas dependientes de
financiaciones exteriores, sintoma muy visible en
muchos paises africanos, sobre todo subsaharianos;
la excesiva valorizacion de la institucionalizacién
de las iniciativas, pudiendo, de esa forma, excluir y
descartar formas de organizacion mas genuinas, de
base comunitaria; la dificultad de cooperacion entre
organizaciones de la ESS, imposibilitando la creacién
de redes més fuertes; la desconfianza en la relacién
con los socios estatales; la incoherencia entre el
discurso participativo y ladominacion real de las elites
locales; la falta de sentimiento de pertenencia entre
los miembros; y, por Ultimo, la pérdida de la identidad
social y solidaria, con el trascurso de los afos (Borzaga
y Galera, 2014).

Sin embargo, a pesar de estas limitaciones de las
organizaciones de ESS, Borzaga y Galera destacan
el papel tan relevante que las mismas desempenan,
dado que las interacciones de las organizaciones de
ESS con los sectores publico y privado hacen que se
vaya produciendo una transformacion en el sistema
econémico que beneficia a la comunidad en su
conjunto (2014, p. 22).
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Diagrama 3.4

PRINCIPIOS DEL MODUS OPERANDI EN LA ECONOMIA SOCIAL Y SOLIDARIA
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Los principios que rigen el modus operandi de las
organizaciones de la economia social y solidaria son:

Mercado y Marketing desde una dimension ética

Este principio esta basado en el conocimiento, la
confianza y los intereses compartidos en los procesos
de creacion e intercambio de bienesy servicios.

El mercado, entendido como sistema que aproxima
oferta y demanda traducido en intercambios
monetarios y no monetarios, dentro de la economia
social y solidaria representa un medio para hacer
visible el valor de lo creado, sea en conocimiento,
experiencia, productos o servicios que se orientan a
la busqueda de una mejora en la vida de las personas,
tanto vendedores como compradores. El mercado a
su vez es el espacio donde se recrea una cultura, un
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espacio vivo que refleja la idiosincrasia de un pueblo,
una region o un pails.

La diversificacion y variedad de productos que el
mercado acoge se convierte en un mecanismo de
seguridad alimentaria, para lo cual son necesarias
politicas comerciales orientadas a la proteccion de
la diversidad asi como al aumento de los niveles de
produccion domeéstica de alimentos nativos dentro
de las distintas zonas geograficas. Se reconoce la
importanciadelasproduccioneslocalesy la necesidad
de mejorar su calidad y competitividad. Por ejemplo,
a nivel rural la biodiversidad intra e inter-especie que
manejan los campesinos como una estrategia de
sobrevivencia para garantizarsu seguridad alimentaria
se constituye en un mecanismo de conservacion de la
biodiversidad in situ que el mercado tiene que valorar
y reconocer en el ambito rural.
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El marketing dentro de la economia social y solidaria
se define como la capacidad de la organizacion y
comunidades para crear vinculos de mutuo beneficio
a largo plazo, asi como para hacer del proceso, su
servicio. Su finalidad no es vender, sino conocer
profundamente los bienes y servicios que la personas
demandan, por tanto el vender es el resultado y no el
objetivo. El cliente/comprador del producto o servicio
no se percibe como una persona extrafia o remota
del contexto, sino una persona que entiende y desea
identificarse con la misién social y/o medio ambiental
de la organizacién y/o emprendimiento social.

La caracteristica de los mensajes que se dirigen a
través del marketing, se tornan complejos al combinar
su objeto social con lo econdmicoy lo ecoldgico; éstos
buscan la identificacion de sus clientes con la misién
delaorganizacion. Vemos laimportancia de unvinculo
que va mas alla del simple concepto de “cliente” para
convertirse en una suerte de cdmplice para generar un
cambio en beneficio de todos.

Un marketing efectivo para las organizaciones
de economia social y solidaria pasa por crear
una diferenciacién clara en relacién al producto
o servicio que se ofrece en relaciéon al mercado
convencional, creando un nicho concreto y especifico.
En este sentido, la certificacion que garantice que
la produccion ha sido realizada bajo determinados
parametros es fundamental (comercializacion
ética, produccion organica, etc.). Por ejemplo, la
certificacion de Comercio Justo, Asociacién de la
Tierra (Soil Association). De esta manera los productos
se posicionan y cotizan dentro del mercado con
ventajas singulares.

Los valores presentes en esta dimension son la
reciprocidady la confianza. Reciprocidad en el sentido
delintercambio que se produce en el mercado con un
beneficio mutuo entre compradores y vendedores,
independientemente de que los cambios sean
monetarios o no monetarios; y confianza en el sentido
de la ética en el intercambio. Un aspecto crucial en la
economia social es la ética, el respeto a la voluntad
del clientey la veracidad en la informacion brindada.

Sihiciéramos una re-lectura de lo que se entiende por
marketing en la economia social y solidaria podriamos
decir que esta orientado a los satisfactores y no a
los bienes en si mismos. Los bienes son los objetos y
artefactos que permiten afectar-incrementar o mermar-
la eficiencia de un satisfactor, alterando asi el umbral
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de actualizacion de una necesidad, ya sea en sentido
positivo 0 negativo. Los satisfactores son formas de ser,
tener, hacery estar, -de caracter individual y colectivo-
que conducen a la actualizacion y a la realizacion de las
necesidades humanas. Un satisfactor es el modo por el
cual se expresa una necesidad, los bienes son el medio
por el cual el sujeto potencia los satisfactores para vivir
sus necesidades.

La interrelacion entre necesidades, satisfactores y
bienes econdémicos es permanente y dinamica. Entre
ellos se desencadena una dialéctica histérica. Si por
una parte, los bienes econémicos tienen la capacidad
de afectar la eficiencia de los satisfactores, éstos,
por otra parte, seran determinantes en la generacion
y creacion de aquellos. A través de esta causacion
reciproca se convierten, a la vez, en parte y en
definicién de una cultura, y en determinantes de los
estilos de desarrollo.

Capacidad para generar trabajo decente

A través de la interaccion entre personas vy
organizaciones (locales, nacionales, internacionales).

Uno de los principios mas relevantes de las
organizaciones de la economia social y solidaria
es la generacion de trabajo decente dentro de la
comunidad, por tanto el proceso de generacion
de bienes y servicios es un medio para lograrlo y la
rentabilidad que se pueda obtener es también otro
medio para garantizar la sostenibilidad de |a actividad.

Las organizaciones de la economia social y solidaria
estan abiertas a interactuar con el sector publico
y privado, no son excluyentes en la construccion de
opciones que puedan coadyuvar al bienestar de la
gente. La interaccion entre personas y organizaciones
a distintos niveles esta mediada por la cooperacion.

Estructuras y politicas que promueven el
beneficio social y ambiental y respetan la
propiedad privada, colectiva y la libertad
individual

El modus operandi de las organizaciones de la
economia social y solidaria en este siglo es sui
géneris, no responde a estrategias asistencialistas
o de caridad, no reparte dividendos. Es importante
gue sean solventes y auto-sostenibles, re-invirtiendo
sus excedentes para su mision social. En este mundo
globalizado -del que no podemos abstraernos- las
organizaciones de la economia social y solidaria
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asumen el desafio de enfrentar la pobreza y la
falta de trabajo —principal causa de la pobreza- de
manera creativa y proactiva. Apelan a la capacidad
de autogestion, talento y espiritu emprendedor de sus
integrantes.

Enlasorganizacionesde la economiasocialy solidaria,
la propiedad es colectivay las ganancias generadas se
reinvierten en busca de mayores beneficios sociales
para el colectivo y para el territorio donde estan
ubicadas.

Se respeta el derecho a la libertad —en todo sentido-
de cada socio en tanto persona humana y sujeto,
siempre y cuando este derecho no conculque el
derecho de los otros. Derecho que va desde la opcién
ideoldgica hasta al derecho a la propiedad privada o
de escoger la tipologia de propiedad pertinente.

La legitimidad dentro de la organizacion es la que
permite su continuidad en el sentido de que cada
miembro se identifica con su organizacion y se siente
parte de ella. Al mismo tiempo hay una aceptacion
voluntaria y consciente de la estructura legal de la
organizacion; asi como el respeto y cumplimiento de
las normas que de ella emanan.

Cuidado del medio ambiente

Cualquier actividad impacta en el medio ambiente.
Estos impactos tradicionalmente han sido
considerados por las empresas como externalidades
y por tanto no las interiorizaron en sus costos. Pero
debido a las consecuencias del deterioro ambiental
como el cambio climatico y a las restricciones que el
medio ambiente empieza a imponer a la produccion
se estan tomando acciones a nivel nacional e
internacional.

A diferencia de las empresas tradicionales, las
organizaciones de la economia social y solidaria -
por definicion- cuidan que sus actividades no dafien
el medio ambiente. Por tanto estan basadas en el
principio de sustentabilidad. Esto implica el uso de
los recursos a un ritmo que no exceda la capacidad
de carga del ecosistema y la generacion de residuos
que sea compatible con la capacidad asimilacién del
ecosistema.

