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Resum 

 

James Austin (2000:19) assenyalava en el seu llibre El Desafiament de la 

Col·laboració, “el segle XXI serà l’edat de les aliances”. Austin, manifestava que la 

política pateix una minva en la confiança dels seus protagonistes així com del 

propi govern, a més l’ajut de l’Estat a les organitzacions no lucratives té cada 

vegada major competència i menors fons i emfatitza, la magnitud i estat de 

creixement i complexitat dels problemes socials i econòmics. Per la seva banda, 

l’economista Thomas Piketty (2014), autor del llibre El capital en el segle XXI, fa 

èmfasi en la desigualtat en el món del treball i els efectes de les diverses 

estratègies de redistribució de la riquesa. El capitalisme produeix desigualtats 

estructurals. El seu missatge central és que, més enllà dels principis abstractes de 

la justícia social, és necessari redistribuir millor, perquè la desigualtat és un 

obstacle per al desenvolupament. 

La hipòtesi que manté l’autora, basada en un disseny exploratori qualitatiu i la 

construcció de quatre casos d’estudi és, almenys, estem front una nova estratègia 

organitzacional; l’avantatge cooperatiu, que es funda en la privació de l’oposició i 

que descobreix la cooperació com l’única forma possible d’enfrontar les demandes 

de sostenibilitat que imposa la societat contemporània. Aquesta estratègia permet 

relacions de millor qualitat amb l’entorn i construeix contextos de confiança, que 

satisfan les expectatives de tots els stakeholder de manera més òptima. A més, 

possibilita la creació de valor social i econòmic, és a dir, incrementar l’avantatge 

competitiu del món privat, aportar en la creació de riquesa, però alhora mitigar els 

efectes socials no desitjats que produeix aquesta mena de generació de valor, 

incorporant altres dimensions com la inclusió, la igualtat d’oportunitats, la justícia 

social, l’equitat organitzacional, la participació deliberant, la transparència i la 

meritocràcia, entre altres. 
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Summary 

 

James Austin (2000: 19) pointed out in his book The Challenge of Collaboration, 

"the twenty-first century will be the age of alliances." Austin, stated that politics 

undermines the confidence of its protagonists as well as the government itself. In 

addition, state aid to non-profit organizations has increased competition and lower 

funding and emphasizes the magnitude and state of growth and complexity of 

Social and economic problems. For his part, the economist Thomas Piketty (2014), 

author of the book Capital in the 21st Century, emphasizes the inequity in the world 

of work and the effects of various strategies of redistribution of wealth. Capitalism 

produces structural inequalities. Its central message is that, beyond the abstract 

principles of social justice, it is necessary to redistribute better, because inequality 

is an obstacle to development. 

 

The hypothesis that supports the author, based on a qualitative exploratory design 

and the construction of four case studies is, at least, we are facing a new 

organizational strategy; The cooperative advantage, which is based on the 

deprivation of the opposition and that discovers the cooperation as the only 

possible way to face the demands of sustainability imposed by contemporary 

society. This strategy allows better quality relationships with the environment and 

builds trust contexts, which satisfy the expectations of all stakeholders in a more 

optimal way. In addition, it enables the creation of social and economic value, that 

is, increase the competitive advantage of the private world, contribute to wealth 

creation, but at the same time mitigate the unwanted social effects produced by 

this type of value generation, incorporating other dimensions Such as inclusion, 

equal opportunities, social justice, organizational equity, deliberative participation, 

transparency and meritocracy, among others. 
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Resumen 

 

James Austin (2000:19) señalaba en su libro  El Desafío de la Colaboración,  “el 

siglo XXI será la edad de la alianzas”.  Austin, manifestaba que la política sufre 

una merma en la confianza  de sus protagonistas como del propio gobierno, 

además la ayuda del Estado a las organizaciones no lucrativas tiene cada vez 

mayor competencia y menores fondos y enfatiza, la magnitud y estado de 

crecimiento y complejidad de los problemas sociales y económicos.  Por su parte, 

el economista  Thomas Piketty (2014), autor del libro El capital en el siglo XXI, 

hace hincapié en la inequidad en el mundo del trabajo y los efectos de las diversas 

estrategias de redistribución de la riqueza.  El capitalismo produce desigualdades 

estructurales. Su mensaje central es que, más allá de los principios abstractos de 

la justicia social, es necesario redistribuir mejor, porque la desigualdad es un 

obstáculo para el desarrollo. 

La hipótesis que sustenta la autora, basada en un diseño exploratorio cualitativo y 

la construcción de cuatro casos de estudio es, al menos, estamos frente a una 

nueva estrategia organizacional; la ventaja cooperativa, que se funda en la 

privación de la oposición y que descubre la cooperación como la única forma 

posible de enfrentar las demandas de sustentabilidad que impone la sociedad 

contemporánea.  Esta estrategia permite relaciones de mejor calidad con el 

entorno y construye contextos de confianza, que satisfacen las expectativas de 

todos los stakeholder de manera más óptima. Además, posibilita la creación de 

valor social y económico, esto es, incrementar la ventaja competitiva del mundo 

privado, aportar en la creación de riqueza, pero al mismo tiempo mitigar los 

efectos sociales indeseados que produce este tipo de generación de valor, 

incorporando otras dimensiones como la inclusión, la igualdad de oportunidades, 

la justicia social, la equidad organizacional, la participación deliberante, la 

transparencia y  la meritocracia, entre otros. 
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Presentación 

 

Esta Tesis es el resultado del trabajo de la autora, que junto a otros 

académicos e investigadores han desarrollado su labor en la temática de la 

generación de valor social y económico de las acciones enmarcadas en proyectos 

de responsabilidad social o lo que podríamos denominar acción social de la 

empresa y/o atracción de recursos financieros por parte de las organizaciones sin 

fines de lucro (ONL).  Además cuenta con el aporte de tesistas dirigidos por la 

autora,  del Magister en Trabajo Social y del Magister en Trabajo Social y 

Organizaciones, de la Escuela de Trabajo Social de la Pontificia Universidad 

Católica de Chile. 

En esta Tesis se  incorporan los aprendizajes obtenidos en diferentes estudios 

financiados por el gobierno de Chile y por una  organización española.  

Específicamente: Fondecyt Regular N° 1120492: “Parar la indiferencia: 

Observación del valor compartido en las relaciones de colaboración que 

establecen empresas con y sin fines de lucro en Chile”; Fondecyt Regular Nº 

1110416, “Observando Intervenciones Sociales con personas: El caso de las 

alianzas de colaboración entre organizaciones sin fines de lucro y organizaciones 

estatales”; Fondecyt N° 1100369: “Elaboración de un modelo explicativo de las 

gradientes de complejidad de generación valor social y económico entre 

organizaciones sin fines de lucro (ONL) y organizaciones donantes” y el  proyecto 

”Bases de un Modelo de RSE del tipo alianza estratégica para organizaciones sin 

fines de lucro de servicios humanos y grandes empresas” financiado por 

Fundación Carolina. 

La Tesis pretende instalar que la estrategia de gestión de las organizaciones 

lucrativas y no lucrativas en el nuevo siglo es la cooperación, entendida esta como 

la capacidad de generar valor social y económico en el contexto de la nueva 

economía.  Aquella considera  que el éxito de las organizaciones está basado en 
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el desarrollo equilibrado de cuatro ámbitos de actuación: lo económico, lo 

medioambiental,  lo social y lo ético-cultural.   

La estructura está diseñada de modo que el lector tenga todos los antecedentes 

para comprender qué es la cooperación y cómo actúa estratégicamente en el 

mundo de las organizaciones.  Así como hemos señalado, la cooperación es la 

estrategia por antonomasia de la nueva economía, por tanto el marco teórico  se 

detiene en detallar la economía social desde una perspectiva histórica, que 

comienza en la segunda mitad del siglo XX.  Se resalta la idea del desarrollo 

económico sostenible y como en él tiene un papel preponderante el tercer sector 

de la economía y la aparición de los híbridos organizacionales y entre ellos, las 

empresas B;  el denominado cuarto sector. Luego, se aborda la evolución y 

marcha de las organizaciones del siglo XX, tanto aquellas lucrativas como no 

lucrativas. Se detalla el perfil de las organizaciones no lucrativas, su dinámica y 

proyecciones. Igualmente se develan las estrategias organizacionales sostenibles 

que han emergido en el nuevo siglo. Se complementa esto con ahondar en la 

cooperación y el rol que juegan las alianzas organizacionales en ello. Es 

importante señalar, que el contexto en el que estas alianzas se configuran, es el 

de la responsabilidad social. Se detallan modelos de alianzas entre organizaciones 

y específicamente se profundiza sobre el modelo de colaboración de James  

Austin, la denominada colaboración estratégica.  Este apartado, se hace cargo 

también de las alianzas que el Estado establece con otras organizaciones y de 

modo particular de la tercerización de servicios sociales. 

Con una mirada acabada sobre la economía social y la colaboración, se presentan 

los objetivos del presente estudio y la metodología  utilizada para la construcción 

de cuatro casos de estudio que corresponden a organizaciones reales que 

establecieron alianzas de colaboración con diez organizaciones sin fines de lucro y 

que comenzaron a observarse en 2010. Estos casos nos muestran las dificultades 

y aciertos, de grandes compañías y reconocidas organizaciones no lucrativas para 

crear valor.   
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De esta forma el lector puede reconocer las diferentes formas de generar valor y 

de qué manera ese valor tiene diferentes intensidades.  Asimismo proporciona 

distintos enfoques y estrategias. 

Los cuatro casos, nos conducen a realizar una mirada en profundidad sobre como 

las alianzas generan valor, qué tipo de valor se crea  y cómo se genera ese valor. 

Se desarrolla en forma acuciosa la medición del valor generado, tanto económico 

como social, haciéndose hincapié en la carencia de métricas para la medición de 

valor social. La generación de valor se constituye en el insumo fundamental de la 

cooperación y de ella emerge la ventaja cooperativa y por tanto, el modelo 

estratégico de captura de valor.  

Finalmente, el análisis de los resultados lleva a realizar una descripción y  estudio 

en profundidad sobre la  propuesta de la autora en relación a la ventaja 

cooperativa, concluyendo en las condiciones determinantes para equipararla con 

la ventaja competitiva de las organizaciones del siglo XXI. 
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El compromiso con los demás es parte intrínseca de esta formación jesuita, y ello 

está en concordancia con que las  ideas plasmadas en este texto colaborarán con 

acercar la teoría y las técnicas a las organizaciones y personas que lo requieran. 

A la familia que siempre es refugio y  luz para crear y creer que todo es posible. 

Especialmente a Ismael Romero Mancheño, compañero de largas jornadas de 

discusión y aportes notables en este trabajo.  Sin duda, su constante apoyo fue 

fundamental para  que este proyecto se convirtiera en realidad.  

  



xxii 

 

 

  



1 

 

INTRODUCCION 

 

La preocupación del siglo XXI claramente será cómo  la generación de valor 

económico y social se distribuye justa y equitativamente  entre los seres humanos.  

Algunos señalan que se está en presencia de la muerte del capitalismo y el 

surgimiento de una nueva era.    

El planeta demanda mayor atención y más protección, las personas cuestionan las 

instituciones que fundan la democracia, los desplazados quieren su tierra, los 

refugiados necesitan ser albergados, los migrantes reconocen en  todas  las 

naciones su derecho al buen vivir,  la tecnología se hace parte de la vida cotidiana, 

domina, socorre, angustia, salva vidas, reemplaza trabajadores. ¿Es una época de 

transición o estamos siendo parte de esta nueva era?   Ante el aumento y 

complejidad de las necesidades sociales y de la forzosa evolución de las 

respuestas que se requieren, la sociedad intenta re-conocer nuevas formas de 

organización que le permita ser más  eficiente frente a los fenómenos que 

enfrenta.  De esta forma vemos que el Estado y el sector privado, 

fundamentalmente las empresas,  enfrentan una crisis de mantenimiento de sus 

tradicionales maneras de asumir sus retos.  En tanto la sociedad civil organizada 

muestra nuevos diseños organizacionales: 

 Organizaciones No Gubernamentales Tradicionales / 3er Sector (misión 

social y que generalmente pertenecen al ámbito de las organizaciones no 

lucrativas)  

 Empresas Sociales / Cooperativas Sociales/3er Sector (pertenecen al 

ámbito de las organizaciones no lucrativas, pero tienen un componente de 

innovación social).  

 Organizaciones Hibridas / 4to Sector (misión social y diseño organizacional 

que permite mezclar ingresos propios, donaciones filantrópicas/RSE, 

subsidios gubernamentales)  
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 Empresas Sociales Lucrativas / 4to Sector (misión social y objetivos 

económicos. La sustentabilidad se logra dado sus objetivos económicos)  

De esta forma surge la necesidad de mirar la economía desde otra óptica, al 

servicio de las personas, no al servicio de la generación de riqueza, a costo del 

agote del planeta y de la nula capacidad de garantizar a las generaciones futuras 

posibilidades de lo que comenzamos a definir de diferentes formas: el buen vivir. 

“Para los Kukama-Kukamilla de la Amazonía Peruana, vivir 

bien es tener una familia grande, muchos hijos, celebrar, estar 

bien con el vecino, no ser envidioso ni odiado por los demás, 

ser amable, Estar bien no sólo con los humanos, sino con la 

naturaleza, con los espíritus y la madre del monte y de la 

cocha. 

Arquímedes Karitimari, joven Kukamilla, define así 

lo que es el buen vivir: “Yo quisiera ver a mi 

comunidad con un montón de mitayo (animales), 

con abundante comida para toda la comunidad, 

celebrando nuestras fiestas con mucho masato, 

rodeado de un bosque con muchas caobas, cedros 

y lupunas. Me gustaría ver a los niños sanos y 

felices, con una buena posta médica atendida por 

curanderos de la comunidad, parturientas y 

sanitarios, con una escuela donde los niños 

aprendan en castellano y kukama como segunda 

lengua.  También me gustaría que tuviéramos 

televisión, radio y algunas otras cosas de la 

sociedad moderna, pero sobre todo buena comida, 

educación y salud…” 

Fuente: J. Álvarez Alonso en la Guía en Ciencias de la Sostenibilidad, Universidad del Magdalena -  

Instituto Humboldt - Universidad Autónoma de Madrid, 2012 
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En este contexto, la hipótesis que sustenta la autora es que, al menos, estamos 

frente a una nueva estrategia organizacional; la ventaja cooperativa, que se funda 

en la privación de la oposición y que descubre la cooperación como la única forma 

posible de enfrentar las demandas de sustentabilidad que impone la sociedad 

contemporánea.  Esta estrategia permite relaciones de mejor calidad con el 

entorno y construye contextos de confianza, que satisfacen las expectativas de 

todos los stakeholder de manera más óptima. Además, posibilita la creación de 

valor social y económico, esto es, incrementar la ventaja competitiva del mundo 

privado, aportar en la creación de riqueza, pero al mismo tiempo mitigar los 

efectos sociales indeseados que produce este tipo de generación de valor, 

incorporando otras dimensiones como la inclusión, la igualdad de oportunidades, 

la justicia social, la equidad organizacional, la participación deliberante, la 

transparencia, la meritocracia, entre otros. 

James Austin (2000:19) señalaba en su libro  El Desafío de la Colaboración,  “el 

siglo XXI será la edad de la alianzas”.  Austin, manifestaba que la política sufre 

una merma en la confianza  de sus protagonistas como del propio gobierno, 

además la ayuda del Estado a las organizaciones no lucrativas tiene cada vez 

mayor competencia y menores fondos y enfatiza, la magnitud y estado de 

crecimiento y complejidad de los problemas sociales y económicos.   

Por su parte, el economista  Thomas Piketty (2014), autor del libro El capital en el 

siglo XXI, hace hincapié en la inequidad en el mundo del trabajo y los efectos de 

las diversas estrategias de redistribución de la riqueza.  El capitalismo produce 

desigualdades estructurales. Su mensaje central es que, más allá de los principios 

abstractos de la justicia social, es necesario redistribuir mejor, porque la 

desigualdad es un obstáculo para el desarrollo.  Este planteamiento  requiere, a lo 

menos que distintos actores puedan dialogar y construir acuerdos sobre la base 

de la cooperación, de modo de alcanzar un contrato social más sustentable y que 

desate confianza entre los involucrados, base del entendimiento social. Releva 

además, la calidad de ciencia social de la economía.   
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Por su parte, el economista Francis Fukuyama, señalaba en Chile, en marzo de 

20151 la importancia del compromiso con el bienestar colectivo, cuya base se 

encuentra en la confianza y la cohesión social.  Se detenía en las clases medias 

emergentes y como ellas han liderado varias demandas sociales de mayor justicia 

social.  Se refería a la Primavera Árabe (movimiento en Túnez y Egipto por la 

desigualdad y falta de participación política); Indignados españoles (jóvenes 

educados sin acceso al trabajo); Descontento Social que viven países de América 

Latina como México, Brasil, Argentina, Chile y Venezuela (por dificultades 

políticas, injusticia social, corrupción, crisis políticas, desigualdad, populismo, entre 

otras).El Premio Nobel de la Paz,  Muhammad Yunus (2008), economista bengalí, 

señala en su libro Un mundo sin pobreza que la “función de los mercados libres en 

su forma actual no es encontrar solución a los problemas sociales, y de hecho, 

puede exacerbar la pobreza, la enfermedad, la contaminación, la corrupción, el 

crimen y la desigualdad” (p.23.).  A párrafo siguiente, agregaba “la globalización 

como principio general de los negocios, puede aportar más beneficios a los pobres 

que cualquier otra alternativa, pero sin supervisión y directrices adecuadas, la 

globalización puede ser extraordinariamente destructiva” (p.23).  De allí su idea de 

la cooperación y el nacimiento de las empresas sociales, que permite avanzar en 

el que él denomina el capitalismo con rostro humano.   

Por último, el economista de Harvard, Jeffrey Sachs, en su libro El Fin de la 

Pobreza (2005) se centra en dos tareas prioritarias para el mundo: enfrentar 

decididamente el problema de la supervivencia para la sexta parte de la 

humanidad y la posibilidad para todos los países de lograr el ansiado desarrollo. 

Reconoce, que para ello, entre otras medidas,  es necesario un grado de 

colectivismo, que pueda favorecer que las virtudes del mercado cumplan sus 

objetivos. 

                                            
1IV Seminario de Estudios y Políticas Públicas Santander: Construyendo Confianza para el Desarrollo, 24 de Marzo de 

2015.  Casa Piedra, Santiago de Chile. 
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La ventaja cooperativa se funda en la necesidad contemporánea de ecuanimidad, 

legitimación y preocupación verdadera  por la persona humana.  La noción de 

bienestar colectivo, de un beneficio mutuo,  parece ser el denominador común de 

todas las movilizaciones  presenciadas en lo que va del siglo.  Pareciera ser que la 

lección del individualismo predominante del siglo XX, dejó secuelas de exclusión y 

marginación.  En palabras de Castell (2010), el descolectivismo.  Una sociedad 

donde el riesgo individual es imposible de afrontar y sortear con éxito, donde la 

relación de interdependencia  se clama.  Esta nueva era exige una reorganización 

del modelo, que permita al individuo no fraccionarse socialmente, sino ser 

sinérgico local y  globalmente, enfrentando más equilibrada y conjuntamente 

escenarios de carencia y desvalimiento. La base de todo lo anterior es la 

confianza. 

Aquellos que pueden avanzar en un contrato de confianza para asociarse y 

progresar, son los que logran crear valor social y económico, que se acumula en la 

sociedad, más que en los propios individuos.  Aquellos que fundan sus relaciones 

sobre la noción de que lo estratégico es el alto desempeño en el largo plazo, en la 

capacidad de responder y permanecer;  creando beneficios y compartiendo 

costos, equilibrada - transparente y justamente,  para todos los involucrados. 
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CAPITULO I: MARCO TEORICO 

 

1.1 LA NUEVA ECONOMIA DEL SIGLO XXI: LA ECONOMIA SOCIAL 

El siglo XXI marca el fin de una historia y el prolegómeno de otra. La irrupción de 

nuevas ideas, renovados modelos  y elementos diferentes hacen presagiar que el 

desarrollo económico tal cual se conoció en el siglo pasado deberá modificarse. 