Liderazgo
participativa

facilitador y gestion

En la toma de decisiones hay una co-responsabilidad
detodos los miembros. Las decisiones se priorizan en
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funcion de las personas, sus aportaciones de trabajo
y servicios prestados a la organizacion.

La gestion es participativa. Se apuesta por un
mayor uso del consenso y la horizontalidad, lo cual
coadyuva a que los socios se involucren fuertemente
con la misién. El resultado es un mayor compromiso
que redunda en una mayor calidad del producto o
servicio de la organizacion. El principio bajo el cual
este tipo de gestion toma sentido es el de gobernanza
participativa.

Se considera un nuevo concepto de liderazgo:
liderazgo facilitador; el mismo se identifica con el
arte de crear y facilitar procesos de interaccion,
comunicacion desde la consideracion y respeto de
las diferencias. Como también facilitar procesos y
relaciones participativas con la finalidad de crear un
sentido de pertenencia y empoderamiento de cada
integrante de las organizaciones.

Se busca a través del liderazgo y gestion participativa
una gestion de calidad de la participacion individual
y colectiva; que promueve una cultura de consenso,
dondeprimeeltrabajoenequipo,laco-responsabilidad
del mismo, la igualdad de oportunidades y equidad
intra e inter generacional. Desde este paradigma se
asume y se valora la sabiduria y decision-accion del
equipo, en base a su capacidad dialégica, un consenso
practico, sostenible e integrador.

Caracter instrumental y uso ético de los
recursos - Dinero como medio y no como
fin

En las organizaciones de la economia social y solidaria
el dinero tiene un caracter instrumental en tanto sirve
de medio de cambio para facilitar las transacciones,
de ahf que sea considerado como un medio y no
como un fin.

El uso ético de los recursos esta vinculado -por un
lado- a la eficiencia para no desperdiciarlos y -por
otro lado- a la equidad. Esta ultima entendida como la
utilizacion de los recursos en el presente de tal manera
que no se afecte el derecho de las generaciones
futuras y la utilizacion cada vez menos asimétrica
de éstos y la reduccion de las brechas entre pobres y
ricos. Por tanto los principios son eficiencia y equidad.

A manera de ejemplo, lo ético se estd entendiendo
como comercio justo o pagar el precio justo por los
bienes y servicios comprados.
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4. CASOS PRACTICOS

Capitulo 3: Modus Operandi

4.1 EL MODELO DE GESTION CORPORATIVO DEL GRUPO MONDRAGON

Objetivos racionales

« Conocer en mas detalle el modelo de gestién
corperativo del Grupo Mondragon.

« Reconocer la filosofia de base del funcionamiento
del Modelo de Gestion.

« Considerar los modelos de
herramientas dinamicas.

gestion  como

Objetivos experienciales

+ Valorar los modelos de gobernabilidad y gestion
como ejes claves del funcionamiento del GM

« Reconocer la importancia de los modelos
organizacionales y de gestién para cohesionar una
vision, mision y objetivos de las organizaciones.

Contexto

Tal como se ha descrito en el capitulo 1, dentro del
Grupo Mondragon, entonces denominado Mondragon
Corporacion Cooperativa, se inicié al principio de
los afios 2000 un intenso debate sobre el sentido de
la experiencia de Mondragon. El Grupo Mondragon
estaba entonces conociendo una expansion
importante al nivel internacional. Este intenso debate
denominado Macro Proceso de Reflexion sobre el
Sentido de la Experiencia (M.PR.S.E) desembocd
sobre la elaboracion del primer modelo de gestion
corporativo propio al Grupo Mondragon en el centro
del cual ubicaron los 10 principios cooperativos
propios a la Experiencia de Mondragon (de una cierta
manera, una adaptacion de los 7 de Rochdale al caso
del Grupo Mondragon).

Contenido
El Modelo de gestion corporativo

Este Modelo de Gestion Corporativo (MGC) quiere
aportar algunas orientaciones a las cooperativas del
GrupoMondragon (GM) acercadel modo dedesarrollar
su gestion empresarial cotidiana de un modo eficazy
coherente con la cultura corporativa del GM.

ELMGC® esté dirigido hacia las personas conformando
las cooperativas integradas en el GM y esta concebido
para poder ser aplicable a diferentes niveles
organizativos y formulas juridicas: Division, Grupo
de Interés Mutuo, Cooperativa, Unidad de Negocio,
Plantas, Participadas, etc.

Los lideres cooperativistas deben propiciar su
implantacion y el Consejo Rector de las cooperativas
hace suyo los contenidos, aprueba su adaptacion a la
cooperativa si se produce, y garantiza su puesta en
practica. El MGC, tras su adecuacion, debe contar con
la asuncion e implicacion de las personas integrantes
de las cooperativas.

La propia mision del GM (aprobada por el VIl Congreso
celebrado el 26 de mayo de 1999y auin vigente) recoge
como uno de sus elementos diferenciadores el hecho
de aplicar un MGC propio.

El enmarque general

+ Elafo1996,elprimerModelo de Gestién Corporativo
era un intento de traducir al contexto cooperativo
lasdinamicasde excelenciaen la gestionimperantes
en aquel momento. Los modelos de Calidad Total
y concretamente el de EFQM fueron un referente
importante. Luego fueron acompafiados por el
desarrollo de un buen nimero de herramientas
corporativas  con  metodologias  especificas:

9 Ver los detalles del MGC en el siguiente sitio web: http://www.
mondragon-corporation.com/wp-content/themes/mondragon/
docs/Modelo-de-Gesti%C3%B3n-Corporativo-MONDRAGON.pdf.
Nos apoyamos en gran parte sobre este documento para presen-
tar el MGC del GM.
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medicion de satisfaccion de cliente, medicion de
satisfaccién de las personas, procesos, despliegue
de objetivos, panel de mando, autoevaluacion
EFQM, etc.

« En el afio 2002, se procedid a una actualizacion de
este primero MGCy se sustituyeron las herramientas
corporativas por el lanzamiento de un proceso
de identificacion, validacion y difusion de Buenas
Practicas de aplicacion de aspectos concretos del
Modelo en las Cooperativas.

« En el afio 2003, se eliminaron del Modelo aspectos
cuya aplicacion fuera de uso exclusivo en entornos
cooperativos.

EIMGC de 2007 es el fruto de una participacion elevada
de personasy de las aportaciones de las cooperativas
en fase de disefio. Si el modelo EFQM ponia en su
centro la calidad, el primer MGC propio al GM pone en
su centro los 10 principios cooperativos y pone a su
disposicion una herramienta de evaluacion propia.

+ Los Principios Basicos Cooperativos (PBC) estan
considerados como el punto de partida, por
entender que el conjunto de los mismos define las
particularidades de la cultura corporativa del GM.

« Contando con un referente compartido a nivel
corporativo, el GM puede propiciar una mayor
sintonfa en los estilos de gestién, sin pretender
homogeneizarlos. Esta sintonia de estilos facilitara
la capacidad de comunicacién entre personas
de diferentes cooperativas e incrementard la
capacidad para identificary desarrollar las sinergias
existentes.

Con el MGC, el GM y sus cooperativas deben de tener
claro que:

« No es una Norma Congresual aprobada, ni una
herramienta detallada que va a decir las acciones
concretas a desarrollar. Cada cooperativa debera
interpretar, traducir a su entornoy aportar su propio
enfoque de aplicacion.

+ Si bien la puesta en practica del MGC ayudara a
incrementar la competitividad de las cooperativas,
no es una garantia de la consecucion del éxito
continuado del proyecto, pues éste depende de
multiples factores, dificilmente predecibles desde
la generalidad.

+ Cada cuatro afios el GM emite una Politica Socio-
empresarial que aporta criterios para definir el
posicionamiento estratégico de cada cooperativa
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en sintonfa con el conjunto del GM. El MGC tiene
un caracter mas atemporal y aporta algunas
orientaciones acerca del modo de tener en cuenta
esta referencia para realizar el planteamiento
estrategico.

« El MGC no cuestiona los Principios Basicos
Cooperativos, sino que los toma como punto de
partiday desarrolla el modo de ponerlos en practica
en la gestion cotidiana.

La filosofia general de funcionamiento
del MGC: unas dimensiones
profundamente interrelacionadas

La representacion grafica® del MGC es un circulo
girando permanentemente, que pretende transmitir la
interrelacion de los diferentes conceptos que aglutina
y el dinamismo que requiere su puesta en practica y
adaptacion continua. En el centro del gréfico, y como
punto de partida, se sitlan los Principios Bdsicos
Cooperativos,que aportan pautasde comportamiento
a las Personas en Cooperacién para poner en practica
los valores de la cooperativa. Son estas personas
quienes construyen un Proyecto Compartido y se
dotan de una Organizacién Participativa para llevarlo
a la préactica.