Aparentemente la conjunción de estas mismas ideas y modelos en escenarios 

nuevos e incrementalmente dinámicos se conjugan para iniciar un proceso de real 

transformación de cara a los nuevos tiempos, a partir de nuevas estrategias de 

desarrollo humano. 

1.1.1. Una mirada  al desarrollo económico  de la segunda mitad del siglo XX 

Fue a inicios de los años 1800 cuando la actividad humana se convirtió 

definitivamente en la guía principal del entorno natural, y es lo que se ha 

denominado el período Antropoceno2.A partir de esa época la humanidad cambió 

definitivamente su forma de vivir. 

Apareció la era industrial y el comienzo del uso de los combustibles fósiles, que 

facilitó la naciente producción industrial y la electricidad, y el motor de combustión 

interna proporcionó la fuerza que movió el siglo XX. Así, la Revolución Industrial 

cambió el mundo para siempre (Crutzen y Stoermer, 2000).  En no más de 

doscientos años, de una sociedad de aldeas caracterizadas por lo manual, 

artesanal y agrario, el mundo se transformó en una sociedad industrial y 

automatizada, llevando a que las transformaciones sociales y económicas que se 

desarrollaron lentamente durante siglos y siglos, se actualizarán en poco tiempo, 

incrementado ostensiblemente la velocidad de aquellos cambios.   

                                            
2 “Antropoceno”  es un tiempo dominado por el ser humano, porque el volumen de actividades humanas es tan grande que ha 

desbaratado todos los sistemas fundamentales para el sostenimiento de la vida. Revísese a P. Crutzen (2000). 
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La economía en general y las organizaciones no lucrativas3 también sufrieron 

directamente y fueron parte de estas transformaciones. 

En aspectos económicos, los inicios del 1900 están marcados básicamente por un 

pensamiento económico característico del siglo XIX, observándose que las 

organizaciones y empresas son conducidas por rígidos cánones ingenieriles, 

siendo el concepto central y base “el tiempo y movimiento”, rasgo  crucial de 

aquellas Organizaciones y que se mantuvo plenamente vigente durante los 

primeros setenta años del siglo XX. Los primeros años del siglo hasta 

aproximadamente 1930, están fuertemente teñidos por los programas de 

recuperación económica que se recomendaban en aquellos años a las regiones y  

países en desarrollo, y que tenían un enfoque ortodoxo fundamental: los países 

debían tener una moneda estable preferentemente vinculada al oro y para ello 

necesitaban una sólida base fiscal. El papel del Estado en la economía debía 

limitarse entonces a sus funciones tradicionales, es decir, orientadas al orden 

social y observador de los asuntos económicos. 

Las ideas y conceptos del siglo XIX  mantienen su vigencia  decreciente las 

primeras tres décadas del siglo XX. Entre 1930 y hasta la década del 70’ se 

observa el predominio de un enfoque de carácter keynesiano, que se orientó 

preferentemente a elevar el empleo y la demanda agregada, énfasis que hoy ha 

sido crecientemente abandonado. Específicamente entre 1935 y 1979 en la 

economía primó un enfoque caracterizado por el pleno empleo y el desarrollo. El 

Estado debía asumir un nuevo deber, el pleno empleo, es decir, preocuparse a 

nivel macroeconómico de la demanda y no sólo de la oferta. El pleno empleo 

implicaba que el crecimiento económico debía impulsarse hasta los mayores 

límites viables, enfoque propiciado por Keynes en su texto Teoría General del 

Empleo, el interés y el dinero de 1936.  

                                            
3Las organizaciones no lucrativas (OSFL), sin fines de lucro, no gubernamentales (ONG), empresas y cooperativas sociales no lucrativas; 
para los objetivos de este libro se utilizan como sinónimos en el término Non Profit. Se caracterizan por su misión social y por su 
finalidad no lucrativa-comercial. Las organizaciones lucrativas, empresas o  cualquier organización donde  los objetivos económicos de 
producción de riqueza supeditan a cualquier otro fin; para los objetivos de este libro se utilizan como sinónimos en el término For 
Profit. 
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El propósito central de las teorías keynesianas fue crear un modelo 

macroeconómico que explicara la determinación de la renta y el empleo en una 

economía monetaria moderna, por ello  dentro de su teoría respalda el aumento 

en el gasto público, ya que esto se traduce en generación de empleos y resalta la 

importancia de la intervención del Estado. Este modelo fue llamado ‘Estado de 

Bienestar’ que fue utilizado por los países afectados con éxito en un periodo de 

tiempo. 

Después de la Segunda Guerra Mundial en los inicios de la década del 50, tanto 

las economías occidentales y otras regiones menos desarrolladas experimentaron 

una notable expansión, que estimularon la demanda y el nuevo flujo de ingresos 

provenientes de los planes de jubilación y los subsidios de desempleo que 

comenzaron a generalizarse. La prevención del desempleo masivo o la lucha por 

el pleno empleo llevó de algún modo el surgimiento definitivo del Estado de 

Bienestar4  y la Economía Social, los que deben  su existencia a una nueva cultura 

económica que enfatiza los derechos de las personas al ingreso y a una nueva 

participación en la vida económica. El predominio de este enfoque permaneció 

hasta los últimos años de la década del 70’; época en que sobrevino un periodo 

global de alzas  de precios en el mercado del trabajo y un incremento general de 

la inflación.  

El modelo del Estado de Bienestar  ya no era tan bueno para la solución de esos 

problemas. Como reacción, se tomaron medidas de estabilización del sistema 

orientadas a los tipos de interés, convirtiéndose en un instrumento general  de 

política nacional. Con la gran inflación finaliza un largo período de la economía 

mundial y también una forma de hacer y administrar  las Organizaciones y 

Empresas. 

                                            
4 El nombre de Estado de Bienestar o Welfare State indica un Estado que se responsabiliza del bienestar de sus ciudadanos «desde 

la cuna hasta la tumba». Fue utilizado por vez primera en lengua inglesa en el Informe Beveridge (1942) sobre Seguridad Social, aunque 

el concepto se había originado en Alemania cuando implantó —en la década de 1880— el moderno sistema de seguridad social. 
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Desde la década del 80 re-surge  la idea de volver al liberalismo económico y el 

regreso del dejar hacer, dejar pasar y la no intervención del Estado, en la que éste 

solamente debía dar protección a su país y vigilar las reglas del juego del modelo 

capitalista. Este tiempo se destaca por la baja sustancial del impuesto a las 

empresas y el deber de dar donaciones o apoyar económicamente a instituciones 

de acción social, ideas que permanecen hasta finales de siglo. En otras palabras, 

entre los años 80 y el 2000, se observa una fase en que se restablecieron 

principios similares a los del período entre 1900 y 1930, regresando de algún 

modo a un enfoque ortodoxo fundamental.  

De 1980 en adelante predomina la búsqueda de recursos, mano de obra y 

mercados que admiten las nuevas tecnologías y que son consustanciales al 

proceso de generación de capital en la economía capitalista. Por efectos de la 

globalización observada desde mediados de esta década, la acumulación de 

capital se produce ahora a escala mundial y la magnitud de este hecho llega a ser 

transnacional. El modelo imperante es de producción distribuida (se deslocaliza la 

cadena de valor) y se torna un desafío a las relaciones tradicionales entre 

Economía y Estado. El sistema de mercado ya mundializado se expande y el 

escenario que ahora enfrentan las regiones y los países es el de “una política de 

alcance local y una economía de alcance internacional”.  No es otra cosa que la 

globalización de los mercados la que se llega a instalar en definitiva y se 

consolida.  

De este modo la teoría del equilibrio general  que sirvió como paradigma para el 

desarrollo de la economía neoclásica y que facilitó la determinación de las 

principales líneas de lo que se denominó pensamiento neoliberal, ya no cumple 

adecuadamente su rol. Los agentes económicos no tienen la misma información y 

sus capacidades son dispares para poder competir de acuerdo a estos nuevos 

escenarios. Estas son las condiciones en las cuales se inicia el nuevo milenio.  

Los primeros años del siglo XXI donde la globalización se observa absolutamente 

consolidada, niega la creencia que los agentes económicos parten con igual 
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información y dotación de recursos. En estos primeros años la economía 

demuestra que no se puede seguir ocupando solamente de los problemas desde 

el lado de la oferta, o del problema de la asignación de recursos como fue 

característico las últimas décadas del siglo XX.    

Desde el lado de la demanda, el sistema se muestra ineficiente por su incapacidad 

para distribuir o hacer fluir el ingreso que se genera en los procesos productivos. 

En realidad ya no existe un problema de oferta insuficiente, sino más bien un 

subdesarrollo sobre la economía de la distribución del ingreso. 

Parte de la evolución económica global es el diferente ritmo de expansión de las 

variables económicas en escenarios internacionales; un crecimiento lento del 

producto total, un crecimiento muy rápido del comercio internacional de bienes y 

servicios e intercambio financiero y de movimientos de capital a escala 

internacional desconocidos. En otras palabras, el movimiento de capitales en el 

mercado internacional se incrementa frente a los flujos comerciales de bienes y 

servicios. Son los resultados prácticos de una economía globalizada e 

interconectada, donde el crecimiento de los mercados internacionales  -de 

capitales-  se refleja finalmente en el aumento del comercio internacional, la 

expansión de la economía mundial y la globalización de la producción. 

La misma economía global y el comercio internacional hacen que un alto nivel de 

bienestar material se instale en ciertos países y regiones, sin embargo sigue 

siendo una minoría de la humanidad.  

Los niveles más elevados de riqueza, o de desarrollo humano siguen 

correspondiendo a los países occidentales (Norteamérica, Europa y Australia) y a 

Japón. La población de menores recursos continúa localizada en las restantes 

partes del mundo (África, Asia, América Latina y Oceanía). A pesar de todo, 

algunos países que concentran gran parte de la población mundial sí consiguen 

pasar de la pobreza a niveles medios o medios-bajos de riqueza. Se observa que 

la mayor parte de la humanidad ha crecido económicamente entre 1973 y 2001, 
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pero el fenómeno anterior no ha sido suficiente  para sacar a todo el mundo de la 

pobreza o que el mundo se haya vuelto más igualitario.  

1.1.1.1. La economía en el nuevo milenio 

La economía global de finales del siglo anterior dio origen a una gran cantidad de 

negocios, tanto grandes como pequeños. Creó infinidad de oportunidades para 

que aumentaran sus ingresos, disminuyeran sus costos y elevaran sus ganancias. 

Si bien la economía global creó oportunidades tales como ésta,  también suscitó 

retos y amenazas con los que los hombres de negocios de ayer no tenían que 

tratar. Ahora los administradores deben decidir cómo adaptar al cliente su oferta 

de productos, las políticas de marketing, las prácticas relativas a los recursos 

humanos y las estrategias de negocios, para resolver con las diferencias 

nacionales en torno a la cultura, el idioma, las prácticas de negocios y las 

regulaciones gubernamentales.  

 

Y finalmente, los administradores deben decidir la mejor manera de enfrentar con 

la amenaza que representa, la entrada de los competidores extranjeros eficientes 

al mercado de su propio país. 

 

De manera creciente, la asignación de actividades productivas a distintos 

proveedores es la conducta típica que trae la globalización, como resultado de la 

creación de productos que por su naturaleza, deben llamarse “productos globales”. 

Con todo, las empresas aún presentan obstáculos sustanciales para la óptima 

distribución de sus actividades productivas alrededor del mundo. Estos obstáculos 

incluyen barreras formales e informales para el comercio entre países, barreras 

para la inversión extranjera directa, costos de transporte y otras problemáticas 

asociadas con riesgos económicos y políticos. 

 

Para el año 2000 las empresas estadounidenses constituían 32.4% de las 500 

multinacionales más importantes del mundo, seguidas muy cerca de Japón con 

25.2 %. Francia se encontraba en tercer lugar con el 8.4%.  Tanto la globalización 
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de la economía mundial como el ascenso de Japón al rango superior del poder 

económico provocó un declive relativo del dominio de las compañías 

estadounidenses (y, en menor grado, de las británicas) en el mercado global. 

 

La primera década del 2000 y especialmente luego del 2005 se observan 

situaciones y hechos que permiten constatar  que  la economía del siglo XXI se 

comienza a orientar al desarrollo sustentable y la cooperación global.  

 

“La idea que los Estados compitan por los mercados, la energía 

y los recursos quedará anticuada en poco tiempo. Por ello el 

reto del nuevo siglo será afrontar la realidad de que la 

humanidad comparte un destino común en un planeta 

superpoblado. Este destino común exige nuevas formas de 

cooperación global” (Sachs, 2008:13 p.) 

Tomando como indicador la media nacional, la mitad de la humanidad dobló su 

producto per cápita los últimos treinta años del siglo XX. Dos tercios de ella 

experimentaron un crecimiento del 50%. Para un 15% de la población mundial, el 

crecimiento fue del 1 al 50%. Económicamente, éstas son las grandes regiones 

perdedoras de las últimas décadas. En 1973, al 50% de la humanidad le 

correspondía un producto per cápita medio que no alcanzaba a 1.400 dólares 

internacionales de 1990. Al otro 50%, lo contrario. En 2001, el valor del producto 

per cápita que divide en dos a la humanidad,  supera los 3.000 dólares. Estas son 

las cifras y el escenario inicial del siglo XXI.  

A pesar de todo, el sistema económico entra en un periodo de crisis, evidenciando 

debilidades e insuficiencias. Al parecer apremia una economía más “humana” que 

contribuya efectivamente a construir una mejor sociedad y que asimismo sea 

capaz de contener  e impulsar  las nuevas organizaciones del siglo XXI y su triple 

misión, el desarrollo económico, el desarrollo social y el desarrollo 

medioambiental. Los objetivos de desarrollo del nuevo milenio  se convierten así, 
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en la piedra angular de la política mundial del desarrollo desde el año 2000 en 

adelante.  

En la Cumbre del Milenio, celebrada en septiembre de 2000, se aprobó la 

‘Declaración del Milenio de las Naciones Unidas’, en la que comprometieron a sus 

Naciones a una nueva asociación mundial para reducir la pobreza, mejorar los 

niveles de salud y promover la paz, los derechos humanos, la igualdad de género 

y la sostenibilidad ambiental. Esto es hoy  parte de la  nueva economía para el 

nuevo milenio, economía que tiene como base una estrategia de desarrollo 

sostenible. 

La economía que se requiere en esta nueva etapa de la humanidad enfrenta como 

marco de acción un mundo globalizado y una economía interconectada, “con más 

de 6.600 millones de habitantes y 60 billones de dólares anuales de producción” 

(Sachs, 2005, p. 34). El hecho cierto de inicio del siglo XXI es que la humanidad  

se está enriqueciendo con rapidez en términos de renta per cápita y que la 

población mundial seguirá aumentando y como consecuencia, el crecimiento 

general de la economía. Conjuntamente con lo anterior, la sociedad tiende a 

convertirse en una civilización global de tipo urbano, que se consolida en la ciudad 

como destino de la humanidad, más del 50% de la población vivirá en ciudades 

(en 2008 se alcanzó un hito histórico, cuando la población urbana y la rural 

alcanzaron el mismo volumen). 

Una mejor sociedad requiere una mejor economía. Estamos hablando de la 

humanización de las economías, de los modelos, técnicas y herramientas que 

deben alinearse con los propósitos sociales y los recursos para alcanzar esos 

objetivos.  

La aspiración del nuevo siglo que se inicia es poder contribuir a la formación de: 

 Una nueva sociedad en donde las personas sin exclusiones, puedan tener 

acceso a bienes y servicios que se merecen como seres humanos 

integrantes y ciudadanos de una nación. 
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 Una economía justa y sensible que considere el impacto negativo de 

procesos económicos anteriores. 

 Una sociedad atenta a las tradiciones culturales de todos, de los propios y 

los otros. 

 Una sociedad democrática construida con participación, equitativa e 

integradora. 

La  nueva economía del siglo XXI necesariamente deberá abarcar ámbitos que la 

economía tradicional no cubre, como v.gr. la tecnología, algo difícil de cuantificar, 

sabiendo que a largo plazo, los avances tecnológicos serán más que relevantes 

en la implicancia sobre la productividad en el trabajo. 

Otros elementos no considerados por la economía tradicional  y que se producen 

al margen del mercado es el trabajo informal por ejemplo, o el fenómeno del 

trabajo voluntario -que ha tenido un crecimiento sostenido en el mundo, 

especialmente en el mundo occidental-   otro ámbito es el espiritual, es decir, 

todos los factores no materiales del bienestar que también se excluyen de las 

mediciones clásicas. Se dice que el bienestar general ahora depende 

crecientemente del bienestar espiritual, determinante en la felicidad de la gente.  

Los estudios del Proyecto Milenio estiman que  a lo menos la mitad de nuestro 

consumo real al día de hoy y en el futuro cercano, consistirá en bienes 

espirituales, los que no son estimados o son totalmente ignorados por las ciencias 

económicas. 

La nueva economía del siglo XXI que surge y se instala, es testigo de cada vez 

más cambios sustantivos en las estructuras institucionales, sociales, 

administrativas y también en las creencias, en las actitudes y en los valores. El 

Índice del Desarrollo Humano5 es evidencia de tales cambios y de las necesidades 

de esta nueva época.  

                                            
5 El IDH es un índice elaborado por el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y relaciona la satisfacción 
de necesidades básicas con el desarrollo sostenible a largo plazo.  
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El IDH es considerado actualmente por  el PNUD como el índice que ofrece una 

mejor medida del progreso socio-económico de los países más allá que el simple 

PIB, y que se basa en la concepción que “el desarrollo  humano es el proceso por 

el cual se amplían las oportunidades del ser humano”(Programa de Naciones 

Unidas [PNUD] ,1990).  

Asimismo, el concepto de desarrollo humano en un sentido amplio, intenta 

rescatar la centralidad del ser humano como gestor y beneficiario del desarrollo, 

rescata también  el objetivo de poder medir el progreso humano a partir de 

condiciones fisiológicas, intelectuales, comunicacionales y materiales, para elevar 

así la calidad de vida que se lleva. 

1.1.1.2. El reforzamiento de la  Sociedad Civil 

Dados los acontecimientos y los síntomas en la economía, la sociedad del siglo 

XXI necesitará un re-enfoque y una real actualización, como plantea Sachs (2005): 

“un nuevo contrato social que recupere la esencia comunitaria 

del ser humano y su sociabilidad, que integre a la gente en la 

construcción y reinvención de la sociedad en que viven, que les 

permita expresar sus mejores potencialidades en la 

construcción de una sociedad mejor y especialmente en la 

sociedad civil en forma incluyente, revalorizando a la persona y 

a la comunidad frente al estado y al mercado” (p. 118). 

 

A la base de las nuevas propuestas se encuentra el desarrollo institucional 

orientado a la creación, reorganización y modernización de las Organizaciones, 

basado en el paradigma que indica que  la vida en comunidad potencia y crea 

capital social. Las virtudes y los valores sociales de cooperación, lealtad, 

honestidad, amistad cívica, trabajo en equipo, corresponsabilidad y confianza 

recíproca son constituyentes de este paradigma. En definitiva, “la sociedad civil es 

la amplia colectividad de grupos no oficiales, sin fines de lucro, relativamente 



16 

 

organizados,  que procuran mejorar y fortalecer las reglas y estructuras de la 

sociedad” (Sachs, 2005 p. 120). 

La nueva sociedad civil de principios de siglo se conjuga con la nueva economía 

en un sentido único y particular; garantizar que todas las personas dispongan de 

las oportunidades y los medios para participar activa y productivamente en la 

sociedad del siglo XXI. Y esas oportunidades y participación vendrán dadas por 

nuevas formas de cooperación y por la capacidad que tengan las organizaciones 

emergentes de descubrimiento e innovación. “La prosperidad global no tiene por 

qué verse limitada por unos recursos naturales menguantes; la economía mundial 

no tiene por qué convertirse en una lucha por la supervivencia entre nosotros y 

ellos. Si cooperamos con eficacia, estas nefastas amenazas se pueden conjurar” 

(Sachs, 2005 p. 22). 

Son los ocho objetivos  y las dieciocho metas del milenio más las diez 

recomendaciones fundamentales las que comienzan a guiar el surgimiento de una 

economía social renovada que apoya la estrategia económica sostenible para el 

siglo XXI.6 

1.1.2 El  re-surgimiento de la nueva economía social y el desarrollo 

económico sostenible 

 

La economía social o también llamada en algunas regiones como economía 

solidaria, fue parte activa del movimiento económico de la primera mitad del siglo 

XX. Su  influencia y la manera de hacer las cosas fue un real alternativo de 

corrección de externalidades negativas producidas por la relación mercado-

consumidor, en especial y con énfasis en el servicio de los integrantes de la 

comunidad y a la autonomía de la gestión.  

Esta economía social  fue declarada en su momento en la Carta de Principios de 

la Economía Social, de la Conferencia permanente de Cooperativas, 

                                            
6Los objetivos, metas y recomendaciones fundamentales se pueden encontrar en el documento “Proyecto del Milenio de las 
Naciones Unidas”  – www.milleniumProject.org. 

http://www.milleniumproject.org/
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Mutualidades, Asociaciones y Fundaciones7, y se refiere a la primacía de la 

persona y del objeto social sobre el capital y especialmente a la defensa y 

aplicación de los principios de solidaridad y responsabilidad.  

Paralelamente, el enfoque de la economía solidaria  tuvo su origen en la economía 

social, como conceptualización,  y particularmente en Francia (Laville, 1993) 

considerando  las organizaciones de todo tipo que buscan la utilidad social en pro 

de los colectivos más desfavorecidos, o sea, que fomentan la solidaridad entre los 

miembros a partir de la autogestión.  

Fue a mediados de los 80’ en Francia donde se consolida  el término de Economía 

Solidaria, que apunta fundamentalmente a una economía articulada a partir del 

mercado y sus principios, el Estado y la redistribución y un polo de reciprocidad 

(Polanyi, 1983), y que corresponde a un  intercambio no monetario en el ámbito de 

sociabilidad primaria, con fuerte énfasis en el asociacionismo. Por ello la economía 

solidaria es también  conocida con el nombre de  servicios de proximidad (Laville, 

1993)  

En definitiva, la economía solidaria se concibe como  una forma de 

democratización de la economía, al combinar  la participación ciudadana 

voluntaria con la ayuda pública, todo lo anterior soportado por cuatro ejes; (i) 

comercio justo o equitativo, (ii) finanzas éticas y solidarias, (iii) iniciativas locales e 

(iv) intercambio no monetario. 

 

 

 

 

 

                                            
7Para profundizar puede revisar el Informe La Economía Social en la Unión Europea de José Luis Monzón & Rafael 

Chaves, 2012 
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Figura N°1: Estructura de la Economía Solidaria 

 

 

 

La aparición por primera vez de la economía social se dio en contextos de crisis 

de la economía tradicional y fue avalada por las reflexiones del  premio nobel 

Amartya Sen, que  en la década de los 90  adelantó la argumentación que se 

refiere precisamente y directamente al caso, esto es, que el verdadero desarrollo 

no se apoya exclusivamente en lo económico, sino que es una de las 

consecuencias del desarrollo político, cultural e institucional de una nación. De allí 

que el bienestar material exige cosas en salud, y educación. En palabras de Sen, 

es el enfoque de progreso con participación el que nace y es el estado de 

civilización de un país el que caracteriza la capacidad que tenga la sociedad de 

crear y profundizar caminos institucionales y espirituales que posibiliten que surja 

con naturalidad y amplitud la práctica usual de la democracia.  

Comienza así a surgir lo que en los primeros años del siglo XXI sería la nueva 

economía social como alternativa integral de desarrollo del ser humano y del 

territorio, en oposición a la economía clásica y a las tradicionales formas de hacer 

en estas materias.  Así, se desarrollan con fuerza  ideas y acciones que irán 

conformando el sustrato de la nueva estrategia del siglo XXI. 
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1.1.2.1. La estrategia del siglo XXI: el desarrollo económico sostenible 

 

Desarrollo sostenible significa en la práctica prosperidad compartida y cooperación 

global. En este sentido el comportamiento humano deberá forzadamente irse 

modificando y tendiendo a la estabilización de la población mundial, aunando 

prosperidad económica y sostenibilidad ambiental e incrementando 

progresivamente la colaboración con  zonas menos favorecidas, propiciando 

acciones éticas y políticamente democráticas. La nueva economía deberá 

entonces desarrollar nuevas herramientas para abordar estos temas emergentes, 

pues el mercado y las fuerzas del siglo pasado no lo podrán hacer por si solas. 

La cooperación  ha demostrado en el pasado que contribuye realmente a los 

objetivos mundiales. Literalmente el mundo cooperó intensivamente después de la 

segunda guerra mundial y también ha contribuido al desarrollo de regiones y 

continentes, como son Asia y América Latina. La ayuda y cooperación  ha dado 

lugar a avances en la gestión global del medio ambiente y los aventajados 

mercados emergentes de Taiwán, India y China han sido todos ellos beneficiarios 

de una ayuda colectiva importante y sostenida. De este modo, la nueva economía 

deberá buscar un fundamento en la hipótesis central; el desarrollo económico 

sustentable parte de la base de construir un nuevo modelo de cooperación global 

que debe ser capaz de acoger a las nuevas organizaciones con sus nuevos roles, 

a la participación del Estado y a la transformación y reforzamiento de la función de 

las empresas privadas y las organizaciones de la sociedad civil. Cada sector de la 

economía adquiere en estos nuevos escenarios, nacientes  y distintos roles  y 

objetivos contingentes. 

El desarrollo e instalación de una nueva estrategia encuentra al mundo con una 

economía globalizada y con un énfasis comercial. En este estadio de desarrollo 

económico,  las zonas rurales y urbanas invierten y los beneficios objetivos con las 
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exportaciones incrementales, facilitan el acceso a la educación hasta alcanzar 

niveles educativos superiores.  

En paralelo, con el aumento de las importaciones y exportaciones y el ahorro 

interno, una economía básicamente comercial se podrá convertir progresivamente 

en una economía de mercado emergente, caracterizada por una adecuada 

cobertura en infraestructura básica (rutas, electricidad, telecomunicaciones, 

puertos, alfabetización, agua y saneamiento).  

En esta siguiente etapa la inversión externa aportará al capital, conocimiento y 

relaciones con cadenas de producción y distribución mundiales. Típicamente en la 

economía de mercados emergentes, el Estado orienta sus recursos a la extensión 

de la educación secundaria y profesional, mejora los servicios portuarios y el 

sector financiero e invierte en aspectos medioambientales. El sector privado 

aumenta sus exportaciones e importaciones, mejora su calidad y el capital 

humano. Se inicia así la exportación de manufacturas y servicios basados en la 

tecnología. La educación superior se masifica. Estamos hablando de las 

características de  un mercado emergente de renta media. Y así avanzó el mundo 

los últimos años del 1900. 

Durante el  siglo XX el mundo prosperó y finalizó teniendo una economía de 

mercado emergente. Sin embargo, ahora el nuevo siglo demanda que el mundo 

avance aún más a un nuevo estadio,  a lo que se ha dado por llamar  una 

economía convergente y a partir de aquello, que pueda hacer la transición a un 

tipo de sociedad más compleja. 

En cada uno de estos niveles de desarrollo económico, tanto el Estado  como la 

empresa privada y el tercer sector, han tenido una función y objetivos 

determinados, que han ido ajustándose según las necesidades de la sociedad. En 

el nivel de economía convergente -que es al que se aspira en las próximas 

décadas-  el Estado deberá  seguir manteniendo las bases del crecimiento 

económico a largo plazo y garantizando la infraestructura tanto física como social. 

Es decir, el Estado deberá reforzar y robustecer su actuar a fin de garantizar que 
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las condiciones de funcionamiento de la etapa a la que se aspira, son las 

adecuadas y cumplen los estándares requeridos para una verdadera economía 

convergente.  

Figura N°2: Intervenciones Públicas necesarias para el proceso de  

Desarrollo Económico 

 

 

 

Si las condiciones basales están dadas y el Estado compromete los recursos para 

esta nueva etapa, el sector privado podrá mejorar y optimizar el capital privado. En 

este sentido, es el primer sector el actor más fuerte y al que le cabe la tarea de 

sentar las bases del cambio y de la nueva etapa de convergencia. Los otros dos 

sectores podrán jugar su rol solo en condiciones garantizadas. El desarrollo 

económico mejorará si a una compleja interacción de fuerzas del mercado y 

planes e inversiones del sector público, se le agregan elementos mediadores del 

tercer sector. 
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1.1.2.2. El rol de los diferentes sectores en la economía convergente 

En todas las fases de desarrollo económico, el capital del sector público es 

reconocido como primordial para que el capital privado sea productivo, en especial 

en la etapa que se requiere. Las intervenciones públicas son de tal relevancia  que 

se convierten en la base de sustentación de la estrategia del siglo XXI. “Cuando 

los países luchan por liberarse de la pobreza, el papel del Estado está claro; 

consiste en contribuir a que la población satisfaga sus necesidades básicas y en 

invertir en infraestructura esenciales para sentar las bases para un crecimiento 

económico liderado por el sector privado” (Sachs, 2005,p. 340). 

A medida que el progreso es mayor, el Estado va adquiriendo otras funciones y 

complejizando las anteriores. Avanza en la seguridad social, en la universalización 

de servicios sanitarios, servicios educacionales, desempleo, pensiones de vejez, 

seguros colectivos, en las garantías básicas de la población y calidad de vida. 

 

Figura N°3: Coordinación para la generación de una economía convergente 
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Sin embargo, alcanzar los objetivos del milenio8 y orientar la acción hacia la nueva 

estrategia requiere de un proceso complejo y global, que excede en mucho la 

capacidad de cualquier gobierno o sector social en solitario. El Estado no podrá 

optimizar sus funciones de forma individual.  

En una era de redes globales, estos objetivos exigirán una red capaz de 

aprovechar las energías y capacidades de todos los sectores de la sociedad. En 

este nuevo escenario se precisa  que cada sector de la economía cumpla un rol 

mínimo pero muy coordinado con los otros dos, de manera sinérgica y 

convergente. 

Para generar esta nueva estrategia de desarrollo económico para el siglo XXI y 

que sea sostenible a largo plazo, se requiere justamente que los tres actores 

involucrados trabajen de modo coordinado y convergente ante los nuevos 

escenarios, lo que implica llevar adelante iniciativas diferentes y mejorar lo que 

hasta el momento se haya hecho.  El sector público  debe avanzar e invertir para 

este nuevo paso y  re-enfocarse especialmente en la instalación, uso y promoción 

de la tecnología, creando un marco general de acción junto al financiamiento de 

tales innovaciones. La tecnología será la plataforma y pedestal de la nueva 

economía por lo que deberá ser aplicada a gran escala para que tenga efectos 

mayores y ello es función del sector privado. 

Aplicar soluciones e invertir en I&D con recursos propios y del Estado es parte de 

la tarea del segundo sector. Sin embargo, es absolutamente necesario que el 

sector de las organizaciones no lucrativas  participe y se integre plenamente al 

modelo, canalizando las iniciativas sociales, aportando al uso de esas plataformas 

                                            
8 Los Objetivos de Desarrollo del Milenio son las metas, cuantificadas y cronológicas, que el mundo ha fijado para luchar 

contra la pobreza extrema en sus muchas dimensiones —pobreza de ingresos, hambre, enfermedad, falta de vivienda 

adecuada y exclusión— a la vez que se promueve la igualdad de género, la educación y la sostenibilidad ambiental. 

También son derechos humanos fundamentales, los derechos de cada persona que vive en el planeta a la salud, la 

educación, la vivienda y la seguridad, tal como se proclama en la Declaración Universal de Derechos Humanos y la 

Declaración del Milenio de las Naciones Unidas. 
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tecnológicas y elevando las recomendaciones al Estado. El tercer sector debe 

llegar a ser el colaborador  por antonomasia de las políticas públicas. 

1.1.2.3. La cooperación global como palanca de la nueva economía 

Para que la  globalización pueda pasar a una segunda fase, requiere de la 

reinvención de la cooperación  que ahora también deberá ser global. Esta 

cooperación sincronizada convierte a los sectores en socios y donde la tarea 

común será la movilización de recursos para la innovación y fundamentalmente la 

generación de la nueva estrategia de desarrollo económico sostenible. Es por esto 

que  el nuevo modelo de cooperación requiere de una arquitectura financiera 

especialmente dispuesta para ello y que cubra los aspectos más importantes y los 

compromisos del nuevo milenio. Se requiere una simplificación de la actual 

arquitectura de la ayuda global, haciéndola más transparente y capaz de 

responder a las necesidades reales. Es preciso re-ordenar los fondos existentes y 

crear otros para el desarrollo sostenible. 

 Fondo mundial contra el sida, tuberculosis y otras enfermedades 

 Fondo mundial para la revolución verde africana 

 Fondo de las naciones unidades para la población 

 Fondo mundial de infraestructuras 

 Fondo mundial para la educación 

 Fondo mundial para el desarrollo comunitario 

 Servicio del medio ambiente global 

Estos diversos fondos jerarquizados para enfrentar los nuevos desafíos, tendrían 

como misión el generalizar la aplicación de soluciones por medio de mecanismos 

y estrategias probadas. Adicional a la arquitectura financiera, el nuevo modelo 

requiere asimismo de las tecnologías de información y comunicación-Tics, pues 

uno de los factores que se vuelven centrales en el nuevo siglo es la conectividad, 

por ejemplo, acercando las áreas aisladas a la economía global.  
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De este mismo modo, una comunidad distante podrá suministrar insumos a una 

red de abastecimiento global. Las Tics permiten también la replicabilidad, es decir, 

poder instalar procesos estandarizados en varios lugares a la vez, lo que se 

traduce en la capacidad de reunir compradores y vendedores muy distantes. Las 

Tics facilitan en este sentido la construcción de comunidades de interés, v.gr, web 

y Facebook, y facilita el aprendizaje a distancia en aulas globales. 

La cooperación global requiere además de la responsabilidad social, pues logra 

sostener la arquitectura financiera y las Tics en funcionamiento. El esfuerzo de la 

responsabilidad social funciona mejor en el marco de un esfuerzo holístico en el 

que muchos socios se dan cita para dar soluciones. Los consorcios con 

participación pública y privada (PPP-Public Private Partnerships)  han sido 

creados para el descubrimiento y desarrollo de estas nuevas soluciones. 

 

Figura N°4: La triple palanca de la cooperación global 

 

Destacan en este sentido las empresas que desempeñan un papel de clientes de 

productos de las regiones depauperadas, como Starbucks o Nike entre otras, que 
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fijan sus actividades en comunidades con renta baja y colaboran al mismo tiempo 

a reducir la pobreza. 

1.1.3. Desarrollo del Tercer Sector de la Economía 

 

El siglo XX finalizó con tres sectores claramente reconocidos, donde se observa 

una íntima relación entre ellos: el Estado, el mercado y la sociedad civil, 

constituyéndose estos elementos en pilares de la sociedad actual y futura. En este 

marco, la sociedad civil se origina bajo la denominación de Tercer Sector o 

llamada por otros como sociedad civil, organizada como consecuencia de las 

transformaciones  del estado de bienestar y el rol que toma el mercado y la 

empresa privada las últimas dos décadas del siglo pasado. 

 

El Estado o sector público muestra típicamente una estructura jerárquica y eficacia 

relativa, enfrentado a un macro-entorno cada vez más global y donde las 

Organizaciones se transforman progresivamente, se privatizan y avanzan en un 

mercado de bienes y servicios. El sector público controla así cada vez menos las 

variables de la sociedad y la problemática social es creciente con el nacimientos 

de nuevos colectivos en situación de exclusión.  

 

La crisis del Estado pasa por distintas etapas, desde un Estado contenido y luego 

como un Estado shumpeteriano9 e inmediatamente como un Estado que re-

articula los factores de producción y enfatiza la privatización y el mercado como 

ente regulador de la economía. En este sentido, el Estado transfiere 

progresivamente poder a las regiones y el desarrollo local se va reforzado, lo que 

implica que el Estado aliviana su carga institucional lo que admite que el nuevo 

Estado canalice una parte de las demandas sociales y colabore en la prestación 

de servicios a costos más bajos.  

                                            
9El énfasis de Shumpeter en el papel central de la innovación tecnológica en el crecimiento económico hace que su obra sea 

particularmente interesante para los estudiosos del desarrollo económico. No obstante, su rechazo a la acción del Estado en la 

redistribución del ingreso es simplista y contradictoria. El cambio estructural incentiva el crecimiento, pero también produce rupturas 

sociales y económicas.  
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Entonces, el sector público aparece con una nueva función que se ve 

complementada con la sociedad civil, que enfatiza la construcción de lo privado-

público, es decir la proyección al espacio público de las solidaridades y altruismo 

privado. (Giner y  Montagut, 2005). El estado de cambio del sector público refleja 

lo que la sociedad civil requiere. Este estado de cambio se ve acentuado por las 

limitaciones del Estado para resolver de modo eficiente y eficaz las demandas 

sociales, como la exclusión, el envejecimiento de la población y la inmigración 

entre otras. Es el “sector privado  no lucrativo” el que logra apoyar las 

intervenciones sociales, demostrando con esto la capacidad de resolución  de 

estas problemáticas. Los excedentes de tiempo en la sociedad actual profundizan 

la práctica social del voluntariado y del incremento del capital social.  

Son los movimientos sociales de apoyo a causas sociales específicas los que han 

dado origen a entidades no lucrativas dedicadas al apoyo de colectivos, por 

ejemplo en torno a enfermedades, asociaciones de ayuda a la discapacidad y 

otras. Así, el origen y nacimiento del tercer sector se ha visto apoyado 

principalmente por el Estado, en tanto financiador de este tipo de entidades; y 

también por el sector privado que no es totalmente capaz de abordar temáticas 

fuera del mercado, todo lo cual hace que el tercer sector canalice adecuadamente 

las energías de la sociedad por intermedio de organizaciones sociales, 

caracterizadas básicamente por ser entidades capaces de producir y gestionar 

bienes y servicios sociales, con autonomía y eficiencia. 

 

La organización del tercer sector se observa a principios de siglo, cruzada o 

intervenida o influenciada por otras macro-organizaciones o instituciones; como  el 

FMI, el BM o la OMC entre otras. Sin embargo, no solo instituciones formales 

intervienen, sino además cuerpos normativos o formas actualizadas de hacer las 

cosas, como las Normas ISO, que atraviesan en mucho el espectro de 

organización como unidad comunitaria interaccional.   
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Así, las organizaciones paulatinamente se van transformando a medida que se 

ven interceptadas e influenciadas por estas otras.  

El fenómeno de la “economización y empresarización” de las organizaciones es 

una realidad a principio del siglo XXI que hay que aceptar. Las entidades estatales 

así como la empresa privada y las organizaciones del tercer sector se han visto 

influenciadas definitivamente por esta realidad.  Se puede llegar a afirmar que  las 

organizaciones van transitando por el “camino a la  institucionalización”, en tanto 

conjunto de normas y valores  o como un principio explicativo de la cultura.  Se 

asume que cumplen de mejor modo su misión como organizaciones, si son 

aceptadas por la sociedad toda.  

Esto quiere decir que asumen el rol que ésta les asigna, el cual, es el de  reducir 

los costos de transacción y de información, lo que coincide plenamente con su 

función de mediadores antes dicha. Si los costos de transacción disminuyen, las 

relaciones entre personas y grupos en comunidades se  facilitan  y se acepta en 

plenitud que la organización exista, pues es la misma comunidad la que le permite 

su existencia y acepta sus condiciones, en definitiva, se le cree a la organización 

(Fukuyama, 1995). El beneficio es mutuo. 

Las organizaciones del tercer sector  también se adscriben a la tesis que  afirma 

que son medios o mediadores para resolver problemas, sin embargo, no es la 

posición realista y pragmática la que energiza a estas instituciones, sino más bien 

la  perspectiva integradora, que indica que va en busca de mejorar la relación del 

ser humano con su macro-entorno, con todas sus potencialidades, defectos y  

limitaciones.  