Pero este proyecto se lleva a cabo en un contexto de
producto mercado, con clientes, proveedores, aliados,
etc., en el mismo entorno en el que se desarrollan sus
competidores. Si bien el propio hecho cooperativo
proporciona al GM claras ventajas en la aplicacion
de los conceptos mas avanzados en la gestion del
momento, es necesario ponerlos en practica para
conseguir ser una Empresa Excelente.

Los resultados obtenidos constituyen el principal
punto de control de la eficacia de la aplicacién del
MGC. No existen empresas excelentes con resultados
deficientes. Es por lo tanto fundamental dotarse de
un panel de mando adecuado, seleccionando los
indicadoresrelevantes paracomprobarqueel GMysus
cooperativas estan obteniendo buenos Resultados
Socioempresariales.

10 Ver el gréfico del MGC en el documento precitado: http://www.
mondragon-corporation.com/wp-content/themes/mondragon/
docs/Modelo-de-Gesti%C3%B3n-Corporativo-MONDRAGON.pdf.
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Preguntas para el dialogo y propuesta de accion

(Qué tipo de lideres deberian conducir la implantacion de este MGC? ;Qué caracteristicas deberian de tener?
¢Cuando se considerara que la aplicacion del MGC es exitosa? Explicar su respuesta.

/Qué papeltieneen la aplicacion del MGC la obtencion de resultados econémicos beneficiarios? ;Qué es lo mas
importante? ;Cumplir primero los 10 principios cooperativos? ;Asegurar primero la rentabilidad de la empresa
cooperativa? ;O estos dos elementos son indisociables?

:Se puede considerar el MGC como innovador?
(Qué incluirias en el modelo de gestién de su organizacion? y justifiquelo

Elabora un modeloy logo de gestion con su filosofia y principios operativos. Enviela a socialeconomy@yorksj.ac.uk
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4.2. CADENA ECOLOGICA Y ORGANICA - FINCA COOPERATIVA LA

CABANA, CUBA

Objetivos racionales

« Conocer la cadena integral de produccion,
procesamiento, conservacion, distribucion,
comercializacion y venta a cargo de una finca
agroecologica de frutales.

+ Identificar los elementos de un sistema y gestion
agroecologico y que hace sostenible la agricultura
familiar.

« Conocer datos relevantes de un proyecto de
innovacion local, asumido por la Universidad Pinar
del Rio, Cuba.

Objetivos experienciales

« Valorar la resiliencia de las personas que viven,
sustentan y dinamizan la agricultura familiar en
Cuba.

+ Reconocerel papeldelauniversidad en la estrategia
de acompafiamiento a proyectos innovadores
locales.

Contexto

Cubaesunodeloslideresenelareadelageneralizacion
y adaptacién de técnicas agroecolégicas a favor del
ambiente en América Latina.. Cualquier acercamiento
a los/as protagonistas y promotores (as) involucrados
(@s) en la promocion, el mejoramiento racional,
sostenible y productivo en el contexto agricola
nacional y a nivel de finca productiva constituye un
aporte a la obra realizada a raiz de la crisis econdémica
enfrentada por el pais en la Ultima década del siglo XX.
Las experiencias son multiples y su inicio data desde
losanos 1999- 2000 hasta la actualidad, caracterizadas
por el empleo minimo de agroquimicos como sistema
convencional de mejora genética en plantas con
limitadas capacidades para cubrir las demandas
de los agricultores y agricultoras; asumiendo el
Fitomejoramiento Participativo como un método
flexible generador para fomentar el desarrollo de los
sistemas locales de producciéon de semillas tomadas
en equipos, a diferencia del método clasico, donde las
decisiones provienen de los cientificos. El Proyecto de
Innovacion Local (PIAL) tiene como objetivo fortalecer
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el desarrollo de comunidades agricolas a nivel local,
siendo el area objeto de estudio para este caso
practico.

A pesar del esfuerzo que ha realizado el gobierno
cubano y diferentes instituciones en generalizar
técnicas agroecologicas y obtener producciones
sanas, limpias de productos quimicos, que permitan
satisfacer la cantidad y calidad de los alimentos que
necesita la poblacién cubana aun es insuficiente la
cantidad de productores que asumen estas técnicas
en sus labores diarias en el campo cubano.

Demostrar como a través del ciclo cerrado en la
produccion de frutales desde la siembra en posturas
hasta que el producto final llega a manos del hombre
a través de un jugo natural utilizando técnicas
agroecologicas incorporadas paulatinamente en el
conocimiento y accionar de los campesinos (as) es el
objetivo del presente trabajo con varios resultados
en la finca “La Cabafia” en el municipio Pinar del Rio,
Cuba.

La comunidad La Cabana

Se encuentra ubicada a un kilémetro de la ciudad de
Pinar del Rio con acceso principal desde el camino al
Hoyo del Guama. Cuenta con 268 viviendas en total y
656 habitantes, de ellos 128 niflos y 290 mujeres. Los
campesinos se dedican a la siembra y cosecha de
diferentes cultivos, destacandose el Zea mays (maiz),
Phaseolus vulgaris (frijol comun), Ipomoea batatas
(boniato) y de frutales, principalmente la Psidium
guajava spp (guayaba).

La finca agroecolodgica “La Cabafia”, de igual nombre
que su comunidad, pertenece a la Cooperativa de
Créditosy Servicios "José Maria Pérez”. Esta ubicada a
2,5km alNoroeste de la ciudad de Pinardel Rioy ocupa
un area de 9 ha dedicadas al cultivo diversificado de
frutales, con el méaximo de aprovechamiento de sus
areas productivas. En ellas se desarrollan practicas
de agricultura familiar sostenible, especificamente de
agricultura organica mediante un sistema de gestion
agroecologica, en el cual se cierra un ciclo iniciandose
desde el semillero y vivero con la produccion de
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su propio material de propagacion, para la gestion
posterior de la actividad productiva de fomento y
desarrollo de las plantaciones. Se emplean materiales
y componentes organicos generados en la propia finca
con el maximo aprovechamiento de sus producciones
y residuales. La cosecha sisteméatica de diversos frutos
en todas las épocas del afio, asi como su beneficio y
procesamiento en la mini industria fomentada con
recursos propios, culmina con la comercializacion
de los productos elaborados en forma de jugos en
la Juguera, ubicada en el Hospital Provincial "Abel
Santamaria”™ de la capital de Pinar del Rio con horario
de servicio de 24 horas.

Contenido

La produccion de jugos naturales
sanos y nutritivos con el empleo
de técnicas agroecologicas

Los inicios

Eltrabajo en estafinca seinicié en el afio 2003 a través
del método de Participacion-Accion, en el cultivo
de la guayaba, intensificAndose posteriormente la
diversificacion de frutales como el Mangifera indica
(mango), Platanus sp (platano), Ananas comosu
(pifia), Pouteria sapota (mamey), Tamarindus
indica (tamarindo), entre otros y la capacitacion
a 10 productores en temas relacionados con la
produccion de posturas en la propia finca mediante
técnicas agroecologicas, el fomento de un vivero semi
protegido del cultivo de la guayaba y demas frutales
para la produccion de posturas, control fitosanitario
mediante trampas y técnicas agroecoldgicas. El riego
del area se realiza por gravedad sin gastos de energia
y se llevan a cabo atenciones culturales de forma
manual.

Capacitacion de campesinos (as)

Se promovid a su vez la capacitacion de los
campesinos (as) a través de talleres, dias de campo
y visitas técnicas, facilitando el aprendizaje y el
intercambio de saberes tedricos y practicos dentro y
fuera de la comunidad. Es a partir de ese instante que
se comienzan a sumar campesinos (as), observando
desde lejos lo que hacian estos hombres y sus familias
con esas semillas. Asi se desperto la curiosidad v el
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interés de los demas campesinos (as) por el desarrollo
de este trabajo.

La inyeccion de una diversidad de frutales (aunque
infima) por si sola, no constituyod la clave del éxito;
sino el manejo y aprovechamiento de las técnicas
agroecoldgicas utilizadas en la finca. Esta curiosidad
se fundamentd en la cantidad de variedades que
tenian de un mismo cultivo y de varios cultivos,
referidas a 126 variedades entregadas de conjunto
con el Instituto Nacional de Ciencias Agricola de La
Habana (INCA).

El uso de biofertilizantes constituyd una de las vias
empleadas para mejorar la fertilidad del suelo y lograr
estimular la nutricién de las plantas incrementando la
poblacion de microorganismos que ayuden en este
proceso, partiendo de su inoculacién a las plantas,
las semillas y el suelo. Se utilizaron extensamente los
biopreparados a base de Azotobacter chroococcum
(Azotobacter) por la amplia gama de cultivos que se
pueden beneficiar de esta bacteria.

Por lo tanto, se considera que el uso de diversas
técnicas agroecoldgicas tiene que avanzar, asi como la
divulgacion y capacitacion, tanto de los profesionales
como de los agricultores a nivel de fincas.