La perspectiva realista enfatiza  que las organizaciones  se deben a la rentabilidad 

y a sus accionistas (estricto sentido economicista) por lo que su objetivo para 

producir lo que deben, es incrementar la inversión de los dueños. La posición 

integradora no es contraria a esta, en el sentido que la primera  forma parte de la 

segunda, la rentabilidad es soporte para optimizar la relación del ser humano con 

su macro entorno. 
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Con todo, preguntar por el fin u objetivo final de las organizaciones es 

cuestionable desde una perspectiva teleológica,  ya que pierde sentido la pregunta 

si se acepta  que la organización es una construcción social intersubjetiva, una red 

de relaciones y producciones.  De acuerdo al análisis anterior, el tercer sector es 

un término comparativo que sitúa este sector en relación a los otros dos sectores 

institucionales de la economía, el sector público y el sector privado.  

 

Figura N°5: Los tres sectores tradicionales de la economía 

 

El tercer sector de la economía complementa y coordina acciones con los otros 

dos sectores para satisfacer las necesidades de las personas. Esta satisfacción 

viene dada primordialmente por la disminución de los costos de transacción a las 

que se ven sometidas.  En otras palabras,  se armoniza un rol mediador entre el 

mercado y las políticas públicas, manteniendo relaciones con ambos sectores 

(Sajardo y Chávez, 2006). 

Es el problema de la diversidad terminológica la que dificulta  la definición exacta y 

las cotas del término en estudio, pues la etiqueta “tercer sector” viene dado por las 

organizaciones que la componen y como complemento a otros tipos de 

organizaciones  que dan origen al primer y segundo sector.  Si la perspectiva para 
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acotar el término viene desde la economía social o desde la vertiente de las 

organizaciones sin fines de lucro o desde la economía solidaria, se obtendrán 

distintos elementos  con que “armar” un marco conceptual para entender lo que 

son.  

Durante la década de los 90’en adelante, se consolida un modelo de desarrollo del 

tercer sector debido a la  colaboración entre el Estado y las organizaciones 

pertenecientes a él, en un entorno de sociedad que cada vez más demanda 

servicios sociales profesionales y de calidad. En esta misma época el segundo 

sector –privado-  lucha por los recursos y compite con las áreas más rentables del 

bienestar, cuando no se “onegeniza”10 (de O.N.G)  como vehículo  de potenciación 

de imagen de marca. 

 

1.1.3.1. Rol del Tercer Sector 

 

El tercer sector  juega un rol relevante en la economía  de los países, 

especialmente orientada al desarrollo de las políticas sociales.  La verdadera 

“reestructuración” del estado de bienestar y el proceso de institucionalización del 

tercer sector forman parte de esta misma causa. La institucionalización de este 

sector ha implicado un crecimiento en la cantidad de organizaciones, además de 

los cambios en sus funciones sociales específicas. Lo anterior ha forzado a que 

éstas se planifiquen, organicen y estructuren de modo diferente, aumentando su 

complejidad organizacional referente al diseño y la gestión de recursos, la 

auditoria y la creación de nuevos productos.  

A principios del 2000,  las organizaciones del tercer sector muestran que son 

dependientes de los recursos públicos, con un fuerte dualismo organizacional, o 

sea, con una doble tensión, crecimiento organizativo por un lado y desarrollo 

institucional por otro, seguidamente por la dicotomía  entre profesionales y 

voluntarios. Son en general organizaciones jóvenes, de ámbito 

                                            
10 El término hace alusión a las organizaciones no gubernamentales. 
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predominantemente local, poco profesionalizadas y altamente dependiente de 

subvenciones públicas. También han cambiado en el macro-entorno, creando 

plataformas de actuación colectiva, desarrollando programas transversales de 

trabajo cooperativo.  

El desarrollo de las organizaciones no lucrativas se caracteriza entonces, 

fundamentalmente por un crecimiento organizativo y una institucionalización que 

tiende al desarrollo social y la participación. 

De este modo, el primer, segundo y tercer sector se observan actualmente más 

entrelazados, con acciones de colaboración intensas y profundas, lo que no 

implica existencia de tensiones en dicha relación.   

Actualmente las organizaciones del tercer sector han llegado a:  

 formar parte del estado de bienestar de los países, con una mayor 

imbricación en las políticas públicas, prestando servicios sociales y con 

dependencia financiera del Estado, 

 competir con el sector privado en la prestación de servicios sociales, pues 

este último ha aumentado su participación en la generación y trabajo en 

ellos, 

 competir por los recursos financieros  a los que optan el primer y segundo 

sector, lo que ha permitido mejorar el servicio y la colaboración entre 

entidades a partir de programas conjuntos de intervención social, 

 la profesionalización progresiva y aumento del voluntariado, y 

 aumentar  su visibilidad social, al alero de la reestructuración del estado de 

bienestar o revitalización de la sociedad civil. 

El impulso del tercer sector y sus organizaciones ha sido incitado especialmente 

por  la aparición de “nuevos riesgos sociales”, que dificultosamente han podido ser 

atendidos por el primer y segundo sector, como son por ejemplo el envejecimiento 
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de la población, la modificación de la estructura de las ciudades y la evolución de 

la estructura familiar entre otras.  

Lo anterior acompañado por un micro entorno caracterizado por la deslocalización 

de la cadena de valor de las empresas, la globalización económica y la 

disminución de las fronteras.  Adicionalmente  por la creciente secularización de la 

sociedad en la que los recursos y valores antes gestionados casi exclusivamente 

por la Iglesia  Católica, han pasado a serlo por la sociedad civil en su conjunto y 

en especial por el tercer sector (Fantova,2005). 

La importancia de las organizaciones del tercer sector se ha ido incrementando 

con el tiempo. Específicamente en España, en 1995 ya había alrededor de 

250.000  organizaciones que aportaban aproximadamente el 4,5% del empleo 

total no agrícola español (475.000 asalariados a jornada completa), lo cual situaba 

al empleo remunerado del tercer sector  ligeramente inferior a la media de los 22 

países analizados (4,8%).  El voluntariado se cifraba en esos años en alrededor de 

tres millones, de estos un millón de dedicación exclusiva en estas entidades. La 

contribución al PIB fue entorno al 4,6   

En general,  las organizaciones no lucrativas son intensivas en mano de obra, 

pues de las 7.922 entidades  más intensivas de España, con el 3,1 % del sector, 

absorben actualmente el 32% de los empleos totales del mismo sector con 

151.000,  además movilizando a más 300.000 voluntarios (Marban  y Rodríguez, 

2006). 

El estudio de García Delgado (Sajardo  y Chávez, 2006)  indica que se cuentan 

165.000 entidades que aglutinan a 4,2 millones de voluntarios y 835.000 

asalariados en España. (Equivalentes a 722 mil empleos). La mayoría de ellas 

muestra una dependencia financiera del sector público, pues el 60% de sus 

ingresos procederían del primer sector. 
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Cuadro N°1: La Investigación sobre el Tercer Sector en España, una 

comparación tentativa de fuentes de información, personal voluntario y 

remunerado 

 

 

1.1.3.2. La justificación de la existencia del Tercer Sector  

Los tres sectores de la economía  -sector público, sector privado tradicional y 

tercer sector-  conviven en este nuevo milenio en un escenario económico regido 

básicamente por el mercado, donde confluyen oferentes y demandantes y donde 

el sector público típicamente provee de servicios colectivos (bienes públicos) y el 

sector privado  suministra productos individuales para satisfacer la demanda de 

bienes y servicios.  
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Cuando el primer y segundo sector no cumple optimizadamente su tarea, se 

producen los fallos de ejecución y de oferta de mercado. El elemento común de 

las dos anteriores es el demandante, que satisface sus necesidades con lo que le 

provee entonces el tercer sector. Entonces, las organizaciones pertenecientes al 

tercer sector  colaboran y mejoran la oferta de productos paliando las deficiencias 

del sector público, ofreciendo productos y servicios de naturaleza colectiva 

financiados por los propios demandantes no satisfechos.  

El tercer sector da respuesta también a fallos de mercado (sector privado), donde 

los demandantes de bienes y servicios se ven imposibilitados de controlar a los 

oferentes por los mecanismos contractuales ordinarios, en situación de asimetría 

de información.  

Estos  fallos de mercado llevan al sector privado a maximizar sus beneficios y a 

elevar los precios, por lo que automáticamente el consumidor rebaja  su consumo 

castigando al oferente y reduciendo el nivel de confianza en él, lo que como en 

cadena, conduce  a un menor nivel de producción y un aumento de la demanda 

insatisfecha. Este fallo es parcialmente neutralizado por el tercer sector, que 

funciona sobre la base del principio de no distribución de beneficios o renta 

residual a los individuos que lo controlan. Este principio se alza como mecanismo 

de garantía, incrementando  la confianza del consumidor en estas organizaciones, 

por lo que este tenderá a demandar aún más sus bienes y servicios.  

Las organizaciones del tercer sector cumplen así su misión de mediadoras 

integrando verticalmente a oferentes y demandantes. El tercer sector maximiza el 

bienestar conjunto de ambas partes, la del oferente materializada en el beneficio, y 

la del demandante, bajo la forma del excedente del consumidor (Sajardo y 

Chávez, 2006). 

Otros argumentos que facilitan la existencia del tercer sector se ligan a 

dimensiones socio- políticas. Los promotores de entidades del tercer sector que 

ven en ellas una forma de institucionalizar su propio proyecto de interés social y 

otros casos en que encontrarán prestigio y estatus social.  
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También podrán ser agrupaciones o movimientos de diferente naturaleza que 

compiten por ganar un espacio social en el mercado de las transacciones. En 

conclusión, las organizaciones del tercer sector surgen inducidas directamente por 

el sector público y por el sector privado, al no satisfacer las necesidades de 

servicios  colectivos e individuales respectivamente. 

 

1.1.4. La emergencia de un Cuarto Sector 

 

El surgimiento del término y concepto cuarto sector se enmarca en un 

encadenamiento socio-económico-político que tiene ciertas características que 

son importantes de dilucidar. Hacia finales del siglo XX se observa con claridad lo 

que algunos autores han denominado como la era del post capitalismo.  

En palabras de Schutt (1998), la actividad económica que dominó el siglo XX se 

estableció en torno a tres cuestiones fundamentales: la economía monetaria de 

mercado; la economía monetaria re-distributiva  -que lleva a cabo el Estado 

fundamentalmente-  y la economía no monetaria y que no se rige por las leyes del 

mercado (el trabajo voluntario, el trueque u otra manifestación de esta índole).  

Este orden es el que hoy se encuentra cuestionado, en términos que las 

organizaciones ya no se reconocen puras, realizando una actividad económica, 

fuera del mercado o en una lógica redistributiva, que no necesariamente involucra 

el Estado. 

Luego de la crisis financiera de 2008 y la pérdida de posición competitiva de los 

Estados Unidos y la crisis energética, el centro de la discusión se llevó a la muerte 

o forzosa desaparición de la llamada economía financiera y por ende el 

surgimiento de una  economía resiliente o  economía verde/sustentable,  que 

reconoce nuevamente al ser humano como centro y pone en entredicho que el 

crecimiento económico necesariamente produce prosperidad, o aún más, 

proponen limitar el crecimiento de las naciones.  



36 

 

Surge así también una nueva línea de pensamiento, la bio-economía, que se 

funde con la persona que somos y la sociedad que conformamos. 

Uno de los ejemplos de la economía eco-innovadoras la que promueve  la Agencia 

Vasca de la Innovación (2011), y que se fundamenta en el desarrollo armónico y 

asociativo de cinco dimensiones prioritarias: 

 Desarrollo social 

 Desarrollo Económico 

 Sostenibilidad 

 Salud y Calidad de Vida 

 Nuevos Escenarios 

Esta propuesta se basa en la capacidad de innovación de la sociedad moderna, 

reconociendo básicamente dos modelos de innovación: 

 DUI (Doing, Using and Interacting) Procesos informales de aprendizaje y  

know-how basado en la experiencia. 

 STI (Science, Technology and Innovation) generación y uso del 

conocimientos técnicos o científicos codificados.11 

 

Ambos modelos hacen referencia a la capacidad de las organizaciones para 

modelar, remodelar, configurar y reconfigurar sus activos, respondiendo a la 

dinámica de la tecnología y el peligro del beneficio cero. 

 

 

 

                                            
11 Jensen. M. B., Johnson, B., Lorenz, E., Lundvall, B.Å., (2007) Forms of knowledge and modes of innovation, Research Policy, vol. 36 
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Figura N°6: Propuesta economía eco-innovadora de la Agencia Vasca 

 

 

En el contexto representado, el cuarto sector para la Agencia Vasca de Innovación 

se abre paso fundamentalmente a partir de tres nuevos entornos que se 

evidencian  a finales del siglo XX y comienzan a tomar forma  más reconocible la 

primera década de este siglo:  

1- Base de la Pirámide (BdP). Referimos aquí al concepto acuñado por 

Prahalad (Prahalad y Hammond, 2005) en su artículo “Atender a los pobres 

del mundo, rentablemente”...  Allí se promueve la innovación, la 
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cooperación y la internacionalización de negocios inclusivos. Hace alusión a 

reconocer nuevos mercados (el 65% de la población mundial gana menos 

de US$ 2.000 al año, lo cual representa 4.000 millones de personas) y 

formas no tradicionales de enfrentar los negocios (altos volúmenes y bajos 

márgenes).  

2- Responsabilidad Social Empresarial (RSE). Estrategia sustentable de 

negocio, que crea valor económico y  social promoviendo un medio 

ambiente limpio y sostenible. Incluye la discusión y reflexión sobre el 

posicionamiento ante las políticas públicas, exigiendo al  Estado “la 

responsabilidad de involucrarse y asumir un papel más activo en la 

implantación de la RSE, a través de la combinación de una serie de normas 

de intervención y de promoción, que regulen más allá de la voluntariedad 

de las empresas”(Agencia Vasca de la Innovación, 2012). 

3- Emprendizaje Social. Se define como la promoción y apoyo a la 

generación de iniciativas empresariales de raíz social, basada en valores 

sociales, posibilitando entornos de distribución equitativa del progreso. Su 

expresión como métrica es el Índice de Emprendimiento (GEM, Global 

Entrepreneurship Monitor) que establece la  relación existente entre la 

actividad  emprendedora y el crecimiento  económico en todos los países 

del mundo.   

Su importancia radica en que además permite observar la motivación del 

emprendimiento, pudiéndose observar que en los países desarrollados es 

la oportunidad la que moviliza al emprendedor, correspondiendo 

mayoritariamente al  tipo de emprendimiento que genera progreso y 

bienestar económico; mientras que en los países en vías de desarrollo la 

necesidad constituye el motor del emprendedor, ligado esto muchas veces 

con altos índices de pobreza. 

El cuarto sector es aún un concepto en desarrollo y en plena definición, pero 

interesa aquí establecer algunas relaciones que facilitan el esclarecimiento de 
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algunos parámetros básicos en cuanto a los elementos que constituyen parte de 

su definición. Es posible establecer que las organizaciones pertenecientes al 

cuarto sector no se rigen únicamente por la maximización de beneficios,  pues 

incorporan prioridades de orden social en sus objetivos centrales. De allí entonces 

que necesariamente se establezcan conexiones con los conceptos que definen las 

organizaciones sin fines de lucro, la economía social, las empresas sociales y/o la 

economía solidaria.  Pareciera ser que la ubicación del cuarto sector irrumpe allí 

en la confluencia del primer, segundo y tercer sector, creando organizaciones 

hibridas, que reconocen claramente que genes provenientes de cada uno de los 

sectores que participan en su nacimiento.   

Estas organizaciones puede que recojan lógicas de intervención, modelos de 

negocio o estilos de gestión de los distintos sectores que participan en su 

configuración, pero presentan características relacionadas a sus objetivos 

centrales, que las hacen no ser parte reconocible de un sector determinado, 

enfatizado ello en su preocupación por la creación de valor social y económico en 

forma indivisible y la incorporación de la innovación en sus desarrollos. Perseguir 

fines sociales con medios comerciales. 

Se reconoce en el surgimiento de este sector  la crítica de la sociedad moderna a 

las estructuras tradicionales, que se registra como la muerte del capitalismo 

(refiérase al movimiento de los “Indignados” en España o la protesta social y 

movilización estudiantil en Chile, dado el modelo neoliberal), donde los individuos 

claman por un desarrollo local, social, económico y medioambientalmente 

sostenible, amigable, solidario e innovador.   

Se exige del mundo privado que lucre con conciencia social, previendo 

implicancias económicas (abusivas, inequitativas, injustas), medioambientales 

(contaminación y exterminación de recursos naturales) y sociales (pobreza, 

marginación, exclusión, discriminación).   
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Es la forma en que se propone reconocer la Responsabilidad Social, no en la 

construcción que la empresa realiza, sino la que todos los stakeholder dan forma, 

sobre la base de confianza genuina.   

1.1.4.1. Las empresas “B” 

La Empresa “B” es un fenómeno organizacional del siglo XXI, que responde a los 

cambios de escenarios y de adecuación a la nueva economía. Estas empresas 

híbridas  hacen las cosas de diferente manera que la tradicional, en mercados con 

comportamientos  tradicionales y que mantienen sus prácticas habituales de 

funcionamiento, y que intentan transformar el micro entorno a partir del 

compromiso bien definido y acotado en cuanto  al lucro y sus sistemas de gestión.  

Las Empresas B consideran las utilidades como el objeto para conseguir su misión 

y no un fin en sí mismos.  

Figura N°7: Las empresas “B” 

 

Su proceso de generación proviene al intentar solucionar problemas sociales o 

ambientales, frente a las organizaciones tradicionales del primer, segundo y tercer 

sector que se les hace difícil hacerlo.  
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Las empresas b consideran el cambio social, económico, medioambiental y ético-

cultural como la misión de negocio, y ven los resultados como herramientas para 

alcanzar dicha misión. Van más allá de la maximización de las utilidades en la 

búsqueda de crear valor público, ofreciendo soluciones de mercado innovadoras 

para los problemas sociales y ambientales (Boyd, Henning, Reyna, Wang  y  

Welch, 2009).  

Los creadores de las Empresas B, Jay Coen, Bart Houlahan y Andrew Kassoy, 

emprendedores que en 2006 buscaron nuevas alternativas para que las empresas 

pudieran ser un aporte positivo para la sociedad más allá de la generación de 

rendimientos financieros, se abocaron a la necesidad de ampliar la 

responsabilidad legal de accionistas y gestores para permitir solucionar problemas 

sociales y ambientales en el corto plazo, entendiendo esto como una apuesta de 

mejor valor financiero para el largo plazo.  

La estrategia de aquellos fue crear una organización sin ánimo de lucro, llamada  

B Lab, para desarrollar en los EE.UU. una comunidad de empresas a partir de la 

certificación de Empresa B (B Corps), y promover al mismo tiempo, un nuevo tipo 

de empresa, las Benefit Corporations.. 

1.1.4.2. El contexto del Cuarto Sector 

Del Estado se espera su rol mediador, protector y promotor, son sus desafíos la 

equidad y la justicia social donde derechos y deberes ciudadanos se reconocen 

claramente, donde se actúa en las normas de la democracia y la transparencia. 

Del sector no lucrativo y/o las organizaciones no gubernamentales se espera sigan 

contribuyendo con sus causas  y misiones a generar conciencia sobre las 

problemáticas y oportunidades que enfrentamos como sociedad, procurando 

establecer puentes entre el los privados y el Estado, equilibrando las fuerzas de 

cada uno. 
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Figura N°8: Contextualización de la empresa social 

 

Para el Aspen Institute, organización que tiene su base en Washington, DC, 

Estados Unidos, la ocurrencia del cuarto sector se plasma el documento “The 

Emerging Fourth Sector, Aspen Institute” (2009).  

En este documento se reconoce básicamente que la sociedad construye su 

arquitectura sobre la base de distintas Organizaciones que le permiten abordar la 

complejidad de la actividad humana. Las organizaciones por tanto, como lo señala 

Freeman (1984) se conformarían por sus grupos de interés o stakeholder. Se 

apunta, que dado el nivel de intercomunicación global e instantaneidad de ella y 

las características del ciudadano/consumidor actual y las demandas que se 

expresan en las nuevas plataformas de comunicación, a la conciencia de un 

planeta que no considera a sus generaciones futuras, en cuanto a calidad de vida 

terrenal, observan que los modelos organizacionales clásicos no dan respuesta a 

las necesidades actuales y por tanto se requieren modelos  innovadores o híbridos 

organizacionales, donde puedan apreciarse características relevantes de los tres 

sectores tradicionales, donde se satisfagan objetivos sociales, medioambientales y 

económicos en forma conjunta y no unitaria. 
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Este documento observa que cada vez más las organizaciones privadas se están 

preocupado de maximizar los beneficios sociales, por ejemplo con la 

responsabilidad social, cuando su propósito principal no está allí, sino más bien en 

su rol social en la generación de riqueza. 

Se definen las características de las organizaciones del cuarto sector en el marco 

de las “For-Benefit”: 

 

1. Propósito social 

2. Plan de Negocios (método empresarial) 

3. Propiedad inclusiva  acorde a la contribución de los stakeholder 

4. Gobierno corporativo representativo de los stakeholder 

5. Compensación equitativa a los empleados 

6. Ganancias accionarias razonables (que permitan mantener la capacidad de 

logro de misión de la organización, sin distorsionarla) 

7. Responsabilidad medioambiental y social efectiva, certificada por sus 

stakeholder 

8. Accountability y transparencia en los indicadores medioambientales, 

sociales y económicos 

9. Protección del patrimonio (el propósito social no puede afectar el logro 

económico justo, ni viceversa) 

 

 

 

 



44 

 

Figura N°9: El Cuarto Sector Emergente 

 

Así mismo se señala que para la emergencia de este sector se requiere de un 

ecosistema favorable, a saber: 

1. Un mercado financiero donde estén las condiciones para que estas 

organizaciones operen 



45 

 

2. Estructuras legales y regulación acorde para que estas organizaciones 

funcionen adecuadamente 

3. Una política impositiva 

4. Capacitación y entrenamiento para una fuerza laboral calificada en un 

sector con estas características 

5. Mecanismos de resolución de conflictos y controversias para diferentes 

stakeholder 

6. Canales de comunicación y marketing 

7. Asociatividad, membrecía y representación en la esfera social y económica 

8. Investigación y desarrollo en relación a las organizaciones de estas 

características 

9. Métricas y reportes públicos y reconocidos 

10. Certificación 

11. Mecanismos de valoración en bolsa diferenciados 

12. Asistencia Técnica 

13. Información tecnológica que integre data social y económica. 
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1.2  EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES DEL SIGLO XX: FOR PROFIT Y       

NON PROFIT 

Las organizaciones son agrupaciones de personas con fines comunes y en este 

sentido han sido ellas la forma por antonomasia que la sociedad moderna ha 

elegido para avanzar. Empero estos sistemas han ido evolucionando con el pasar 

de los siglos y modificándose de acuerdo al contexto histórico en que se han 

originado y cumplido su función en la cultura, siempre en relación a sus miembros 

y a sus grupos de interés.  

Primero fue el Estado, luego la emergencia de la empresa privada y ulteriormente  

la aparición de las organizaciones sin fines de lucro. La última década del 2000  

fue testigo de la más reciente evolución de aquellas, las organizaciones híbridas, 

es decir, las empresas sociales y las empresas “B” entre  otras. Todas las 

anteriores se requieren para enfrentar de mejor manera el futuro de estrategias 

organizacionales sostenibles. 

1.2.1 La  organización y  las formas que adquieren para el servicio de sus 

integrantes 

En el capítulo anterior hemos podido concluir que la estrategia del siglo XXI será el 

desarrollo económico sostenible en un contexto global de economía convergente. 

Y será  la cooperación la palanca que la nueva economía utilizará e impulsará  en 

los tres sectores (sector estatal, privado y no lucrativo), más el cuarto naciente, 

convirtiéndolos a todos ellos de cierta manera en socios, donde la tarea será una 

sola, movilizar los recursos para la innovación y fundamentalmente para la 

generación de las estrategias para el desarrollo sostenible.  

Con todo, hay que tener en cuenta que la cooperación global no se inserta en el 

vacío, se gesta al interior de cada uno de estos sectores y específicamente en las 

unidades que producen –función de producción- en una situación actual donde la 

sociedad es compleja y cambiante. Estas unidades son las denominadas 

“organizaciones”. Por ello cabe analizar brevemente ¿qué es una organización?  
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Es preciso si indicar, que el estudio de las organizaciones cubren todo tipo de 

ellas, las con fines de lucro así como las organizaciones  no lucrativas. 

Etimológicamente  “organización”  tiene su raíz en el vocablo griego órganon, que 

significa instrumento y que fue el nombre dado inicialmente por los comentaristas 

al conjunto de los tratados lógicos de Aristóteles.  Friedrich von Hayek12 hizo una 

diferencia notable  entre tipos de  agrupaciones humanas; una que corresponde al 

(i) orden social y espontáneo, informal o endógeno, propio de las comunidades  -

en el griego es Kosmos,  y el otro tipo que surge del  (ii) orden social creado y 

dirigido, más bien de carácter exógeno (del griego Taxis). En los tres sectores de 

la economía reseñados encontraremos estas dos clases de organizaciones.  Es 

destacable señalar que cuando el hecho taxativo  se logra asentar en la 

comunidad, es el mejor indicador que la organización ha sido aceptada, y esa 

aceptación tiende a volverse cosmogónica, natural y sobretodo parte de su cultura. 

Una organización es un  sistema complejo donde pueden ser representadas la 

mayoría de las necesidades de sus miembros, donde la institución  es capaz 

(normativa taxativa) de regular la totalidad de los intercambios en su interior. Ya 

sea desde un paradigma mecanicista, organicista u holográfico, la organización 

que pasa a ser la unidad básica de la sociedad, tiene como fin el resolver  

problemas y lo hará en diferentes grados, según la forma que ésta tome.   

Otra vertiente y manera de entender el tema es aceptando que  la organización se 

administra (del latín  “administrationis”)  desde su opción de vocación de servicio, 

“ad ministere”, servir o estar al servicio de. En este sentido, se concluye que la 

organización resuelve problemas de sus integrantes y que debe ser administrada 

de tal manera que cumpla su fin último, el de servir a sus miembros. 

De acuerdo a la reflexión anterior, las organizaciones tomarían distintas 

estructuras para asegurar el servicio a  sus grupos de interés.  

                                            
12 Con su estudio en tres volúmenes "Ley, Legislación y Libertad" (1973-1979) y "La Arrogancia Fatal" (1988), Hayek extendió su análisis 

de la sociedad al examen de la emergencia "espontánea" de las reglas legales y morales. 
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Se visualizan  por lo menos tres formas de organizarse;  

(i) organizaciones estatales; donde es el Estado el que estructura 

organizaciones agrupadas en el llamado  primer sector. 

(ii) organizaciones privadas; el mundo privado no estatal, es el que se 

organiza en función de sus desafíos, constituyendo organizaciones 

privadas y constituyendo el  segundo sector. 

(iii) organizaciones no lucrativas; este tercer sector, es construido por  

organizaciones que cumplen un rol relacional en la sociedad, esas son 

las sin fines de lucro.  

En concordancia con  las diferentes formas  para  asegurar  el  servicio  a  su 

comunidad –primer, segundo y tercer sector-  se observa una íntima relación entre 

el Estado, el mercado y la sociedad civil, donde cada sector busca la manera más 

óptima de cumplir su misión. 

La sociedad civil emerge bajo la denominación de Tercer Sector o sociedad civil 

organizada como consecuencia de las transformaciones  del estado de bienestar y 

el rol que toma el mercado y la empresa privada. El Estado en general o sector 

público, típicamente de estructura jerárquica y eficacia relativa, se ve enfrentado a 

un macro-entorno cada vez más global donde las organizaciones se transforman 

progresivamente, se privatizan y avanzan en un mercado de bienes y servicios. El 

sector público controla cada vez menos las variables de la Sociedad y la 

problemática social es creciente con el nacimiento de nuevos colectivos en 

situación de exclusión.  

El sector público emerge con una nueva función en el siglo XXI, que se ve 

complementada con la sociedad civil, enfatizando la construcción de lo privado-

público, es decir la proyección al espacio público de las solidaridades y altruismo 

privado. (Giner y Montagut, 2005). El estado de cambio del sector público refleja lo 

que la sociedad civil requiere. Este estado de cambio se ve enfatizado por las 

limitaciones de éste para resolver de modo eficiente y eficaz las demandas 



49 

 

sociales, como la exclusión, el envejecimiento de la población, y la inmigración 

entre otras conocidas.  

Es el sector privado  no lucrativo el que apoya las intervenciones sociales, 

demostrando con esto la capacidad de resolución  de estas problemáticas. Los 

excedentes de tiempo en la sociedad actual reciente, profundiza la práctica social 

del voluntariado y del incremento del capital social. 

1.2.2. La organización tradicional del Siglo XX13: Las Organizaciones For 

Profit 

La  organización moderna tal cual se conoce hoy tuvo su origen en la revolución 

industrial y fue adquiriendo sentido a medida que el ser humano la fue 

desarrollando, utilizando y evaluando, y aquella por su parte va progresivamente 

aportando soluciones a los problemas de la sociedad del siglo XX. Esta función de 

satisfacer necesidades y darle solución a problemas del mundo real  ha sido 

cumplida cabalmente por las organizaciones. De hecho, éstas han servido con 

excelencia a la expansión del quehacer empresarial en el mundo occidental y al 

incremento de la capacidad productiva y del trabajo. La forma de hacer empresa 

del siglo XX ha conseguido acoplar adecuadamente la estructura organizacional 

con la productividad del trabajo, logrando la capacidad de generar valor. 

Al hacer un análisis de la organización tradicional se observa que el modo 

primigenio de hacer empresa, proviene de la contribución efectuada por el ser 

humano para resolver el problema de la productividad del trabajo manual. Era el 

trabajo manual la base de la creación de valor especialmente las primeras 

décadas del siglo XX, y por esa misma razón es que  se entendió este concepto a 

partir del “movimiento y tiempo”14.   

La verdadera revolución de la productividad del trabajo en los primeros años  de 

1900 resultó del conocimiento del ingeniero complementado por el trabajo físico 

del operario, donde el primero cumplió una labor de diseño y estandarización de 

                                            
13  En esta sección se sigue de cerca el texto de Rafael Echeverría (2008)  La Empresa Emergente. 
14  Fue F. Taylor quien desagregó  e impuso el concepto de tiempo y movimiento. 
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los trabajos manuales individuales, con eso se consiguió que el operario ejecutara 

su trabajo respetando una norma especialmente diseñada. Con el pasar de las 

décadas  esta concepción permitió la disminución de los costos y el incremento de 

la productividad, lo que facilitó al mismo tiempo ofrecer salarios más altos a 

quienes aceptaran el rigor de la administración, y añadidamente se tradujo en una 

mayor movilidad social. 

En este sistema organizacional tradicional,  el “capataz” fue la figura que 

representó la autoridad clásica. A su vez ese capataz  que tiene  a su cargo un 

grupo determinado de operarios, requiere al mismo tiempo, recibir órdenes  e 

instrucciones y ser igualmente controlado. Esa es la condición de funcionamiento 

de la empresa tradicional. Por lo tanto, el sistema requiere no solo de capataces, 

sino también de capataces de capataces y así sucesivamente.  

Con el tiempo a los capataces mayores se les llamó jefes y a los otros gerentes. 

Todo ello termina con el gran capataz, que es denominado corrientemente como 

gerente general. 

Estamos hablando de una estructura organizacional jerárquica y piramidal donde 

el poder se define por el nivel en que alguien se sitúa  en la estructura. Es 

piramidal, pues  a medida que baja de niveles, la masa laboral aumenta y el poder 

se va desperdigando.  

Asimismo, esta estructura y su forma de organizarse resolvieron eficientemente el 

problema de la productividad del trabajo manual, tratando permanentemente de 

obtener el rendimiento máximo de los trabajadores y asegurar al mismo tiempo 

condiciones para la generación de valor.  En esta misma estructura, la información 

fluye verticalmente; se informa hacia abajo y se ordena desde arriba para abajo. 

Esta estructura establece los canales de toma de decisiones. 
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Figura N°10: Criterios de definición de la empresa tradicional del siglo XX 

 

 

1.2.2.1. La crisis y la emergencia de la organización del siglo XXI 

El contexto y las características del macro-entorno de finales del siglo XX e inicios 

del nuevo van convirtiendo progresivamente a la empresa tradicional en 

disfuncional para el futuro. El modo clásico de hacer empresa que preponderó en 

las diferentes décadas de 1900 y que permitió un desarrollo empresarial sin 

precedentes en el mundo, comenzó a demostrar signos de agotamiento los 

últimos  años de 1990. 

El  siglo XXI  requiere de organizaciones ágiles y multifuncionales, acorde con  un 

medioambiente caracterizado por cambios acelerados, mercados globalizados, 
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competitividad incremental y nuevas tecnologías de la información y de la gestión. 

Estas nuevas organizaciones del siglo XXI tendrán asignadas nuevas misiones,  

pero siempre intentando potenciar la capacidad productividad del trabajo, que 

garantice su capacidad máxima de creación de valor. 

A las variables externas de la crisis hay que sumarle las de carácter interno, 

quizás tanto o más dominantes  que el macro-entorno. Las dos variables 

señaladas por Bennis (1996) dicen relación con los cambios en el carácter del 

trabajo y los mecanismos de regulación. El siglo comienza con un hecho objetivo; 

el trabajo hoy prevalecientemente no es manual lo que representa un cambio 

drástico en la situación.  Lo relevante de  la capacidad física se traslada a la 

capacidad intelectual, modificando el paradigma de la empresa que se necesita. 

Por otro lado, el verdadero axioma de “mando y control” como mecanismo de 

regulación del trabajo pierde efectividad. Si el trabajo es no manual, el jefe podría 

eventualmente no saber lo que es mejor. El trabajador del siglo XXI, sí. 

La respuesta a cómo incrementar la productividad del trabajador  manual fue 

resuelta en los años 1900. La respuesta a cómo incrementar la productividad del 

trabajador del conocimiento  aún no se tiene… pero hay indicios. 

La diferencia central entre la organización tradicional y la del siglo XXI  guarda 

relación con el modo y la capacidad de generación de valor en un nuevo contexto 

y escenarios complejos. De acuerdo a los diferentes autores, es el trabajo creativo 

el determinante para  añadir valor y potenciar la nueva organización. Y esta 

creatividad está sustentada en la palabra, en el discurso. Sin creatividad el trabajo 

no se podrá llevar a cabo en la organización que exige cada vez más juicios de 

expertos, “pues el conocimiento es siempre un juicio que hace un observador al 

examinar determinados comportamientos.  

Es más, el conocimiento surge como una manera de calificar la conducta 

observada”. (Echeverría, 2011) 
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En el nuevo paradigma, la capacidad transformadora del trabajo ya no se sustenta 

en la fuerza física del operario, más bien pareciera que el tema va por el lado del 

lenguaje, que se le reconoce su rol activo y generativo, y es lo que se ha dado por 

llamar el poder transformador de la palabra.15 El lenguaje es acción y creatividad. 

El problema para el siglo XXI sigue siendo para las organizaciones, encontrar el 

mejor modo de incrementar la productividad dadas las condiciones emergentes y 

la nueva estrategia de la economía. Los mecanismos de regulación o supervisión 

del trabajo deberían apartarse del clásico mando y control; el perfil  de autoridad 

del tradicional capataz no será eficiente ya que el puesto de trabajo requiere en 

estos escenarios  nuevos  espacios de autonomía y llevar adelante seguramente 

muchos “ensayo y error”; asimismo el tiempo de supervisión deberá ser diferente.  

El nuevo empleado que deberá llevar adelante el trabajo creativo solamente lo 

podrá hacer si se entiende que su labor es la preservación y generación de 

oportunidades de negocio para la misma organización. En otros términos, las 

personas deberán operar con “posibilidades y compromisos”.  

Así, el nuevo trabajador del siglo XXI deberá combinar tareas rutinarias, 

contingentes y otras innovadoras. Este trabajador no podrá circunscribir  su actuar 

exclusivamente a rutinas ni a las otras, deberá construir  la mejor combinación de 

las tres, lo que implicará no aplicar formas estandarizadas preestablecidas. Esto 

será una consecuencia de trabajar con la palabra en pos de la productividad del 

trabajador del conocimiento. 

 

 

 

 

                                            
15 J. Austin (1962)  “Cómo hacer cosas con palabras”.  
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Figura N°11: Criterios de definición de la organización emergente  

del Siglo XXI 

 

 

1.2.3. Perfil de las  Organizaciones Non Profit16: Trazabilidad del  Tercer 

Sector 

La posibilidad de identificar el origen y las diferentes etapas del proceso de 

emergencia de las organizaciones Non Profit se presenta muy enlazado con los  

movimientos sociales de apoyo a causas sociales específicas que efectivamente 

dieron  origen a entidades no lucrativas desde la década de 1950 en adelante, la 

mayoría de ellas dedicadas al apoyo de colectivos como asociaciones, 

fundaciones y corporaciones.  Pero no es sino hacia finales de los años 90’ y 

principios de los 2000 cuando este proceso se ve reforzado por el mismo Estado, 

                                            
16 Se utiliza el término Non Profit para hacer referencia a todas aquellas organizaciones que no persiguen lucro privado, 

teniendo diferentes conceptualizaciones. 
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encargándose de la financiación de este tipo de entidades; y por el mismo sector 

privado, que no es totalmente capaz de abordar adecuadamente temáticas fuera 

del mercado, todo lo cual conduce a que estas organizaciones no lucrativas se 

refuercen y puedan canalizar  las energías de la sociedad por intermedio de un 

tipo de producción caracterizada básicamente por producir y gestionar productos, 

bienes y servicios sociales, con autonomía y eficiencia.  

Al fenómeno anterior, hay que sumarle las últimas dos décadas de 

“‘empresarización” de las organizaciones de los tres sectores de la economía, que 

se convierte en una realidad a principio del siglo XXI. Especialmente ocurre con 

las organizaciones Non Profit no lucrativas, que se van institucionalizando 

progresivamente, en tanto conjunto de normas y valores, o como un principio 

explicativo de la cultura.  Se asume así, que cumplen en mejores condiciones su 

misión como organizaciones, si son aceptadas por la sociedad toda. Esto quiere 

decir que asumen plenamente el rol que ésta les asigna, el de mediadores entre el 

primer y segundo sector, pero lo hacen de mejor forma, reduciendo eficientemente 

los costos de transacción y de información (las organizaciones no lucrativas se 

enmarcan en la denominadas tipo TAXI). Si los costos de transacción disminuyen, 

consecuentemente las relaciones entre personas y grupos en comunidades se  

facilitarán, y se acepta en plenitud que la organización exista, pues es la misma 

comunidad la que le permite su existencia y acepta sus condiciones.  

Del hecho de aceptar que las organizaciones -Non Profit-   del tercer sector  se 

adscriben a la tesis que  afirma que son medios o mediadores para resolver 

problemas, se origina en su plan de acción, que es mejorar la relación del ser 

humano con su macro-entorno, con todas sus potencialidades, defectos y  

limitaciones. A ésta se le denominará  perspectiva integradora. Sin embargo, 

existe otra posición, es la realista y pragmática.  

La perspectiva realista enfatiza  que las organizaciones  en general se deben a la 

rentabilidad y a sus accionistas (estricto sentido economicista) por lo que su 

objetivo para producir lo que deben, es incrementar la inversión de los dueños. La 
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posición integradora no es contraria a la anterior, en el sentido que la primera  

forma parte de la segunda, la rentabilidad es soporte para optimizar la relación del 

ser humano con su macro-entorno.  

1.2.3.1. Sobre la  existencia de las Organizaciones Non Profit 

El sector público, sector privado y tercer sector conviven en un escenario 

económico regido básicamente por el mercado, donde confluyen oferentes y 

demandantes y donde el Estado típicamente provee de servicios colectivos 

(bienes públicos) y el sector privado  provee de productos típicamente individuales 

para satisfacer la demanda de bienes y servicios. Cuando el primer y segundo 

sector no cumple optimizadamente su tarea, se originan los fallos de ejecución y 

de oferta de mercado. El elemento común de las dos anteriores es el demandante, 

que satisface sus necesidades con lo que le provee entonces el tercer sector.   

Las organizaciones pertenecientes al tercer sector  colaboran y mejoran la oferta 

de productos, paliando las deficiencias del sector público y ofreciendo productos y 

servicios de naturaleza colectiva financiados por los propios demandantes no 

satisfechos. 