Beneficio-procesamiento,
comercializacion e impacto social

En el componente de beneficio- procesamiento y
comercializacion se fueron creando mas capacidades
para procesar volumenes superiores a los que se
producian en la propia finca con la opcion de asimilar
producciones de otras fincas de frutales aledafias, a
partir de la demanda sistematica que se generd por la
necesidad de sostener el servicio de venta duranté las
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24 horas en la Juguera del Hospital provincial.

Son multiples los reconocimientos que avalan la
sostenibilidad del sistema referido y ratifican la
factibilidad de apostar por su fortalecimiento. La finca
ostenta la condicion (sello) de finca agroecolégica, le
fue otorgada la Triple Corona por el Sistema Nacional
de la Agricultura Urbana y Suburbana y esta optando
por la Cuarta Corona, maxima condicién que otorga
dicho sistema. Méas que los reconocimientos, resulta
mas importante la produccién y procesamiento en
la mini industria de 1375 toneladas de productos
agroecologicos elaborados y comercializados durante
mas de 236 000 horas consecutivas de servicios
ininterrumpidos de venta en la Juguera, aumentando
asi los ingresos de la familia y el beneficio social tanto
en la comunidad como en el centro hospitalario Abel
Santamaria.

Otros resultados importantes a destacar como
resultado del trabajo estan la produccion en la
mini industria para la extraccién, procesamiento y

conservas de pulpas utilizando la energia renovable
a través del biogas, la entrega gratuita de agua fria a
la poblacién, las donaciones voluntarias a nifios sin
amparo filial, la entrega gratuita de 300 jugos diarios
al hospital, la creacién de 11 empleos de trabajo,
con la participacion activa de la mujer, la estabilidad
en la oferta y la presencia de 21 variedades de jugos
diarios, ademas del conocimiento sobre la produccion
y el beneficio saludable de productos sanos vy
agroecologicos.

De acuerdo a todo lo anterior, como consideraciones
finales podemos decir:

+ Esposible producir alimentos sanos y nutritivos con
el empleo de técnicas que no afecten el ambiente y
permitan combinar su adaptacion agroecolégica y
el conocimiento de los productores (as).

+ Elimpactosocialgeneradoeselevado considerando
el cierre del ciclo desde la siembra de la semilla
en el vivero hasta el procesamiento de la fruta, su
conservacion y venta a la poblacion.

Preguntas para el dialogo y propuesta de accion

+ ;Quéfactores se sefialan como estratégicos e importantes para que el proyecto de innovacién local sea recon-

ocido como efectivo?

« Utiliza el diagrama de la seccion dialdgica para analizar este caso practico e identificar los factores facilitadores
einhibidores para la réplica de esta experiencia en tu pais.

« iComo evaluarias las evidencias que se dan sobre el impacto social del proyecto?

+ ;Qué ejemplos parecidos existen dentro de tu comunidad? Elabora un caso practico y envialo a la siguiente
direccion de correo electrénico: socialeconomy@yorksj.ac.uk

+ iQué otras preguntas le harias al autor de este caso practico? Envialas a la siguiente direccién de correo elec-

tronico: socialeconomy@yorksj.ac.uk

Autoria de Yoan Suarez T., Universidad
de Pinar del Rio, Cuba en colaboracion
con el Consorcio Erasmus YSJ

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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4.3 FAIRPHONE, PAISES BAJOS

Objetivos Racionales:

« Identificar el impacto social y econémico de las
decisiones realizadas para la produccion de bienes.

« Analizar las decisiones y ventajas comparativas o
relativas realizados por una compafifa cuyo objetivo
es la produccién de teléfonos “justos”.

Objetivos Experienciales:

+ Ser conscientes de la cadena de suministros a lo
largo del proceso productivo y de su impacto social
y econémico.

+ Valorar cuan ética y sostenible puede ser la cadena
de valor de un producto que se vende dentro de la
universidad.

Contexto

Fairphone  empez6  con  un
movimiento de personas que
tomaron la iniciativa de lanzar una
campafa en el afio 2010, para crear
conciencia acerca de los minerales
utilizados en  los  articulos
electronicos de consumo y cémo
estos materiales estaban
alimentando las guerras en la
Republica Democratica del Congo.
El  movimiento lo integraban
personas de tres organizaciones: la Fundacién
Sociedad Waag, que tiene como objetivo fomentar
experimentos e innovaciones en el area de nuevas
tecnologias, arte y cultura; la ONG Ayuda en Accion; y
Schrijf-Schrif, una empresa especializada en la
comunicacion escrita.

En el 2013, Fairphone se convierte en una empresa
social. Mediante la creacion de un teléfono inteligente,
comenzd utilizando estrategias comerciales para
maximizar su impacto social en cada etapa de la
cadenadevalor,desde el abastecimientoy produccién
hasta la distribucion y el reciclaje.

El propdsito de Fairphone es el de realizar un impacto
positivo en toda la cadena de valor en la mineria, el
disefio, la fabricacién y el ciclo de vida, mientras
expande el mercado de los productos que ponen en
primer lugar los valores éticos.

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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Capitulo 3: Modus Operandi

La empresa social cuenta con un personal de 34
miembros y su sede se encuentra en Amsterdam,
Paises Bajos; y tiene una oficina en Londres. Han
logrado colocarenelmercado competitivodetelefonia
movil sus primeros 60,000 Fairphones, y han previsto
el lanzamiento de su Fairphone2 para Septiembre
del 2015. Su financiacion es 100% independiente, sin
recibir donaciones ni capital de riesgo “para preservar
nuestros valores sociales”.

Contenido

Fairphone ha experimentado la transicion de ser
un movimiento de defensa y apoyo (advocacy) y
organizaciénsinfinesde lucro aserunaempresasocial
para llevar soluciones a los problemas ambientales y
sociales originados por la cadena de suministro en los
articulos electronicos de consumo. Tessa Wernink,
directora de comunicaciones de Fairphone, nos dice:
“queremos crear una ganancia mutua - ‘un valor
positivo neto’ - para todas las personas involucradas”
en el proceso de produccién. En la creacion de los
teléfonos inteligentes tienen que trabajar con los
desafios cotidianos de sostener econdémicamente
la empresa mientras se encuentran soluciones a los
desafios sociales y ambientales de la industria, “como
una empresa, en lugar de como un jugador externo.
A veces hay ventajas y desventajas comparativas
(trade-offs), pero éstas lo hacen mds real en el intento
de averiguar como funciona la industria”.

Se decidi6 dentro de Fairphone que el teléfono
movil seria el producto principal para comercializar,
dado que utilizan una cadena de suministro global.
Fairphone pretende crear un impacto social positivo
a lo largo de esta cadena: produccion, fabricacion,
ensamblaje, comercializacion, distribucion, disefio. A
continuacioén se explica cémo lo estéan realizando:

La mineria: Fairphone compra la materia prima
siempre pensando en apoyar economias locales y
que no estén vinculadas a las milicias armadas. Los
minerales que utilizan parala fabricacion provienen de
areas libres de conflicto de la Republica Democratica
del Congo.

Diseno: el disefio del producto busca alargar la vida
util del mismo, con la funcionalidad de poder ser
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reparado; dando a los compradores un mayor control
sobre el mismo.

Fabricacién: Fairphone apuesta por condiciones de
seguridad laboral, salarios justos y una representacion
de los trabajadores dentro de la mesa directiva de la
empresa. Fairphone trabaja con los fabricantes que
desean invertir en el bienestar de sus empleados.

Ciclo de vida: la empresa aborda toda la vida Util de
los teléfonos méviles, incluyendo su uso, reutilizacion
y reciclaje seguro.

Empresa social: Fairphone esta trabajando para
crear una nueva economia con un enfoque en los
valores sociales. Un aspecto importante de su trabajo,
es compartir la historia de Fairphone para ayudar a
que los clientes tomen decisiones informadas acerca
de lo que compran.

Fairphone explica en su pagina web que sus teléfonos
estan todavia lejos de ser “justos” en todos los
siguientes aspectos: Se encuentran en un camino
de “paso a paso” para hacer frente a los numerosos
problemas sociales y ambientales dentro de la
cadena de suministro. En su sitio web y a través de
las redes sociales explica sus logros y es transparente
sobre aquellas areas donde el ritmo de desarrollo
es lento. La apertura y la transparencia son parte
del compromiso de la compafia para exponer la
complejidad subyacente en las cadenas de valor.
También promueven su objetivo de crear el debate
necesario sobre la equidad en la produccién de bienes
de consumo. Tessa explica que uno de los valores
de la empresa es el “positivismo - un montdn de
problemas deben ser abordados de manera positiva,
paso a paso. No reflexionamos sobre lo que estamos
haciendo bien para hacer quedar mal a los demds”.

Cadena de suministro de

Fairphone
Materia prima

Eltungstenoesuningrediente esencial en los teléfonos
inteligentes. Junto con el tantalio, estafio y oro, el
tungsteno de la Republica Democratica del Congo y
de los alrededores de los Grandes Lagos de la region
estan calificados como minerales de conflicto por la
ley Dodd-Frank, ya que se conoce que las ganancias
de las minas sirven para financiar a grupos rebeldes.
Esta designacion ha generado que muchas empresas
eviten el abastecimiento de tungsteno de esta dificil

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

region, recurriendo en su lugar a zonas como China.
Como consecuencia, la cantidad de tungsteno
proveniente de la region de Los Grandes Lagos ha
disminuido a una cifra cerca a cero.