El tercer sector y las organizaciones Non Profit también dan respuesta a fallos de 

mercado, donde los demandantes de bienes y servicios se ven imposibilitados de 

controlar a los oferentes por los mecanismos contractuales ordinarios, en situación 

de asimetría de información. Estos  fallos de mercado llevan al sector privado a 

maximizar sus beneficios y a elevar los precios, por lo que automáticamente el 

consumidor rebaja  su consumo castigando al oferente y reduciendo el nivel de 

confianza en él, lo que como en cadena, conduce  a un menor nivel de producción 

y un aumento de la demanda insatisfecha.  

Este fallo de mercado será parcialmente neutralizado por las organizaciones del 

tercer sector, que funciona sobre la base del principio de no distribución de 

beneficios o renta residual a los individuos que lo controlan.  
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Este principio se alza como mecanismo de garantía, incrementando  la confianza 

del consumidor en estas organizaciones, por lo que este tenderá a demandar más 

sus bienes y servicios. Así, las organizaciones Non Profit cumplen su misión de 

mediadoras, disminuyendo los costos de transacción integrando verticalmente a 

oferentes y demandantes. El tercer sector maximiza el bienestar conjunto de 

ambas partes; la del oferente materializada en el beneficio, y la del demandante, 

bajo la forma del excedente del consumidor. (Sajardo y Chaves, 2006) 

Otros argumentos que fundamentan la existencia del tercer sector se ligan a 

dimensiones socio políticas. Los promotores de entidades del tercer sector que 

ven en ellas una forma de institucionalizar su propio proyecto de interés social, y 

otros casos en que encontrarán prestigio y estatus social. También podrán ser 

agrupaciones o movimientos de diferente naturaleza que compiten por ganar un 

espacio social en el mercado de las transacciones. 

En conclusión las organizaciones del tercer sector podrían surgir inducidas 

directamente por el sector público y por el sector privado, al no satisfacer las 

necesidades de servicios  colectivos e individuales respectivamente. 

1.2.3.2. Funciones de las Organizaciones No Lucrativas 

Las ONL (Organizaciones No Lucrativas)17 son entidades que  tienden 

progresivamente a la institucionalización, lo que les ha permitido validarse en la 

Sociedad Civil.  Sus funciones esenciales dicen relación en general con la 

prestación de servicios en colaboración con el Estado, la gestión del voluntariado, 

captación de recursos económicos y de servicios en competencia con la empresa 

privada. Además de lo anterior, típicamente tienden a la profesionalización del 

personal remunerado y a la profesionalización del voluntariado, la defensa de 

colectivos en situación de exclusión i.e., migrantes, envejecimiento, el desarrollo 

cívico de entidades sociales y la calidad del voluntariado. 

                                            
17ONL (organización no lucrativa), ONG (organización no gubernamental), Non Profit Organizations son utilizadas como 

sinónimos en este texto,  teniendo presente la definición explicitada por Salamon y Anheier en “Defining the Non Profit Sector: A 

Cross-National Analysis”. Manchester University Press, 1997. 
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Los desafíos de estas organizaciones se orientan a reforzar la autonomía 

financiera, a la construcción de redes sectoriales y territoriales y a consolidar una 

cultura de la calidad y de transparencia, creando una imagen pública creíble, a 

partir de aproximar la responsabilidad pública del Estado, la corporativa de la 

empresa y la social del tercer sector. Además, fortaleciendo la formación y 

participación interna y logrando la sostenibilidad de las organizaciones.  

En los años ’70s. Y ‘80s fueron Hansman, Weisbrod, Rose-Ackermann y Kramer 

entre otros los autores que destacaron en el estudio del tercer sector a partir de la 

posición de las Non-Profit Organizations (NPO en inglés y ONG en español). Los 

fundamentos o pilares de las características de las organizaciones componentes 

de este sector tienen que ver básicamente con el principio de no distribución de 

beneficios con el objetivo de colaborar con grupos que no ejercen control sobre la 

organización. Es justamente este rasgo el crucial para determinar si una 

organización es o no sin fines de lucro, y por consecuencia pertenece o no al 

tercer sector.  

Cuadro N°2: Tipo de Servicios que otorgan las organizaciones 
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Se estima que  las ONL (ONG) constituyen una industria de más de  1.100 billones 

de dólares, tienen 19 millones de asalariados y representan la octava economía 

del mundo18.  En Europa estas organizaciones  forman parte activa de programas 

de responsabilidad corporativa, responsabilidad social empresarial (RSE) y 

sustentabilidad. Esta situación es producto, en gran medida por su rol protagónico 

en “asegurar el desarrollo sostenible del mundo”.  Las grandes interrogantes frente 

a los cambios climáticos, la tecnología genética, la nanotecnología, los acelerados 

cambios demográficos, el acceso al agua, entre otros factores, han provocado un 

protagonismo de ellas en el milenio iniciado. 

Pareciera que las ONL en relación a su financiamiento transitan a merced de 

ciertos eventos sociopolíticos. En el caso de Latinoamérica la década de los ´80 

claramente evidenció que las agencias de cooperación internacional, eran 

visiblemente las que sustentaban los presupuestos de este tipo de organizaciones.   

En los ´90 el escenario de esta parte del continente fue cambiando hacia una 

proliferación de regímenes democráticos, lo que permitió que las nuevas políticas 

públicas financiaran las operaciones de estas organizaciones.  Sin embargo, luego 

del 2000, enfrentan un nuevo escenario, donde luchan por “posicionarse” y 

“diferenciarse”, pues la obtención de financiamiento es cada vez más difícil.   

Algunos se inclinan por señalar que el futuro inmediato les depara algunos 

desafíos en el ámbito empresarial. 

En el caso Europeo la evolución parece ser muy similar, aunque los 

acontecimientos sociopolíticos son diferentes, la unificación creciente del 

continente ha desafiado a las ONL en su financiamiento, atendiendo dificultades y 

problemas emergentes, propios de este cambio estructural de notables 

dimensiones.  

                                            
18 Johns Hopkins Center for Civil Society, 1999  citado en  “La ONG del siglo XXI  en el mercado por el cambio”. Sustainability. The 
Global Compact. UNEP. 2006 
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La incorporación de países  menos desarrollados como Lituania, Letonia o  

Rumania y de Turquía o los procesos de migración dentro de la Unión,  han 

cambiado fuertemente las reglas del juego. 

Tanto en el caso Europeo como Latinoamericano la circunstancia más común es 

la que el Estado, empantanado en sus limitaciones para la entrega de beneficios 

sociales, ha desarrollado una alianza con las ONL, bastante poco clara, 

construyendo una especie de implementación delegada de programas.     

En el caso chileno, ya en los albores de la democracia de los 

’90, estas aportaron con su inteligencia en el área del 

desarrollo social, creando programas de gran relevancia, como 

por ejemplo el empleo juvenil19 .  Esto fue posible dada la 

experiencia acumulada en los ´80.  Puede considerarse que las 

primeras dificultades se vislumbran cuando la escala micro-

social en las que se desenvuelven estas organizaciones se 

expande hacia una cobertura mayor.  La literatura existente 

sobre las ONL  no es muy precisa en este aspecto, pero se 

sugiere que su actuación es a pequeña escala.  Una hipótesis 

que sería interesante despejar sería aquella que señala que 

dadas sus características de administración y gestión más bien 

informal, su desempeño a gran escala  afectaría 

negativamente. También debemos considerar que las 

demandas sociales de la última década de los stakeholder 

suelen ser más específicas y exigen mayor eficiencia y eficacia 

en la actuación de estas organizaciones.“ También ganan 

terreno aceleradamente, y no solo en América Latina, los 

modelos asociativos para el ataque a la pobreza y otros 

problemas sociales, en los que organizaciones comunitarias y 

organizaciones Non Profit cooperan no sólo con el Estado sino 

                                            
19 Para tener mayores antecedentes sobre este tipo de programas  puede consultar en OIT- CINTERFOR. Marín, JC (2000). Chile Joven: 
Trayectoria y Resultados Del Programa De Capacitación Laboral De Jóvenes. 
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con el sector empresarial para aprovechar las ventajas 

comparativas de cada uno y ganar eficacia, produciendo lo que 

ha dado en llamarse sinergia” (Evans, 1996, en Navarro, 2003, 

p.12).  

De esta última apreciación surge la sospecha de una posible vinculación entre el 

desarrollo financiero futuro de las organizaciones del tercer sector y la 

potenciación de una estrategia de cooperación, donde la sinergia que esta 

produce y las alianzas estratégicas que forja, permitieran formular una ecuación 

de mayor valor para los beneficiarios y asegurar la sustentabilidad económica de 

las mismas. 

Por su parte, en el área de la empresa privada, surge la preocupación por la 

estabilidad económica proyectable, es decir, esta capacidad de permanencia en el 

largo plazo, que pareciera ser un bien cotizado.  Como bien lo señalan Porter y 

Kramer (2007) la ventaja competitiva se genera a partir del dominio sobre el 

entorno o contexto, por tanto la influencia sobre las circunstancias de los lugares 

donde se opera se tornará en un efecto positivo en el posicionamiento.  Plantean 

que en tanto más se relacione el progreso social al negocio de una compañía, más 

conducirá a beneficios económicos.   

La hipótesis que se encontraría tras esta proposición, establece  que el valor real  

de una compañía aumentaría cuando sus contribuciones sociales son del tipo 

estratégico y que basándose en una estrategia de cooperación, tiene como efecto 

el aumento de la rentabilidad social de la organización elegida como receptora.   

Desde la perspectiva de la responsabilidad social, el valor de la empresa está en 

cuanta riqueza y bienestar genera donde opera (Porter y Kramer, 2002, 2004).  Es 

decir, la empresa no sólo es el resultado del valor de sus activos, sino depende 

además de una sustentabilidad social y medioambiental.  La creación de valor por 

tanto estará en aumentar la magnitud de los flujos, prolongar la vida del proyecto 

(largo plazo) y reducir el riesgo de volatilidad de los flujos futuros (influencias del 

macro-entorno).  
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Figura N°12: Valor real de una Compañía 

 

El tercer sector no es independiente del funcionamiento del sector privado o 

segundo sector. Esto producto que los primeros son beneficiados por franquicias 

tributarias o donaciones de los segundos. Sin embargo actualmente con el 

fortalecimiento y desarrollo del concepto de Responsabilidad Social Empresarial 

(RSE) las estrategias de supervivencia de las ONL podrían variar.  Se dice que en 

nuestro país “la tendencia observable es que las organizaciones de la sociedad 

civil servirán de vehículos para reforzar la legitimidad de las empresas del 

segundo sector, para canalizar genuinos intereses por la solidaridad empresarial y 

la institucionalización de la caridad” (Rodríguez y Ríos, 2002). 
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1.2.4. La Organización No Lucrativa: su dinámica y proyección 

Las  organizaciones no gubernamentales o no lucrativas-ONL,  son entidades auto 

gestionadas, sin fines de lucro, cuya orientación, generalmente se centra en 

mejorar las condiciones de vida de los más carenciados o marginados20. 

Jurídicamente adoptan diferentes estatus, tales como asociación, fundación, 

corporación, cooperativa, entre otros. Se componen por voluntarios y empleados e 

internamente pueden tener un bajo o alto grado de organización. El financiamiento 

de sus actividades, por lo general proviene de diversas fuentes que se sienten 

comprometidas con los fines que persigue la organización. Éstas pueden ser 

personas particulares, organismos internacionales, empresas, Estados, entre 

otros.  

En la primera década del siglo, estas organizaciones se han ocupado de una 

amplia gama de temas y causas que definen su trabajo y desarrollo. Dichos 

tópicos están relacionados con ayuda humanitaria, salud pública, investigación, 

desarrollo económico, desarrollo humano, cultura, derechos humanos y 

transferencia tecnológica entre otros. Su radio de acción va desde el nivel local al 

internacional. A nivel local estas pueden ser creadas para ayudar a los niños de la 

calle, alfabetización, superación de la pobreza, facilitar el acceso a vivienda y 

bienes, investigación social, educación popular, defensa del medio ambiente, 

defensa de los derechos de los consumidores, ayuda social, promoción cultural, 

integración social, entre muchas otras. 

Algunos temas de  nivel internacional tratados por las ONL: 

 Garantes de la aplicación de tratados internacionales  

 Promoción y denuncia de los abusos a los derechos humanos 

 Protección y defensa del medio ambiente  

                                            
20La ONG del siglo XXI En el mercado por el cambio”. Sustainability. The Global Compact. UNEP.  2006 
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 Vivienda y habitabilidad social 

 Protección al consumidor 

 Ayuda humanitaria 

 Cooperación para el desarrollo 

 Educación  

 Comunicación y utilización de las nuevas tecnologías de la información 

 Reinserción laboral y social 

 Prestación de servicios a desposeídos y marginados, entre otras. 

 

Contrario a lo que se cree, no tratan de reemplazar las acciones de los Estados u 

organismos internacionales en sus correspondientes países, sino de cubrir y 

ayudar en aquellas áreas en las cuales no existen políticas sociales o económicas, 

o bien cuando existen no cumplen satisfactoriamente con sus objetivos dejando 

desprotegidos o protegidos precariamente a algunos grupos de la sociedad o la 

sociedad en su conjunto. 

Si a comienzos del siglo XX existían alrededor de 200  ONL internacionales 

registradas, a mediados de los años 90, impactadas y beneficiadas por la 

globalización de las comunicaciones, habían más de 2000. Este crecimiento no 

sólo ha afectado la cantidad de organizaciones existentes, sino que también ha 

tenido repercusión en el rol que desempeñan como organismos consultivos de 

distintas entidades internacionales de renombre.  

Es así como cumplen un papel oficial en cuerpos internacionales como las 

Naciones Unidas (ONU), la Organización para la Seguridad y el Desarrollo, y la 

Unión Europea. A tanto se ha extendido su participación e importancia que el 

artículo 71 de la Carta de las Naciones Unidas encarga al Consejo Económico y 

Social de la ONU (ECOSOC) hacer los arreglos que estime adecuados para 
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celebrar consultas con organizaciones no gubernamentales que se ocupen de 

asuntos de competencia del Consejo21.  

Lo anterior se explica a través de las características particulares de las ONG de 

nivel internacional. Estas suelen ser militantes efectivas y disponen de un amplio 

apoyo económico. Además, su actividad permite y facilita contactos y acuerdos 

transfronterizos sin involucrar a los gobiernos. Por lo mismo son aceptadas como 

parte de las relaciones internacionales y, al influir sobre las políticas nacionales y 

multilaterales, adquieren cada vez un mayor protagonismo. No obstante, también 

han recibido algunas críticas en ocasiones acusándolas de estrechez de miras y 

de contabilidades poco claras.  

Respecto a esto último, no se trata de desconocer el importante papel que han 

desempeñado las ONL en la sociedad y que le ha valido el reconocimiento de los 

organismos privados, los gobiernos y los miembros de la sociedad civil. Al 

contrario, lo que se pretende es junto con reconocer su labor, hacer visibles los 

puntos débiles que presentan y que las ponen en franco riesgo. Entre sus riesgos 

y desventajas se hallan los de índole financiero y regulatorio que se deben, entre 

otros: a una fragilidad organizacional y la dependencia financiera de varias 

organizaciones;  a problemas de administración, y en algunos casos, de 

malversación de fondos. Es por esto, que en muchas oportunidades su capacidad 

en producir resultados que lleguen efectivamente a los beneficiarios es 

cuestionada.  

Así mismo, y también como punto débil se enfatiza el hecho de que el Estado no 

siempre realiza acciones para mejorar los procesos de participación institucional 

de las ONL  en el desarrollo de políticas públicas. 

                                            
21 El Consejo Económico y Social ha pasado de 41 ONG reconocidas con el status de consultivas en 1946a unas 2350 ONG (2003). 

Número mucho mayor si se incluyen a las que actúan sólo a nivel local y regional. 

 

http://es.wikipedia.org/wiki/1946
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En Latinoamérica, la historia y trabajo de las ONL tiene fuerte incidencia en los 

gobiernos dictatoriales. En Chile, durante esta época  -inicios de los 70 y fines de 

los 80- estas organizaciones desempeñaron un importante papel denunciando 

violaciones a los derechos humanos, preparando estudios críticos de las 

consecuencias del modelo neoliberal y sosteniendo cocinas populares y otros 

programas de pobreza. Su número se multiplicó con el advenimiento de las luchas 

populares masivas entre 1982 y 1986 que amenazaron con derrocar a la 

dictadura.  

En Chile en1990 y con  la llegada de  la democracia,  las organizaciones Non 

Profit  tuvieron que repensar sus fines y objetivos organizacionales. Puesto que ya 

no se justificaba  seguir luchando por un cambio nacional  y el apoyo a los 

movimientos sociales,  muchas organizaciones, como una forma de mantenerse 

vigentes, pasan a colaborar con el gobierno. Esto fue visto por los más radicales 

como una traición a los principios que les hicieron emerger en su momento y como 

un sometimiento al modelo económico neoliberal, crítica que se mantiene hasta la 

actualidad. 

Chile es hoy –inicios del milenio- una de las naciones que mantiene una brecha 

significativa de distribución de la riqueza. “En 1998, mientras el 20% de los 

hogares más ricos captó un 57,3% de los ingresos autónomos, el 20% más pobre 

percibió sólo un 3,7%, esto es, la participación del 20% más rico en los ingresos 

autónomos fue cercana a 15,5 veces la participación correspondiente al 20% más 

pobre”.   

Se constata que en 1998, el ingreso del 10% de la población con más altos 

ingresos era 38 veces mayor al del 10% de la población con menor ingreso. 

Asimismo, el ingreso del 20% de la población con mayor ingreso era 6 veces 

superior al ingreso del 40% de la población con menor ingreso. En 1998, el 

ingreso autónomo medio mensual de los hogares chilenos  de los siete primeros 

decíles fue inferior al promedio nacional, $ 466.589. En particular, el ingreso del 
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primer decíl alcanzó a $55.022, en tanto el del décimo alcanzó a $1.928.392” 

(Ministerio de Planificación Social [MIDEPLAN], 1998) 

De acuerdo a la Casen 2006 la razón entre los quintiles (20/20) disminuye de 13,1 

a 7,1. EL 20% más pobre aumenta su participación en el ingreso de 4,2% a 7,3%, 

en tanto que el 20% de mayores ingresos la disminuye de 54,6% a 50,1%, no 

obstante la distancia entre ambos sigue siendo abismante.  

Son los problemas de distribución del ingreso, las condiciones del ambiente 

laboral y más recientemente, la preocupación manifiesta por el deterioro del 

entorno y el empleo irracional de los recursos naturales no renovables, las 

motivaciones que movilizan a las organizaciones no lucrativas. 

No existen estudios concluyentes sobre las ONL en Chile, sin embargo como en 

otros muchos países emergentes su proliferación obedece al tratamiento de 

problemas sociales urgentes, sobre los que el Estado sólo tiene capacidad para 

subsidiar y en algunos casos ejercer una labor de supervisión y/o fiscalizadora. 

Los amplios movimientos de protestas sociales, precursores de este tipo de 

organizaciones, tienen una larga historia en Europa. Turrow (1994) los data desde 

el siglo XVIII con la visión moderna formada en 1966 con la co-ocurrencia de 

movimientos estudiantiles, ecológicos y de mujeres. En su estudio de protestas 

europeas en el período entre 1984 a 1997, Imig y Turrow (2001) encuentran que el 

porcentaje de protestas contenciosas motivadas por la Unión Europea (UE) se 

alzan rápidamente después del tratado de Maastricht en 1993, sugiriendo que los 

arquitectos de los movimientos sociales vieron nuevas oportunidades para 

influenciar vía estructura del envolvimiento de la misma UE. Greenwood (1997) 

encuentra que la mayoría de los grupos de stakeholder a nivel europeo fueron 

establecidos entre  mediados de los 60 y  principios de los 90, fundados en parte 

por la Unión Europea.  

Sus estudios de 1990 encuentran que sobre el 20% de los grupos stakeholder a 

niveles europeos son grupos de intereses públicos, servidores, ciudadanos, 

grupos sociales y ambientales. Aunque la mayoría de estos grupos ya han sido 
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formados por el “simple mercado”, al final de los 80, la mayoría de ellos sólo 

cambió su foco a Bruselas después de la concepción del programa de simple 

mercado. La tradición comunitaria en Europa comparada a una cultura más 

individualista en los Estados Unidos significa que los intereses no 

gubernamentales casi siempre “tienen un asiento en la mesa”. 