La reduccion de la demanda del tungsteno de la
region de los Grandes Lagos ha tenido un impacto
negativo en las minas, incluyendo a aquellas que son
gestionadas profesionalmente y que se encuentran
validadas como zonas libres de conflictos. En lugar de
ir a cualquier otra parte, Fairphone estd apoyando un
abastecimiento éticode laregion delos Grandes Lagos
para estimular la economia local y establecer una
cadena de suministro de tungsteno transparente. Esta
trabajando con socios regionales e internacionales
para reabrir el comercio de tungsteno en la region de
los Grandes Lagos, empezando por las minas situadas
en Ruanda.

Fabricacion

Fairphone pretende crear relaciones de largo plazo
con otras empresas en las que el negocio genere un
valor mutuo. Como un standard minimo, Fairphone
se asegura que sus socios en la produccion de
teléfono estén alineados con el Cédigo de Conducta
de la Iniciativa Etica Comercial. Se ha asociado con
TAOS, una organizacion en China dedicada a lograr
la responsabilidad social y cumplimiento social
sostenible en el sector manufacturero, y llevd a
cabo una auditoria de sus fabricas. Esto condujo
a la realizacion de mejoras en la fabrica antes de
que comenzara la produccién, incluyendo mejores
medidas de seguridad contra incendios y almuerzo
gratis para los empleados. TAOS realiza visitas de
seguimiento periddicas, no anunciadas a las fabricas
que trabajan con Fairphone con el objetivo de obtener
una comprension mas profunda de las cuestiones
sociales y ambientales subyacentes y trabajar para
realizar mejoras. Uno de los problemas prevalentes en
toda la industria electronica de China es el excesivo
tiempo extra y el alto porcentaje de la fuerza laboral
contratada por agencias. Fairphone no tiene una
respuesta inmediata a estos problemas, pero se
compromete a trabajar con TAQOS, los directivos de
las fabricas y los empleados a lo largo de su relacién
con ellos para identificar las acciones que puedan
producir resultados sostenibles.

Fairphone ha venido cooperando con un socio de
produccion en China para crear el Fondo de Bienestar
del Trabajador. Por cada Fairphone producido; 2,50
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délares son invertidos en el Fondo por Fairphone y
otros $2.50 por el socio de produccion. El dinero se
invierteen proyectosque beneficianalostrabajadores,
tales como la seguridad y mejoras en la calidad del
entorno laboral, en proporcionar capacitacién vy
desarrollo de habilidades, en mejorar los niveles de
salarios y organizar actividades de ocio. Un comité de
representantes de los trabajadores es elegido por el
personal para disefiary ejecutar los proyectos donde
se invertiran los fondos disponibles.

Reciclaje residuos

digitales

seguro de Ilos

Los teléfonos son uno de los dispositivos maés
utilizados en todo el mundo. Su disposicion genera
toneladas de basura electrénica cada afio, muchos de
los cuales terminan en los paises en desarrollo, donde
se realizan practicas inseguras de reciclaje que tienen
efectos devastadores sobre el medio ambiente local y
la salud de la poblacion.

Capitulo 3: Modus Operandi

Residuos de tecnologia digital

Fairphone pretende abordar el tema de los residuos de
tecnologia digital antes de que los propios Fairphones
requieran ser reciclados. Para ello, se ha asociado con
Closing the Loop, una organizacion sin fines de lucro
holandesa, para ayudar a proveer de soluciones a
este problema en paises que no tienen un sector de
reciclaje de tecnologia digital formal. Para iniciar esto,
ha puesto en marcha una campafa de sensibilizacion
deresiduos de tecnologia digital en Ghana, que recoge
los teléfonos desechados alli y los envian a Europa
para realizar un reciclaje seguro. Esta iniciativa ha
sido financiada con la venta del primer Fairphone. El
objetivo a largo plazo es el de reutilizar directamente
los metales obtenidos de los teléfonos de desecho en
las generaciones futuras de Fairphone. Como explica
Tessa, Fairphone “mira el verdadero impacto de todo
la cadena productiva; desde el origen hasta el final de
la vida atil y hace una economia circular... y también
que los beneficios son reciclados hacia algo que crea
valor”,

Preguntas para el dialogo y propuesta de accion

« ;Cuales son algunas de las ventajas y desventajas de hacer la transicion de ser un grupo de campafa a una

empresa social que opera en el mundo comercial?

+ Evalla la decision de Fairphone de seguir trabajando en areas que se consideran problematicas desde una
perspectiva ética, como Chinay la regién de los Grandes Lagos de Africa.

+ /Qué cuestiones éticas y decisiones ponderas en los bienesy servicios que compras?

« Elabora un listado de paginas web que permitan rastrear la cadena productiva o de valor de productos. Luego
rastrea la cadena de valor de un producto que se comercializa dentro de tu universidad. Presenta el trabajo
analizando cuan ético y sostenible es la cadena de valor estudiada y propén las mejoras que correspondan.

Més informacion: https://www.fairphone.com/

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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4.4 MARAPA - SANTO TOME Y PRINCIPE

Objetivos racionales:

+ Identificar los valores que diferencian a la
organizacion.

+ Analizar el papel que desempenfa la organizacion
dentro de la economia local.

« Conocer el modo de funcionamiento de la
organizacion enfatizando sus particularidades.

+ Reflexionar sobre el impacto de esta organizacion
en su comunidad.

Objetivo experiencial:

« Considerar  los  valores de otros modelos
econémicos y ser conscientes de su impacto a nivel
organizacional.

Contexto

Www.marapa.org

Blig DARRGER

Sio Tomé € Principe

Marapa es una organizacion no gubernamental
(ONG) de la Republica Democratica de Santo Tomé y
Principe, un pequerio archipiélago del Golfo de Guinea
constituido por islas e islotes de origen volcanico. Sus
especificidades (aislamiento y origen geoldgico) le
confieren una gran biodiversidad marina y terrestre,
en la que destacan las especies endémicas de la isla.

La pesca artesanal es un sector de gran peso
socioecondmico para el pais: es unadelas actividades
principales y genera otras actividades relacionadas,
como la transformacion y la comercializacion. Cabe
destacar que, ademas, supone la aportacion de
¥ del consumo de proteinas de los habitantes del
archipielago.

Santo Toméy Principe se enfrenta a la falta de medios
y de peso politico a nivel internacional que viabilice
los instrumentos y procesos existentes en lo que
respecta a la proteccion de los ecosistemas marinos.

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

Ademas, a las actividades de sobreexplotacion
llevadas a cabo por el Hombre en estos ecosistemas
fragiles — extraccion de materiales de los litorales,
uso de técnicas de pescas no sostenible -, con
déficit de regulacion, se suma el deficiente estudio
y conocimiento sobre la realidad y la riqueza de los
ecosistemas de estas islas.

En este contexto, las actividades de Marapa van al
encuentro de necesidades reales: la proteccion de
los ecosistemas marinos y costeros del territorio,
la cogestion de los recursos haliéuticos y el apoyo a las
personas dedicadas al sector de la pesca; el desarrollo
sostenible de la pesca artesanal; la sensibilizacion y
educacion de la sociedad civil.

Contenido

Elequipo de Marapa esta formado por 19 trabajadores
remunerados y por 16 miembros. Manuel Jorge
Carvalho do Rio, Presidente del Consejo de Direccion,
en 2013, refiere que “una gran parte de nuestros socios
estan trabajando en la direccion general de pescasy
pagan cuota”.

Marapa lleva a cabo acciones que abarcan varios
sectores, tales como:

+ la gestion de la pesca y los equipamientos/
infraestructuras comunitarios asociados - maquinas
de conservacion del pescado, produccion de
hielo, etc. “Promovemos una cooperativa de
productos derivados del pescado de gran calidad,
la cooperativa “COPA FRESCO”, que opera en Santo
Toméy Principe” (Manuel do Rio);

+ laeducacion ambiental y el area de la salud;

« el ecoturismo, especialmente centrado en las
tortugas marinasy los cetaceos;

+ la gestion de residuos y de recursos hidricos —“en
nuestros trabajos apelamos a la sensibilizacion
y conservacion del agua, asi como a su buena
utilizacion - su ahorro” (Manuel do Rio).

Marapa apoya el dominio de la pesca artesanal en
Santo Tomé y Principe en toda la cadena de valor,
desde la produccion hasta la comercializacion,
pasando por la transformacion. Su intervencion tiene
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un gran caracter de sostenibilidad y responsabilidad
social, integrando y estando atenta a todos los
stakeholders, “contribuyendo a la organizacion de
los pescadores y “palaiés” (intermediarios entre
pescadores y consumidores) y a la mejora de sus
condiciones de trabajo, pero también de lobby, junto
a los responsables politicos, a modo de lucha por el
desarrollo sostenible de la gestion de los recursos
naturales.”

Marapa trabaja con adultos y nifios dependiendo del
area y de los objetivos de la intervencion, siendo la
educacion/sensibilizacion orientada a los nifios, por
el poder multiplicador que estos tienen: “Los adultos
ya tienen esa mentalidad y no estan habituados; los
ninos [después de haber sido sensibilizados], cuando
llegan a casa observan las practicas de los mayores
y las critican, corrigen y orientan las acciones de los
padres” (Manuel do Rio). La relacién con los adultos,
por lo tanto, se enfoca en apoyos mas técnicos

.Modo de funcionamiento

El Presidente del Consejo de Direccion destaca que
todos los procesos de decision son participativos -
“Todo nuestro sistema es colectivo”. “Es una practica
habitual de Marapa. Quincenalmente, los lunes, nos
reunimos con todo el personal y hacemos reuniones
sobre lo que esta haciendo cada uno, sobre sus
problemas, y la direccion también participa. Si
se celebran reuniones en las que hay distintas
perspectivas, esas cuestiones son aclaradas. Las
personas sugieren, el trabajo es colectivo. Esto
supone una gran plusvalia para la organizacion
porque todos pasan a saber lo que estd haciendo
cada uno” A esta caracteristica diferenciadora
y relevante de la participacién, se alian otros
ingredientes fundamentales para el éxito de la
organizacion: su flexibilidad - “nosotros en asamblea
podemos discutir y aprobar, porque los estatutos son
flexibles “- y la pasion con la que se realiza todo el
trabajo - “Marapa trabaja con agentes de formacion
que sienten amor por el mary sus recursos”.

La organizacion esta gestionada por un consejo
ejecutivo constituido por “3 elementos, todos de
género masculino”. Una vez al afio, por lo menos, se
relne la asamblea general, en la que el consejo de
administracion presenta las cuentas y el presupuesto
a sus miembros. Este consejo, segun Manuel do Rio,
“tiene poderes para opinar, gestionar e, incluso, a

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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veces, decidirsobre determinadas cuestiones, siempre
y cuando sean temas relacionados con el desarrollo de
las actividades normales. (...) Sin embargo, en lo que
concierne a decisiones relacionadas con la identidad,
el modo de organizacion y reglamentos todo debe ir
a asamblea. (...) La mision de Marapa tiene que ser
abordada en asamblea general.”

En esta organizacidon es evidente la importancia
que se le concede a la profesionalizacion vy al

conocimiento que los recursos humanos necesitan
para intervenir con calidad vy distincion. “Tenemos
una mision de servicio. Por ello, debemos contar
siempre con personas con dominio y determinadas
capacidades para orientar los proyectos”. A este perfil,
caracterizado por el dominio técnico de la costa y
del mar, se suma un “mayor conocimiento del medio
y de la poblacion.” Son estas, segun Manuel do Rio,
las caracteristicas distintivas que dan gran ventaja a
Marapa.

Para su misién de “servir en un ambiente saludable”,
el trabajo en red y las asociaciones tienen una
importancia fundamental, interactuando, por un
lado, con organismos publicos - como la Direccion
de Pescas, la Direccion/Secretaria General de Medio
Ambiente o la Direccién de Conservacién de la
Naturaleza -, y, por otro lado, con empresas privadas,
cuando es necesario o resulta Util.

Una particularidad interesante de esta organizacion
es que los miembros de la administracion cambian
de funcion con alguna regularidad. Son decisiones
tomadasenasambleay,sobretodo,estanrelacionadas
con la necesidad de integrar a los mas jovenes para
minimizar posibles riesgos en el futuro, pues “estamos
intentando preparar a los muy jovenes” y preparando
los futuros asesores y dirigentes, asegura Manuel Rio.

Sostenibilidad economica y negocio
social

La sostenibilidad econdmica de Marapa esta
asegurada, sobre todo, por los proyectos que
desarrolla y las cuotas que recibe de sus socios.
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No obstante, tambien reciben donativos y ya han
recurrido a préstamos bancarios.

Pensando en el futuro y en la sostenibilidad, se prevé
la creacion de “filiales en Santo Tomé; varias Marapas,
por ejemplo Marapa Construccion Naval”, que tengan
un estatuto diferente al de la actual organizacién, con
objeto de “generar algin beneficio econémico para
mantener después a la organizacion”. La vision de la
organizacién se basa en la autonomia y crecimiento,
como refiere Manuel do Rio: “Tenemos un compromiso
(...) para hacer crecer el negocio, para poder ser, poco
a poco, mas auténomos.” La diversificacion de las
fuentes de financiacién, para no depender apenas
de un financiador o de un socio, supone también
una preocupacion para Manuel do Rio: “No podemos
limitarnos a un solo socio, debemos contar con varios
socios porque cada uno de ellos tiene su propia
filosofia, cada unotiene su momento, su oportunidad”.

Manuel do Rio confia en que algunas de las
caracteristicas especiales de la organizaciéon - la
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aproximacion a las necesidades en el terreno, la
visibilidad e imagen de buen desempefio junto a las
poblacionesy la pasion porhacer siempre méasy mejor
-podran ser la base para su continuidad y crecimiento.
Manuel do Rio pone el ejemplo de un diagnostico
reciente: “Tenemos un gran problema en el pais. Aqui
no existe una casa comercial que represente a la
pesca. Estamos pensando crear una Tienda del Mar,
donde se haran motores, donde habra anzuelos con
gran calidad... Sabemos que va a ser dificil porque
los pescadores compraran mas barato en grandes
cantidades, pero les vamos a explicar que lo mas
barato no siempre es lo mejor (...). El objetivo de este
negocio pasa por reinvertir en trabajos sociales junto
a los pescadores”.

La légica del negocio social, en el que el lucro es
utilizado para reinvertir en la comunidad, ya es visible,
por ejemplo, en el préstamo de embarcaciones que
Marapa hace a los pescadores que no disponen de
medios para tener su propia embarcacion.

Preguntas para el dialogo y propuesta de accion

« Identifica3 puntos de inspiracion en este caso practico. Justificalos.

+ Reflexiona sobre los aspectos mas importantes en el funcionamiento de una organizacioén de economia social

y sobre los desafios de su modus operandi.

+ ;Cudles son los puntos clave del funcionamiento de una organizacién? Identifica y desarrolla algunos en este

caso practico con un sentido critico constructivo.

Mas informacion:
+ http://www.emb-saotomeprincipe.pt/

. unstp.org

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

Autorfa del Consorcio Economia Social
y Solidaria  York St. John-Erasmus en
colaboracién con Inés Cardoso , Pari Passu y
ATES - UPC
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4.5 MICRO-FINANCIACION - GRUPO DE AUTOAYUDA SUJALI, NAIROBI,

KENYA

Objetivos racionales

« lIdentificar los factores que permiten que este
esquema de micro-financiacién funcione.

+ Considerar como este esquema podria mantenerse
y ampliarse.

Objetivo experiencial

« Ser conscientes de la dimension afectiva para
generar la motivacion y la cohesion social del grupo
de micro-finanzas.

Antecedentes
iQueé es la micro-financiacion?

La micro-financiacién es un término general usado
para describir un servicio bancario que se ofrece a los
grupos de bajos ingresos o a las personas que de otro
modo no podrian calificar para un préstamo bancario
0 beneficiarse de una amplia gama de servicios tales
como seguros, cuentas de ahorro o transferencias
de dinero. El producto principal es el microcrédito,
un pequefio préstamo para la compra de activos
productivos que permite la devolucion del mismo en
un corto periodo de tiempo sin requerir la garantia de
un garante.

Contexto

El Grupo de Autoayuda Sujali se inici6 en junio de
2013 como resultado de una conversacion casual con
Mary Kuguru, colega de la Universidad Metodista de
Kenia, sobre un grupo conformado por once mujeres
que recaudaban dinero por medio de una ‘ronda’
mensualmente. Una de las integrantes del grupo
recibia el dinero recaudado fruto de la contribucién
de todas. Durante la conversacion, un inversor ofrecio
una pequefia suma de dinero (500 libras) a Mary
Kuguru, como un incentivo para que las mujeres
emprendedoras mejoraran sus negocios y, por ende
sus vidas. Marfa conoce bien a las mujeres - una
de las cuales es su madre. Al mes junio de 2015, el
capital ronda ya las 3000 libras y hay ocho mujeres
prestamistas activas.