Históricamente, es posible posicionar el auge y crecimiento de las organizaciones 

Non Profit  luego de los estragos originados por la Segunda Guerra Mundial, dado 

que es a partir de ese momento que comienza a ser reconocible en Europa el 

interés y preocupación por construir una sociedad basada en la libertad e igualdad 

de los individuos, condiciones sin las cuales se consideraba imposible el ejercicio 

de la ciudadanía22  En este contexto es el Estado Social el que mantiene bajo 

control la tensión histórica existente entre el principio de igualdad y la lógica 

concentradora de la acumulación capitalista (Bustello, 2003), estimulando el 

crecimiento y garantizando la integración social (Habermas, 2000) y es el mismo 

Estado el que a través de la política, contiene a la economía y la pone en función 

del bien de todos, transformándola así, en una economía social.  

Lo anterior fue posible gracias a que los países europeos lograron constituirse en 

estados-nación con un afianzado proceso democrático que les otorgó una 

institucionalidad estable y creíble. Esto requirió la diferenciación de los estados a 

través de la delimitación territorial, el reconocimiento de la soberanía y el 

establecimiento de una economía circunscrita a las fronteras nacionales  

(Habermas, 2000). 

Por su parte, la globalización como fenómeno contribuye al surgimiento de una 

nueva forma de ver, de entender y de actuar del Estado soberano, ya no como 

algo indivisible sino más bien como compartido con agencias y organismos 

internacionales, dado que las decisiones que tome en diversos ámbitos deben 

estar de acuerdo con la legislación internacional. Esto es coherente con el hecho 

                                            
22 En la Europa de la posguerra se concibe “una sociedad que actúa políticamente sobre sí misma mediante la voluntad y la conciencia 

de unos ciudadanos democráticamente unidos”  (Habermas, 2000: 83) 
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de que el Estado se enfrenta a situaciones y problemáticas que trascienden sus 

propias fronteras (la mantención de la paz, los sistemas de seguridad, el cuidado 

del medio ambiente, entre otros) por lo que, si desea abordarlas no debe hacerlo 

aisladamente si no quiere limitar el impacto que pueda alcanzar.  

Habermas (2000) entiende la globalización como un proceso caracterizado por “el 

creciente volumen e intensidad del tráfico, la comunicación y los intercambios más 

allá de las fronteras nacionales”. En ella, el concepto de “RED” resulta ser clave 

para comprenderla, dado que es la palabra que permite graficar clara y 

complejamente las múltiples conexiones que se pueden establecer entre el 

hombre, la técnica y la naturaleza. 

Grafico N°1: Cambios en términos reales de los Ingresos de las ONGs  
en Europa 

 

 

El Estado–nación, también debe enfrentar (o al menos intentar hacerlo) con sus 

restringidos recursos el impulso globalizador del capitalismo que deviene en la 

desregulación de los mercados.  Si antes, la economía se circunscribía al territorio 

de cada nación y era regulada, hoy esta alternativa ya no parece posible, el 

Estado ya no cuenta con las herramientas que le permitan  hacerse cargo de la 

desregulación y disminuir los costos sociales que trae aparejados.  
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Es más, si no actúa rápidamente corre el riesgo de reducir su política nacional, a 

convertirse en el gerente (management) de la forzosa adaptación a los imperativos 

que las economías nacionales deben cumplir para mantener su posición dentro de 

una economía global (Habermas, 2000). Doh (1999) plantea que las fuerzas de 

integración en Europa han sido el resultado de una realineación de relaciones de  

negocios – gobierno y asuntos públicos corporativos de capitales nacionales e 

instituciones supranacionales. La mayor influencia  de las ONL en Europa  es uno 

de los hitos más significativos en asuntos internacionales en los últimos 20 años. 

La proliferación de las organizaciones que buscan promover prácticas de negocios 

más éticas, socialmente responsables, ha comenzado a generar cambios 

sustanciales en manejo corporativo, estrategia y gobierno (Doh y Teegeni, 2003). 

En este escenario, el rol de las ONL ha cambiado, tanto así que en la actualidad 

en los países industrializados se habla de necesidad de alterar sus prácticas 

operativas y de gestión, con la certeza que de hacerlo,  posibilita la generación de 

más recursos. Esto implica necesariamente un cambio de lógica desde la ONL 

que resiste al sistema,  a una ONL que deben integrarse a él y actuar 

globalizadamente. Ello, porque en la actualidad estas organizaciones se 

encuentran frente a un cambio de paradigma, dado que el entorno en el cual 

surgieron, evolucionaron y explosionaron, está mutando.   

Lo anterior  se observa cada vez con más incertidumbre, la humanidad se enfrenta 

a situaciones de riesgo que nadie en la historia ha tenido que afrontar con 

anterioridad.  

No existen referentes para anticipar los cambios climáticos, el calentamiento 

global, la contaminación ambiental,  el terrorismo (Giddens, 2005)  Estos, entre 

muchos otros factores, han socavado la confianza en las economías y la 

globalización. 

No obstante, a pesar de las incertidumbres, la mayoría de los indicadores de 

globalización continúan incrementándose.  
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De hecho, quizás de forma paradójica, numerosas organizaciones reclaman más 

globalización, no menos.  

Es por lo anterior  que muchas organizaciones de los países desarrollados en 

lugar de enfrentarse a la globalización dirigen sus esfuerzos a trabajar de forma 

activa  para comprender cómo pueden guiarse estos procesos con el objetivo de 

crear y distribuir mayores beneficios sociales y medioambientales (Nombre 

completo de organización[UNEP], Programa de las Naciones Unidas para el Medio 

Ambiente 2006).  

De ahí que como consecuencia el nuevo programa que promueven las ONL 

internacionales se extiende a otras cuestiones, como las nuevas definiciones de 

seguridad, gobierno global y empresarial, rendición de cuentas en los mercados 

financieros, acceso a las necesidades esenciales en los mercados emergentes 

(por ejemplo agua potable, energía barata y medicamentos para el VIH/SIDA y 

otras enfermedades) y el papel de los emprendedores sociales, entre otros 

(UNEP, 2006) 

Destacar las organizaciones Non Profit y las nuevas tendencias en su entorno de 

actuación obedece a procesos lógicos que permiten reconocer los cambios que 

tanto el contexto global como las propias organizaciones han sufrido en las últimas 

décadas.  

Así mismo, se basan en el reconocimiento de los nuevos escenarios y temas a los 

que deben hacer frente dada la alta demanda de la sociedad civil por respuestas 

que protejan el medio ambiente, resguarden la seguridad de los ciudadanos y 

respeten los derechos de éstos. Para ello, la propuesta es considerar  que los 

mercados son fundamentales para el alcance de un próspero futuro para las ONL. 

En este sentido se espera que el mercado se convierta en canal legítimo y viable 

para el cambio social al que aspiran esta clase de organizaciones.  
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Cuadro N°3: Los cambios de las ONL del siglo XXI 

 

Para entender esto es necesario tener en conocimiento los elementos que 

subyacen a la lógica de la consideración de las organizaciones lo lucrativas  como 

la octava economía del mundo: 

 En primer lugar, se señala que las organizaciones no gubernamentales 

conforman y dirigen de manera notable los programas de responsabilidad 

corporativa y sostenibilidad. 
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 Segundo, y como resultado de lo anterior, se reconoce que las ONL 

representan buenos indicadores del lugar hacia el cual las prioridades 

empresariales y políticas irán en el futuro. 

 En tercer lugar, y dada la escala de los cambios necesarios para asegurar el 

desarrollo sostenible en el mundo, el papel de las organizaciones será 

considerado cada vez más relevante e importante en el desarrollo de las 

sociedades y sus economías.  

 En cuarto lugar y no obstante lo anterior, se hace necesario reconocer que las 

ONL se enfrentan a una competencia creciente por “el espacio en la mente” del 

público, los políticos y las empresas,  en la medida que existen otros agentes 

que adoptan sus puntos de vista, lenguaje, estilos y tácticas y que están 

interesados y dispuestos a introducir cambios que mejoren y optimicen su 

gestión.   

 Quinto, en la medida que algunas ONL se convierten en importantes y se 

aproximan a la corriente dominante, se enfrentan a cada vez más peticiones de 

mayor transparencia y de rendición de cuentas.  

 Finalmente, a medida que el entorno varía a su alrededor, algunas de las ONL 

más conscientes se dan cuenta de la cada vez más urgente necesidad de 

revisar y redefinir su papel, responsabilidades y modelos de negocio. 

Lo anterior adquiere mayor relevancia al identificar el auge de la sociedad civil –

entendida  como la que representa aquel conjunto de instituciones, organizaciones 

y comportamientos situados en el espacio que se encuentra entre el estado, el 

mercado y la familia- en el ambiente de impacto que ha generado un aumento 

sustantivo de las ONL en las últimas décadas del siglo XX, que se explica 

principalmente por:  

1. La apertura de las antiguas economías comunistas y de otras economías 

en transición o emergentes hacia modelos de mercado, democracia y 

sociedad civil. 
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2. La revolución de las comunicaciones, con Internet y otras tecnologías de la 

información que interconectan y abren posibilidades a individuos y grupos 

de todo el mundo. 

3. La retirada del gobierno de numerosos ámbitos en la prestación de 

servicios, especialmente a las comunidades vulnerables. 

4. Menor confianza en las instituciones tradicionales (gobiernos, iglesia, 

empresas). 

5. La actual desigualdad social y la continuada degradación ambiental. 

 

Cuadro N°4: Las diferencias entre las ONL del Norte y el Sur
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En este contexto, el desafío que se plantea a las organizaciones que integran el 

tercer sector  para su adaptación y sobrevivencia, es observar las 

transformaciones del mercado, así como intentar ser más dialogantes y 

estratégicas para percibir y aprovechar los cambios que están llevando a cabo en 

las relaciones entre las empresas y la sociedad. No obstante, “cuando se habla de 

cómo lograr la transformación del mercado, el problema es que las ONL ignoran 

casi todo sobre cómo trabajan los mercados y las empresas, mientras que las 

empresas desconocen igualmente cómo trabajar con las ONG” (Gilding, 2006, p 

8.) 

1.2.4.1. Las Organizaciones Non Profit  y su rol social 

El rol actual descrito para las organizaciones sin fines de lucro en países 

emergentes como Chile, está dado fundamentalmente en el marco de la 

“exclusión”. Esta se entiende como la marginación que sujetos y/o comunidades 

padecen debido a la falta de oportunidades de la que son objeto, como resultado 

de factores tan diversos como la educación deficiente, la salud precaria, 

discapacidades mentales o físicas, segregaciones comunales, ex-convictos, 

deudores comerciales, deudores habitacionales, dependencias, naturaleza en 

riesgo, entre otras. En éste, el actuar de las organizaciones no lucrativas se 

enmarca en la promoción, tratamiento y/o rehabilitación o reinserción de las 

personas, en determinados territorios.  

Cabe aclarar en este punto que la gestión económica de estas organizaciones, en 

general, responde a la administración de un proyecto adjudicado, ya sea con 

fondos nacionales o internacionales, lo que las deja en un estado de inestabilidad 

económica que en ocasiones adquiere ribetes complejos. De ahí que, el sustento 

económico de estas organizaciones suela ser descrito como inestable, de flujo de 

capital de corto plazo, con bajas proyecciones de sustentabilidad en el tiempo si 

no logran el apoyo estatal.  

Lo anterior no hace sino complejizar el contexto en el que surgen e intervienen las 

ONL, las que precisamente, y de acuerdo a palabras de Ríos y Rodríguez (2002), 
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emergen como producto de esfuerzos organizados por disminuir la complejidad 

del ambiente, generada por las crecientes problemáticas. El propósito último de 

estas organizaciones es generar espacios que permitan intervenir lo social para 

resolver la exclusión que experimentan los sujetos.  

Fantova (200, p.13-14) identifica los factores, que en su concepto, influyeron en la 

emergencia y auge de las organizaciones del tercer sector: 

 Oportunidades en el contexto del proceso de globalización económica, por 

la crisis, flexibilización y precarización del empleo, por la tercerización de la 

economía, por la reestructuración en red del tejido económico, por la mayor 

valoración de activos intangibles en las organizaciones (como el 

conocimiento) y por el desarrollo de nuevos nichos de mercado vinculados 

a nuevas necesidades, preocupaciones o demandas sociales. 

 Apertura de espacios por la crisis o reestructuración del Estado de 

bienestar, unida a discursos o prácticas diversas como, v.gr. la reducción 

del tamaño del Estado o la desburocratización de los servicios públicos. 

Mayor plausibilidad de nuevos agentes en propuestas o modelos de 

gobernanza participativa tras el colapso del socialismo real y, en general, el 

declive de otros agentes sociales. 

 Oportunidades en el contexto de la denominada sociedad del riesgo en la 

que aparecen nuevas vulnerabilidades en el entrecruzamiento complejo de 

trayectorias individuales cada vez más prolongadas y diversas en un 

contexto cultural progresivamente secularizado en el que se mezclan y 

entrecruzan prácticas consumistas y valores pos materialistas. 

En el tercer sector no todas las organizaciones se dedican a la intervención social, 

entendiéndose ésta última como  

“aquella actividad formal u organizada que toma como referente 

las necesidades sociales y tiene como propósito principal la 

integración, autonomía, bienestar y participación de las 
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personas en su entorno, contando con algún tipo de 

legitimación política (…) La intervención social es una actividad 

de fuerte contenido e impronta relacional  -un servicio 

altamente intangible-  que no necesariamente tiene un carácter 

asistencial (aunque frecuentemente tiene tal dimensión) sino 

que puede incorporar componentes relacionados con el 

aprendizaje o cambio individual y con el cambio social 

(frecuentemente micro social) estructural” (Fantova, 2004, p.5)  

 

Las intervenciones sociales llevadas a cabo por las organizaciones no lucrativas 

tienen en común que intentan contribuir a la reducción o superación de situaciones 

de exclusión social. En este rol, que se deriva de las propias características del 

funcionamiento del sistema social, su contribución es la integración social de 

sectores excluidos. Lo esencial de la intervención social es la contribución que  

lleva a la posibilidad de reestructurar las relaciones y las redes de las relaciones 

en las que las personas obtienen o no los recursos que dan respuestas a las 

necesidades que plantean. Es por esto que las prestaciones específicas que en 

cada caso aporten los servicios se elegirán en función de su contribución a esa 

relación social re-estructurante que pretende prevenir, paliar o revertir procesos de 

exclusión social o promover procesos de inclusión, inserción o integración social.   

Frente a este panorama es sin duda, la participación social el medio y el fin de la 

intervención. Para prevenir, paliar o revertir procesos de exclusión social, es 

necesario promover y posibilitar la emergencia de organizaciones sin fines de 

lucro que se dediquen a intervenir lo social (Fantova, 2004, p.19-20).  

Entre éstas, los tipos de organizaciones que se pueden observar en la actualidad, 

son: 

1. Organizaciones (sobre todo asociaciones) que nacieron como grupos de 

ayuda mutua, concientización ciudadana o reivindicación social y que, en 

muchos casos, fueron asumiendo la gestión de servicios.  
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2. Asociaciones de voluntariado que nacieron para dar respuesta a un 

problema social de terceras personas y se fueron profesionalizando o 

tecnificando en la gestión y prestación de servicios, y, eventualmente, 

cambiando su personalidad jurídica (por ejemplo pasando a convertirse en 

fundaciones o cooperativas). 

3. Entidades promovidas desde las administraciones públicas en un contexto 

de privatización de servicios de gestión pública o, al menos, como 

alternativa a la creación de servicios de gestión pública reivindicados por 

algún sector o demandados por alguna problemática social emergente. 

4. Organizaciones promovidas por instituciones religiosas, financieras o de 

otro tipo como forma de realizar su función social. 

5. Entidades surgidas con el fin de proporcionar empleo remunerado a 

determinadas personas en riesgo o procesos de exclusión, que, a su vez, 

asumen como campo de actuación el de la intervención social. 

6. Fundaciones de fundador o fundadora individual creadas para responder a 

determinadas necesidades sociales. 

El modo de intervenir de las organizaciones del tercer sector difiere y tiene efectos 

distintos al modo de intervenir del sector público o del sector privado que se 

involucra en acción social. Así mismo no se debe confundir la intervención llevada 

a cabo por estas entidades con las formas en que las redes familiares y/o 

comunitarias abordan y responden a las necesidades sociales de los individuos de 

una determinada comunidad. Las ONL constituyen un “cauce accesible y 

organizado de la participación activa, voluntaria y solidaria de las personas o la 

comunidad en el abordaje de los problemas y restos sociales” (Fantova, 2003, 

p.4). 

De ellas, se espera y se exige que mantengan una actitud atenta y vigilante ante 

las problemáticas que surgen en el ambiente social y que actúen críticamente a 
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favor de los derechos de todas y cada una de las personas, en especial de 

aquellas que se identifican como las más vulnerables (Fantova, 2003). 

Con independencia de su origen y/o de su forma jurídica las organizaciones que 

realizan intervención social comparten la característica de red o entrecruzamiento 

de contratos o compromisos entre agentes o instancias como las siguientes: 

 Las personas, familias, grupos y comunidades a los que potencial o realmente 

va destinada la intervención social. 

 Los entornos familiares, comunitarios o sociales de las destinatarias y 

destinatarios de la intervención social o de las propias unidades de 

intervención. 

 Las socias y socios que forman parte de la entidad y el tejido social del que 

surgen, incluyendo quienes asumen responsabilidades de gobierno. 

 Las personas que trabajan de forma profesional y remunerada en la 

organización y también las agrupaciones de estas personas. 

 Los poderes públicos y las administraciones públicas que establecen diversos 

tipos de intercambio y, en general, relaciones con la organización. 

 Otras organizaciones del tercer sector y personas que intervienen socialmente 

en y desde ellas. 

 Las empresas privadas relacionadas de una u otra manera con la intervención 

social que hace la organización voluntaria. 

 Otros ciudadanos y ciudadanas y, en general, el conjunto de la sociedad. 

En el contexto descrito, se genera un esquema evolutivo de las organizaciones no 

lucrativas de intervención social (Fantova, 2001, p.149-150): 

a) Organizaciones que están en su prehistoria como organizaciones no 

lucrativas de intervención social. Se trataría de entidades que todavía no 

han comenzado a prestar servicios o realizar intervenciones de una mínima 

envergadura, pero que están constituidas o en proceso de constitución, que 

empiezan a tener profesionales y a entrar en relación con las 

administraciones públicas. 
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b) Organizaciones, normalmente pequeñas, que estarían, en fase de 

lanzamiento. Están orientadas a la prestación de servicios y, por decirlo de 

alguna manera, se vive en una situación descrita en términos de que todo el 

mundo hace de todo. Es relevante la tracción del grupo iniciador que 

normalmente se caracteriza por un saber hacer la tarea. Suelen tener peso 

los elementos ideológicos. 

c) Organizaciones de una cierta consolidación que se han estructurado 

estableciendo una división de funciones. Con el crecimiento, la 

estructuración y profesionalización han ido ganando peso los elementos 

técnicos y atemperándose los ideológicos. La división de funciones y  la 

incorporación de nuevo personal han contrarrestado la preponderancia de 

grupo originario, a la vez que han sido necesarios conocimientos no 

vinculados con la tarea específica de la organización. 

d) Organizaciones que, a partir de una primera consolidación han emprendido 

procesos de cambio en la organización, de diversificación de servicios y 

clientes, de reflexión estratégica, de establecimiento de alianzas o de 

trabajo en red. Se trataría de organizaciones que conjuran los peligros de la 

burocratización, mercantilización o disolución de la organización ensayando 

diversas maneras de gestionar el cambio. 

Por su parte, Anheier y Themundo (2002) propone tres formas básicas de 

organizaciones:  

 las llamadas unitarias, en forma de “U”;  

 las multi-divisionales, en forma de “M”; 

 y las en red, en forma de “R”.    