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy
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Contenido

Las mujeres viven en la misma zona geografica de la
ciudad y la mayoria se conocia bien desde el principio.
Cuatro mujeres tomaron prestado alrededor de 150
libras al inicio. El dinero fue pagado puntualmente
en su totalidad en cinco meses a un tipo de interes
bajo. Las mujeres estaban ansiosas por cancelar su
deuda a tiempo, con el fin de asegurarse la obtencion
de préstamos mayores. Se invirti6 mas dinero para
permitir préstamos mayores y con la perspectiva de
aumentar el nimero de prestamistas. En un principio,
las cuatro mujeres estuvieron reacias a aumentar el
tamafo del grupo, prefiriendo ganar experiencia v,
luego, permitir que se unieran nuevas integrantes a
quienes podrian guiar. En una segunda oportunidad,
las mujeres decidieron pedir prestado 250 libras
cada una, y querfan que el plazo de su préstamo
fuera ampliado a siete meses. Estos términos fueron
acordados por todas las partes interesada. El tercer
préstamo les permitié sacar hasta 400 libras por
persona. Ademas, el grupo decidio tener un plan de
ahorro (iniciando con 3.50 libras al mes aumentandolo
a 7,00 libras por mes) y ofrecer sobregiros a las
integrantes del grupo.

El grupo seretine mensualmentey el dinero se entrega
en esas reuniones, donde ademas comparten sus
experiencias. El padrino inversor visita a las mujeres
varias veces al afio y esta deseoso de saber como le va
al grupoy visitar sus negocios pero no interfiere con el
funcionamiento del grupo (aparte de ponerle nombre
a las vacas) delegandole toda la responsabilidad
financiera a Mary Kiguru. El grupo es bien disciplinado.
Han introducido un buen sistema de multas para
aquellas personas que no son puntuales o no asisten
a la reunién y por cualquier rezago en el pago. El
grupo también ha logrado constituir un sistema
de transferencia de dinero electrénico (M-pesa) lo
que facilita la transferencia de dinero. El grupo ha
establecido su propia tasa de interés (10%). Esto es
mas alto de lo que habria deseado el padrino inversor
(quien hubiera preferido tener un tasa de interés cero
para desalentar cualquier tendencia a consideraf
las transacciones similares a aquellas que se dan‘en
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el sector comercial). El grupo, curiosamente, queria
una mayor tasa de interés para aumentar su capital
y ser mas independientes en caso de que el padrino
inversor retirara los fondos (lo cual no esté planificado
para nada). El grupo también quiere registrarse con el
fin de evitar ciertas obligaciones fiscales.

Los desaffos del grupo son, en primer lugar, no sobre
diversificarse, y no sobre comprometerse. Estan
impacientes por cambiar sus vidas, pero no tienen un
sentido claro de la gestion del riesgo.

Elesquema no protege, sin embargo, contra riesgos de
salud, dafio a la propiedad, robo, catastrofes naturales
0 problemas relacionados con el clima. Un micro
seguro podria ser la solucion a este tema. También
tienen la dificultad de ver por momentos qué dinero
viene de qué fuente de ingresos y deben asegurarse
de que sus finanzas personales no se mezclen con las
de sus empresas. Reconocen el hecho que algunas
de ellas no tienen conocimientos contables y otras
habilidades que necesitan a fin de gestionar su dinero.

Para satisfacer estas necesidades, dos estudiantes
universitarios (una de los cuales cuenta ya con su
propio negocio) estan deseosos de aconsejarles y
para ello han planificado un encuentro una vez al mes.

El grupo ha aumentado de tamafio lentamente y las
nuevas integrantes tienen que formar parte del grupo
durante un mes antes de poder solicitar un préstamo
dedinero.Duranteesetiempo, puedenserinvestigadas
de manerainformal con el fin de asegurarse de que no
vayan a fallar o que se extralimiten al pedir préstamos
en otro lugar, o que hagan que un préstamo vaya a
pagar otro.

Las mujeres tienen diversas emprendimientos
incluyendo peluqueria, comercio, confeccién, cria
de aves de corral, cafeterias y tiendas, horticultura,
elaboracién de pastelesy clases de cocina.

El impacto ha sido bastante impresionante
para algunas de las integrantes. Todas han sido
beneficiadas pero existen varios casos destacados
que nos serviran como ejemplos. Una mujer llamada,
Alice, ha incrementado su crianza de pollos por lo
menos en seis veces y esta teniendo dificultad para

www.yorksj.ac.uk/socialeconomy

cubrir la demanda de sus huevos; ha comprado
cabras y ahora también cuenta con un minibus.
Otra mujer, Jacinta, ha comprado una vaca que ha
parido recientemente y tiene una tienda-cafeteria que
sirve a la comunidad local desde la mafiana hasta
entrada la noche; empleando a su esposo a tiempo
completo. Una tercera, Rispa, esta dispuesta a dejar
atras sus desplazamientos al trabajo, y su trabajo en
una empresa de seguros en la ciudad para convertirse
en las micro-finanzas esta marcando una diferencia
significativa en las vidas de las mujeres y la de sus
familias.

Las mujeres hablan de tener una confianza mayor,
un orgullo por sus logros y, un mayor ingreso que
beneficia a sus familias. Las mujeres parecen haber
disfrutado de la cobertura en el blog de economia
social de la Universidad que celebra sus logros.
Son mujeres claramente capaces y trabajadoras
que han tenido la oportunidad de transformar sus
circunstancias. También ellas se ayudan mutuamente,
ya sea mediante lacompra de los productos de otras u
ofreciendo asesoramiento. Los préstamos continuos
permiten que las mujeres demuestren su capacidad
de compromiso y de negocios y que sean dignas de
confianza. El control social es ejercido por el grupo
y el no cumplimiento se aborda a través del pago de
multas.

Las iniciativas de micro-finanzas tienen un indice muy
alto de devolucion del préstamo; y este esquema tiene
un indice de 100% en la actualidad. Se reconoce que
las mujeres son mas confiables que los hombres en
cuanto a la devolucion de préstamos y en la inversion
de ese dinero en sus familias.

En la actualidad, no hay planes de ampliar el esquema
y el enfoque se centra en ayudar al grupo a prosperary
aprender de sus experiencias. Lo ideal, seria involucrar
directamente a la universidad de Kenya y alentar al
personal y a los estudiantes a invertir en el esquema
de micro-financiamiento; asi como aprender de éste
y otros que estan siendo reconocidos como una parte
cadavez masimportante de la formacion empresarial.
A pesarde reconocer que se trata de una experienciaa
escala muy pequefia en su alcance e impacto, no cabe
duda de que ha hecho una diferencia que justifica el
esfuerzoy lainversion.
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Preguntas para el dialogo y propuesta de accion

(Qué razones pueden haber para el éxito del esquema hasta la fecha?
(Cémo puede el esquema de micro-finanzas avanzar a corto y mediano plazo?
(Cémo podria mejorarse?

iCuales son los problemas asociados con la ampliacion de la inversion y el aumento de personas dentro del
grupo?

(Coémo el esquema se presta para apoyar el capital social del grupo y la comunidad?

Inicia un esquema de micro-finanzas con los estudiantes y analiza los factores que hacen que sea exitoso y/o
problematico o desafiante. e informa qué hace que funcione y qué tipo de actitudes y factores hace que no sea
exitoso.

Mas informacion: http://blog.yorksj.ac.uk/socialeconomy/ Autoria por Mary Kiguru, Kenya Methodist University,

category/microcredits/ Nairobi y Mike Calvert, York St John, Reino Unido, en
colaboracién con el Consorcio Economia Social y
Solidaria YSJ-Erasmus



http://blog.yorksj.ac.uk/socialeconomy/category/microcredits/
http://blog.yorksj.ac.uk/socialeconomy/category/microcredits/
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5. ACTIVIDAD PEDAGOGICA

CAPITULO 3 ACTIVIDAD PEDAGOGICA
EL LIENZO PARA UN PLAN DE EMPRENDIMIENTO SOCIAL

Creando el plan del emprendimiento social en base al lienzo Social Lean

Modelo de emprendimiento social

Individual o en grupos de 30 4

1 mes

« Comprender los 14 elementos que conforman el modelo operativo de un emprendimiento social.

« Conocer a fondo cdmo se relacionan los 14 elementos entre si.

+ Analizar laimportancia e impacto a corto, mediano y largo plazo que tiene cada uno de ellos a lo largo de la
vida del emprendimiento.

+ Ser capaz de identificar los elementos que diferencian un lienzo Social Lean de los que utilizan otros sectores

econémicos.
+ Reconocer laimportancia de la interrelacién de los elementos para crear un plan equilibrado y sostenido.

Social lean canvas, impacto, ventaja diferencial, indicadores clave

El lienzo del modelo social para ser cumplimentado.

ler paso:
+ Elegirlaidea del emprendimiento social para cumplimentar el lienzo Social Lean .
« Desarrollar cada uno de los 14 elementos que conforman el lienzo:

Objetivo:

+ Claramente definido en términos de impacto social y/o ambiental que se pretenda conseguir. Este necesita
estar situado antes de empezar el resto del lienzo como complemento de principios guia para el desarrollo
del modelo operativo del emprendimiento.

Segmento de clientes:
+ ;A quién necesitas movilizar para que el modelo del emprendimiento funcione?
« Clientes, usuarios, inversores, voluntarios, etc.

Clientes pioneros:
+ (Quiénes seran las primeras personas a contactar?

Problema:

« (Como defines el problema?

« Sehadetener en cuenta que hay problemas especificos a los que se enfrentan los clientes (en segmentos
de clientes) que no son los problemas generales que se apuntan en la seccion objetivo.

Alternativas existentes:
» (Cémo se resuelven actualmente estos problemas? ;Cémo lo hacen?

Propuesta de valor:
+ ;Qué propuesta de valor Unico o maltiple elimina los problemas a los que se enfrentan los diferentes

segmentos de clientes?

Concepto de alto nivel:
+ ¢ En qué se diferencia tu solucion de otras o cdmo se presenta como innovacion?

Solucién:
+ ;Quésolucion va a llevar la propuesta de valor a los diferentes segmentos de clientes?

Canales:
+ ;Como vamos a llegar a los clientes de una manera escalable?

Sostenibilidad financiera:

+ Modelo tradicional de ingresos: ingresos continuos, como pago de los clientes por los productos o
servicios, donaciones, etc.

+ Modelo de financiacion: personas u organizaciones que aportan el capital inicial (incluye la estructura de

socios propuesta para la empresa)

Estructura de costes:
« ¢Cuanto costara llevar la solucidn a los clientes?

Indicadores clave:
« (Quéindicadores nos sefialan el éxito del emprendimiento?

Ventaja diferencial:
+ (Qué hara que este emprendimiento tenga éxito?
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Capitulo 3: Modus Operandi

Impacto:

+ (Quéimpacto social o medioambiental resultara y quiénes son los beneficiarios? Incluye los indicadores
definidos o seleccionados.

Luego en plenario:

« Comparte tu Lienzo Social Lean y explica cdmo has llegado a definir cada uno de ellos.

« Identifica los factores positivos y negativos que incidiran en el desarrollo del modelo elaborado y qué
planes tienes para potenciarlos o contrarestarlos.

2do paso:
+ Presenta tu lienzo Social Lean por lo menos a tres emprendedores sociales que trabajen dentro del sector
donde piensas desarrollar tu idea, para su evaluacion y retroalimentacion. Lo puedes hacer por etapas,
conforme vayas avanzando el modelo.

3er paso:
« Elabora una presentacion audiovisual sobre tu idea en base al lienzo Social Lean, para presentarlo a
potenciales inversores sociales. El video no debe superar los 3 minutos.

Lienzo espafiol Social Lean - www.socialleancanvas.com

Ponte en contacto con el Consorcio YSJ-Erasmus Economia Social en caso elabores un nuevo modelo para
difundirlo dentro de la red.

Guillermo Montero, Sevilla, Espafia - Proinca Consulting

OBJETIVO
FREOBLEMA SOLUCION PROPUESTA VALOR VEMTALA DIFERENCIAL | SEGMEMTOS CLIEMTES
INDICADORES CLAVE CAMNALES
Alternativas existentes Concepio de alto nivel Clientes pionercs
ESTRUCTURA, COSTES SOSTENIBILIDAD FINAMCIERA
IMPACTO
lean canvas
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6. COMPETENCIAS PROFESIONALES - CarituLo 3

CAMPO DE

NIVEL 1 COMPETENCIA

mica

Desarrollo de habilidades de gestion sisté

Gestion
sistémica del
emprendimiento
social

(1 DE 2)

Explicacion de competencias y descriptores:

CONOCIMIENTOS PRACTICOS PARA LA ELABORACION DE UN PLAN DE GESTION SISTEMICA
PARA UN EMPRENDIMIENTO SOCIAL

Conocer y entender una gestion desde un enfoque sistémico, integral y ético de las
organizaciones de la economia social y solidaria

Mision social

= |dentifico el cambio social necesario junto a las personas afectadas, en base a sus necesidades y derechos.
= Exploro a fondo la raiz y complejidad del problema y el cambio a trabajar junto con las personas afectadas
= Describo mi mision en base a un compromiso ético y social para generar el cambio social requerido.
Vision integral y sistémica del cambio social

= Decido junto con otros como visualizamos el cambio que queremos lograr.

= |dentifico con otros los cambios en base a acciones especificas para diferentes niveles y ambitos.

= Determino junto a otros los indicadores de impacto para guiar las acciones.

Practicas de emprendimiento sustentable

= Vinculo las soluciones para el cambio a los 10 principios del programa Global Compact

= Contrasto las actividades de mi plan utilizando una herramienta validada internacionalmente:

= http://www.globalcompactselfassessment.org/es/

= Evallo los riesgos sociales y ambientales de la solucion, sea en producto y/o servicio, cadena de produccion,
residuos, etc.

Diversos clientes y/o beneficiarios

Grupos de interés:

= |dentifico las expectativas de los grupos de interés y los incorporo a lo que el emprendimiento ofrezca.

= Me intereso por conocer bien a las personas con las que trabajaré o colaboraré.

= Planifico con los integrantes de los grupos de interés como desean involucrarse en el emprendimiento.

Clientes:

= Conozco lo que esperan del producto, servicio o idea que ofrezco.

= Determino el tipo de relacion con el cliente

Proposicion de valor

= Explico de manera convincente el valor que crea el producto y/o servicio que ofrezco.

= Hago visible y tangible de diversas maneras los beneficios de los productos, servicios e ideas que ofrezco.

= |dentifico junto a mi cliente o grupo de interés como variard o cambiara su vida luego de recibir los servicios o
comprar los productos que ofrecemos.

ACTIVIDADES DE
AUTOEVALUACION

Creo un plan sistémico para la creacion
de un emprendimiento social; utilizando
cada uno de los apartados de la
columna de la izquierda.

Inicio un foro o grupo para ir
desarrollando el plan junto a los grupos
de interés y/o cliente.

Visito la seccion de videos del capitulo

3 en la pagina web. Busco y exploro el
programa Babele: es una pagina virtual
colaborativa para el disefio de proyectos
y emprendimientos sociales.

Reviso la sustentabilidad de las
actividades del plan contrastandolas
con la herramienta dentro de la
siguiente pagina web: http://www.
globalcompactselfassessment.org/es
Comparo un canvas de una empresa y
otro de una empresa social. Identifico

y escribo en qué se diferencian y qué
representan las diferencias en el dia a dia
del emprendimiento.

Comparo el plan de gestion de mi
emprendimiento con otro dentro de mi
comunidad.
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COMPETENCIAS PROFESIONALES - CarituLo 3 (2 DE 2)

Explicacion de competecias y descriptores:

CAMPO ACTIVIDADES DE

NIVEL 1 COMPETENCIA CONOCIMIENTOS PRACTICOS PARA LA ELABORACION DE UN PLAN DE GESTION SISTEMICA AUTOEVALUACION
PARA UN EMPRENDIMIENTO SOCIAL

Mercado y marketing
= |dentifico otros emprendedores sociales para complementar los servicios, productos e ideas que ofrezco.
= Exploro las certificaciones de productos, servicios e ideas que ofrezco para tener acceso al mercado.

= Considero los precios Optimos y adecuados para garantizar una sostenibilidad a corto y medio plazo.
Marca ética

= Me informo sobre los estandares de salud, seguridad, trabajo, medio ambiental a cumplir.
= Compruebo que los recursos que empleo rednen condiciones y estandares éticos de produccion.

= Conozco la importancia de la sostenibilidad dentro de la cadena de produccion.
Captacion de fondos y crowdfunding

emica

s

= Elaboro argumentos firmes y sustentables para captar fondos y conseguir potenciales inversores.

= Conozco el historial de la persona u organizacion que desea invertir en el emprendimiento social y actio en
consecuencia.

= Me relaciono con otros emprendimiento sociales para conseguir mejores precios Como grupo.
Modelo de inversion e ingresos

= Conozco las ventajas y desventajas de diversos tipos de inversion.
= Soy consciente de los riesgos gue la inversion implica.

= Diversifico mi fuente de ingresos complementando mis servicios, producto e ideas con otras. Actividades descritas en el cuadro anterior.
Juridico y legal

= Exploro las diversas medidas fiscales y tributarias que debo de cumplir.

Gestion
sistémica del
emprendimiento
social

= Conozco el tipo de licencias bajo las cuales debo funcionar.

= |dentifico el tipo de patente y propiedad intelectual para los servicios, productos e ideas creadas en
consonancia con los valores de mi organizacion.

Equipo

= Conffo en el equipo con el que lanzo la idea como proyecto y emprendimiento.

= Conozco los puntos fuertes y débiles de mi equipo y hablo sobre ello de forma abierta con el fin de compensar
las habilidades que sean necesarias.

= |dentifico las habilidades y formacion que el equipo requerira para crear, desarrollar e innovar el servicio,
producto y proyecto.

Estructura de costos y re-inversién

= Tengo definido el punto inicial de inversion y gastos para activar el emprendimiento.

Desarrollo de habilidades de gestidén sist

= |dentifico los gastos fijos y variables de la actividad que he de desarrollar.
= Determino el precio por unidad del producto o servicio a ofrecer y el margen de ganancia.
= Consensuo con el equipo donde se re-invertira las ganancias de emprendimiento social.
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