Las llamadas unitarias “U” incluyen los sindicatos tradicionales, la iglesia católica, 

las sociedades de la cruz roja, la internacional socialista y la cámara de comercio 

internacional, entre otras. Se trata de organizaciones jerárquicas, estables, 

predecibles y centralizadas. Pueden ser tildadas de conservadoras.  
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Las organizaciones categorizadas “M” incluyen aquellas como CARE, Human 

Rights o algunas instituciones nacionales progresistas en el campo de los 

llamados “negocios sociales”.  Toman una actitud desafiante con el entorno y en 

general tienen poca historia para haberles domesticado o sometido al sistema.   

Las organizaciones en forma de “R” son en esencia diferentes. Su principal 

característica es su estructura en red. Aquí encontramos organizaciones como 

amigos de la tierra, el Foro Social Mundial y otras organizaciones del tipo 

antiglobalización, entre otras. 

Es importante relevar que las organizaciones sin fines de lucro prosperan en 

tiempos difíciles, su surgimiento siempre se relaciona con la emergencia de 

problemas o situaciones delicadas de manejar.  Su permanencia también se 

vincula a la respuesta que es capaz de entregar a esa dificultad que las hizo 

surgir.   

Esto último las ha llevado a tener  serias disyuntivas en los últimos años, pues 

como lo describimos anteriormente, podríamos especular que las organizaciones 

con forma de “R” crecerían y adoptarían forma de “M”  e incluso forma de “U”.  

Esto lo podríamos ejemplificar con el Foro Social Mundial, que con el tiempo 

tendería a volverse más institucional  para lograr un cambio efectivo.  

1.2.4.2. Las Organizaciones No Lucrativas, breve reseña del caso Chileno 

La dependencia financiera del Estado de las ONL  comienza en Chile fruto de la 

implementación de políticas sociales, lo que a su vez incide en su desvinculación 

cada vez mayor del diseño de proyectos, centrándose prácticamente en la 

implementación y ejecución. 

En este contexto se estima, de acuerdo al Ministerio de Secretaría General de 

Gobierno, que en promedio, un poco más de dos tercios de los fondos de las ONL: 

“provinieron el ‘97 de fuentes nacionales, mientras que un poco 

menos de un tercio llegaron de fuentes internacionales, y, de 

los fondos nacionales, el 84%  vinieron del Estado.  Sólo el 9% 
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fueron de otras organizaciones de la sociedad civil (por lo 

general, de grandes fundaciones), y sólo el 2% fueron 

abonados por individuos. La mayoría afirmó una trayectoria 

durante los años noventa, decreciente en cuanto a sus fondos 

totales (67% de las ONL), decreciente respecto al personal de 

planta (73%) y creciente en relación a la proporción del 

personal subcontratado relativo al permanente (80%)”(2002). 

El Estado de Chile financia el 46% del presupuesto de las ONL  que se 

desempeñan en las áreas de educación, desarrollo comunitario, derechos y 

política y servicios sociales (Duval, 2007)  

 “De acuerdo a las estimaciones realizadas, el sector no 

lucrativo chileno emplea en forma remunerada y voluntaria 

sobre las 303 mil personas en Jornada Completa Equivalente 

(JCE).  Si sólo se considera el empleo remunerado, éste 

representa al 2,6% de la población económicamente activa. En 

otras palabras, la sociedad civil chilena emplea a más de tres 

veces el personal del sector minero (1,3%) o a dos tercios del 

empleo de la construcción (8,1%). También se puede expresar 

el tamaño relativo del sector en términos de gastos, donde las 

instituciones sin fines de lucro representan un 1,5% del PIB” 

(Ministerio de Secretaria General de Gobierno de Chile, 2002). 

Uno de los factores que aumenta la alta dependencia de las ONL del Estado, 

corresponde al ámbito de la educación, pues a través de las subvenciones en esta 

área, muchas organizaciones que se dedican a la docencia se financian. 

Según el estudio llevado a cabo por la Universidad J. Hopkins y la Consultora 

FOCUS (2006), existirían cuatro formas básicas para la obtención de 

financiamiento por parte de este tipo de organizaciones: 
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 Los aportes fiscales dirigidos:  aportes directos que realiza el Estado y 

que corresponden generalmente a un número determinado de fundaciones, 

preferentemente, que se dedican a temas relacionados con la superación 

de la pobreza, el desarrollo en el área educacional y el apoyo a la 

discapacidad. 

 Las subvenciones y pagos de servicios: Se trata de fondos que el estado 

entrega a instituciones por la prestación de servicios sociales, basado en el 

número de personas atendidas.  Son transferencias que se encuentran 

dentro del marco de una contratación del Estado. 

 Los Fondos concursables: El Estado mediante esta fórmula externaliza 

servicios, procurando una competencia entre privados que permita a los 

beneficiarios acceder a un mejor servicio.  Así, privados ejecutan 

programas y proyectos públicos. 

 Mecanismos indirectos de aporte estatal: Se identifican en esta 

categoría los incentivos tributarios, lo que se traduce en exenciones 

tributarias para las ONL y franquicias tributarias a las donaciones de 

privadas dirigidas a organizaciones sin fines de lucro, que contempla la ley. 

De acuerdo a la definición que ofrecen Salamon y Anheier (1997), las 

organizaciones sin fines de lucro comparten cinco características: 

 

1. Se trata de organizaciones, en el sentido administrativo del concepto 

2. Son privadas 

3. No tienen fines de lucro (no distribuyen utilidades entre los miembros),  

4. Poseen autonomía para operar 

5. Son voluntarias. 
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Con las cinco características descritas, y el establecimiento de una categorización 

especial, diseñada por la Universidad J. Hopkins y la Consultora FOCUS, se 

desarrolló el International Classification of Nonprofits Organizations (ICNPO), el 

cual consiste en doce categorías de organizaciones referidas a la actividad que 

realizan. 

Esta misma investigación distingue una segunda tipología, atendiendo al rol que 

desempeñan las organizaciones en la sociedad: 

• Rol expresivo: defensa de derechos, actividad cívica, actividades culturales y 

de recreación, entre otras. Considera aquellas actividades que proveen espacios 

para la expresión cultural, espiritual, profesional, política, de valores, intereses y 

creencias. Se incluyen aquí los grupos: cultura y recreación, medio ambiente, 

derechos y política, y sindicatos y asociaciones gremiales. 

• Rol de servicio: educación, servicios de salud, beneficencia, entre otras.  

Involucra la prestación directa de servicios, tales como educación, salud, 

desarrollo social y comunitario, y otros relacionados. Incluye los grupos: 

educación, salud, servicios sociales y desarrollo comunitario. 

Cuadro N°5: Clasificación internacional de las ONL 
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En cuanto a cómo se presenta la distribución del empleo, respecto del rol que 

asumen las organizaciones, se aprecia una dicotomía entre el número de 

voluntarios y contratados de organizaciones que se dedican a ejercer un rol u 

otro. 

Mientras que ostentan un mayor número de contratados aquellas que cumplen un 

rol de servicios, tienen menor número de voluntarios, exactamente lo contrario 

sucede en las organizaciones que se dedican al rol expresivo, tal como lo muestra 

el grafico presentado en el estudio. 

 

Cuadro N°6: Composición del empleo en las ONL 

 

 

Cuando se desagrega el empleo y se compara Chile con América Latina y con 

otros 37 países del resto del mundo, se observa: 

 



86 

 

 

Cuadro N°7: Composición del empleo en las ONL por países en relación a 

Chile 

 

Las entidades que se dedican a la educación y las que se dedican a los servicios 

sociales acumulan el 70% del empleo remunerado y concentran el 57% de los 

ingresos totales. Las organizaciones sin fines de lucro chilenas representan el 

1,5% del PIB en gastos, correspondiente a 1.400 millones de dólares (858.731 

millones de pesos). En la definición nacional se reducen los gastos al 75%, lo que 

representa el 1,12% del PIB -642.864 millones de pesos- (Johns Hopkins 

University Focus, 2006) 
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Cuando se compara la situación de las ONL con otros sectores de la economía, se 

observa que representan el cuarto grupo  en materia de empleos totales. 

Cuadro N°8: Empleo en las ONL en Chile en relación a otras industrias 

 

 

Grafico N°2: Ingresos de las ONL en Chile 
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Chile se caracteriza por ser un país altamente centralizado, tanto en lo referido a 

su demografía como en la actividad económica propiamente tal y por tanto el 

empleo.  La Región Metropolitana, según el estudio de la Universidad J. Hopkins y 

la Consultora FOCUS (2006), acumula cerca del 50% del total nacional de todos 

los ámbitos descritos. Sin embargo, cuando se trata de las organizaciones sin 

fines de lucro, se observa una menor concentración.  

“En términos del empleo remunerado, el 35% de éste se 

encuentra en la Zona Metropolitana, mientras que la población 

económicamente activa (o fuerza de trabajo) se encuentra en 

un 43% en la misma zona. Las fundaciones y corporaciones 

dominan los ingresos y el empleo remunerado. El personal 

remunerado de este estatus jurídico alcanza a las 117 mil 

personas JCE, esto corresponde a un 71% del total de 

empleados en el sector sin fines de lucro. De igual manera, 

estas organizaciones aportan el 60% de los ingresos; sin 

embargo, en términos de número de instituciones representan 

sólo el 12% del total y los voluntarios que se desempeñan en 

ellas llegan al 11%” (Universidad J. Hopkins y FOCUS 2006, 

p.39). 

1.2.4.2.1. Modelo de financiamiento de las ONL en Chile 

Los modelos organizacionales han tomado diversos acentos  en el transcurso del 

tiempo, sin embargo la burocracia sigue estando a la base de ellos.  Esto también 

se observa en las organizaciones no lucrativas, pues sus fuentes tradicionales de 

financiamiento han sido fondos públicos o financiamiento a través de instituciones 

internacionales.  Sin embargo, esta situación  no ha favorecido el que estas 

entidades cuenten con una legitimación en el plano social, ni en el plano 

empresarial. Su legitimación es más bien por la capacidad que tienen para 
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resolver los problemas que enfrentan o que la sociedad y el Estado les 

encomienda solucionar. 

Lo anterior nos lleva al problema actual del financiamiento de tales 

organizaciones: las restricciones presupuestarias Estatales (eficiencia operacional 

como máxima  para la asignación de recursos) sumadas a la calificación de Chile 

como país emergente, fuera de las prioridades de financiamiento  internacional.    

El tema de la gestión de las organizaciones sin fines de lucro  no constituyó un 

tema de importancia para aquellos que financiaban sus operaciones. La gestión 

propiamente tal alcanza sus mayores niveles de desarrollo no precisamente 

gracias a la administración pública o al tercer sector, sino más bien por las 

organizaciones de tipo productivo. Todo ello perjudicó enormemente el 

surgimiento de un modelo organizacional estratégico en el tercer sector donde, 

además del ánimo altruista debía prevalecer la responsabilidad de sustentabilidad 

de los programas que llevan adelante para asegurar los objetivos planteados con 

los beneficiarios y no desatender este principal objetivo, por fallas en el sistema de 

financiamiento o predicciones del flujo de caja. 

Drucker (1990) señala que las organizaciones del tercer sector enfatizan el logro 

del objetivo del servicio que están prestando sobre el desempeño y los resultados 

de última línea.  Según  el mismo autor, 

“En las empresas hay una línea final (de resultados) financiera. 

Las ganancias o las pérdidas no son en sí mismas suficientes 

para juzgar el desempeño, pero al menos son algo concreto. 

Les guste o no a los ejecutivos, las ganancias serán utilizadas 

para medir su desempeño. Cuando los ejecutivos de 

organizaciones sin fines de lucro, sin embargo, enfrentan 

decisiones riesgosas, deben primero pensar exhaustivamente 

los resultados deseados – antes que puedan determinar los 

medios para medir el desempeño y los resultados. Para cada 

institución sin fines de lucro, el ejecutivo que lidera eficazmente 
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debe primer responder la pregunta, ¿cómo se definirá el 

desempeño de la institución?” (1990, p.107) 

 

Este  análisis anterior no se sustentaría si no se examina la complejidad de la 

coexistencia de variados fenómenos sociales que influyen en el modelo 

organizacional que adoptan las organizaciones (Rodríguez y Ríos, 2002).  Tanto el 

Estado como las organizaciones con fines de lucro se ven forzados a 

comprometerse en situaciones de índole social, que no tienen una vinculación 

directa con el mercado y la demanda, factores determinantes para el accionar de 

estos actores en una economía neoliberal. 

Además el aparato estatal sufre el rigor de las ineficiencias de sus actuaciones en 

materia de mitigación del daño social que los modelos económicos llevan.  De allí, 

que la existencia de las llamadas organizaciones del tercer sector  justifican su rol 

social, su problemática se vincula  con como mantienen su sustentabilidad  en el 

tiempo, permitiendo alcanzar los objetivos que se proponen, como logran 

establecer alianzas estratégicas que le permitan no solo permanecer, sino que 

consolidarse dentro del tejido social. 

El tercer sector no es independiente del funcionamiento del sector privado. Esto 

producto que los primeros son beneficiados por franquicias tributarias o 

donaciones de los segundos. Sin embargo, actualmente con el fortalecimiento y 

desarrollo del concepto de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) las 

estrategias de supervivencia de las ONL podrían variar.  Se dice que en nuestro 

país “la tendencia observable es que las organizaciones de la sociedad civil 

servirán de vehículos para reforzar la legitimidad de las empresas del segundo 

sector, para canalizar genuinos intereses por la solidaridad empresarial y la 

institucionalización de la caridad” (Rodríguez y Ríos, 2002, p 18.). 

Es importante mencionar  que Chile ha firmado  Tratados de Libre Comercio con la 

Unión Europea, con Canadá, Estados Unidos y con  Asia, lo que le impone ciertas 

medidas en el área de la responsabilidad social, tanto para su público interno 
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como otros stakeholder, que cobrarán relevancia a la hora de alinearse con los 

requerimientos que estos tratados expresan. 

1.2.4.3. Las Organizaciones no Lucrativas  en el marco de la RSE 

Un  desafío importante que asumen  las ONL  frente a su sustentabilidad 

económica es justamente el origen de sus fondos y además como sostenerlos en 

términos de recursos humanos.  Estas organizaciones están en constante peligro 

de perder su capital humano, pues las personan que ingresan a ellas, que son 

entrenadas y adquieren experiencia significativa, son atraídos por el sector público 

o por el sector privado, con mejores remuneraciones. 

En Chile, según cifras de la Asociación de Organismos No Gubernamentales, 

existían en el año 2002, alrededor de 80.000 instituciones pertenecientes a este 

sector (Ríos, 2002), desconociendo, en la mayoría de los casos las operaciones y 

las intervenciones que éstas realizan, en forma oficial (reportes u otros 

documentos. Solo 1.600 se encuentran inscritas en el Ministerio de Justicia). Por 

lo tanto no existen antecedentes de la procedencia del financiamiento de estas 

organizaciones. Se estima que proviene en gran medida de proyectos financiados 

con dineros entregados por las economías desarrolladas y por  proyectos 

estatales o subsidiados por éste. 

En el Manual para Administrar Empresas Sociales, efectuado por la Corporación 

Simón de Cirene (2000) se clasifican las fuentes de financiamiento posible para 

las instituciones sin fines de lucro: 

 Fondos solicitados o provenientes de una institución cuya finalidad es 

entregar recursos a determinadas causas. 

 Fondos generados o que provienen de personas naturales o de 

instituciones que tienen fines diferentes a la donación. 

Entre los fondos solicitados, podemos distinguir las fuentes públicas {fondos de 

disposición del gobierno nacional a los cuales se postula, fondos municipales, 

fondos de organismos internacionales, fondos de embajadas} y las fuentes 
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privadas, los cuales  provienen de fundaciones privadas nacionales, fundaciones 

privadas extranjeras, empresas. 

Entre los fondos generados, destacan: fondos de generación propia, eventos 

socio-culturales. Como ejemplo podemos citar el Hogar de Cristo23institución de 

beneficencia nacional, en ella la estructura de financiamiento es: 

 

La estructura de financiamiento está ligada además con la gestión organizacional 

que realice la ONL. De acuerdo a Fantova (2004) la gestión de una organización 

implica abordar las problemáticas organizacionales de manera más global e 

integral, añadiendo a este abordaje la coordinación y planificación continua (esto 

es de principio a fin) de las actividades que se realizaran para resolver las 

situaciones y/o áreas que requieren intervención. Esto fundado en el presupuesto 

de que “cualquier actividad, cualquier proceso se rige por la dinámica cíclica 

compuesta de planificación-ejecución-evaluación” entendiendo por cada una de 

momentos o subprocesos de cualquier proceso, no necesariamente sucesivos 

sino más bien permanentes e interrelacionados. 

El modelo de gestión organizacional de Fantova (2004) identifica diez procesos 

diferenciados de gestión: 

 Tres procesos básicos: planificación, interlocución y evaluación. 

 Cuatro procesos vinculados a recursos: gestión de recursos humanos, 

gestión económico-financiera, gestión de la información y gestión de 

recursos familiares. 

 Tres denominados procesos avanzados de gestión: gestión de las 

relaciones, gestión de la estructuración y gestión del aprendizaje. 

                                            
23Para mayores antecedentes sobre esta institución ver www.hogardecristo.cl 

http://www.hogardecristo.cl/
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El desarrollo o estructura de estos procesos varían de una organización a otra, 

esto porque, y entre otras razones, una misma necesidad de gestión puede ser 

abordada desde diversos procesos o funciones de gestión. De esta manera 

Fantova (2004) plantea que los procesos organizacionales se van ensamblando 

como bucles de diferentes tamaños, que se armonizan en ciclos de planificación, 

interlocución y evaluación en eventos sucesivos.  

En cuanto a la gestión de recursos, ésta se rige bajo los mismos principios y ciclo 

de la gestión operativa, esto es planificación-ejecución-evaluación. De esta forma, 

los responsables de la gestión de los diferentes tipos de recursos 

organizacionales, se ocupan de que los diferentes procesos dispongan de lo 

necesario para llevarse a cabo. (Fantova, 2004) 

En los procesos de gestión avanzada (la relación, la estructuración o el 

aprendizaje), lo que se gestiona en ellos “es en realidad el conjunto de macro 

procesos, el conjunto de la vida de la organización. No hay actividades que 

supongan sólo relación, sólo estructuración o sólo aprendizaje, sino que cada 

actividad tiene esa triple dimensión y quienes asumen la responsabilidad de los 

procesos de gestión avanzada se ocupan tanto de la potenciación de esas 

dimensiones como de la sinergia (efecto multiplicador) entre ellas”.  Estos tres 

procesos avanzados de gestión “se ocupan de los tres grandes fenómenos (de 

cambio) que ocurren necesaria y simultáneamente siempre que funciona y opera 

una unidad u organización de intervención social: 

 La unidad u organización mantiene relaciones con toda una serie de 

personas y grupos interesados e implicados (incluyendo las destinatarias y 

destinatarios en quienes busca desencadenar los efectos, que en principio, 

constituyen su misión); 

 La unidad u organización se estructura, es decir adquiere y transforma su 

configuración como tal unidad u organización; 
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 Se produce un aprendizaje organizacional mediante el cual se construyen y 

desarrollan conocimientos, emociones y valores colectivos” (Fantova, 

2004:6-7) 

 

De acuerdo al autor señalado, la gestión debe necesariamente ser una gestión de 

excelencia y con ello alude a la gestión de calidad, entendida desde varios puntos 

de vista: 

1. Gestión de calidad entendida como gestión estratégica, es decir, como una 

gestión que, sin desatender lo operativo y cotidiano, es capaz de mirar el 

medio y largo plazo, situándose en la complejidad y variabilidad del entorno y 

acertando a la hora de construir la diferenciación y el posicionamiento más 

sostenibles para la organización a partir de una consideración de los 

patrimonios (intelectual, relacional, económico, estructural…) con los que 

cuenta. 

2. Gestión de calidad como gestión basada en la evidencia, es decir, como 

gestión con suficientes (pero no demasiados) datos que, gracias a la 

identificación de los correspondientes indicadores (subjetivos y objetivos), se 

obtienen permanentemente en la organización y el entorno. 

3. Gestión de calidad como gestión de procesos, es decir, como una gestión que 

respetando suficientemente la relativa estabilidad estructural que necesitan las 

organizaciones, permita visibilizar y mejorar siempre las series de actividades 

que atraviesan las organizaciones para desembocar en sus destinatarios y 

destinatarias, a cuyo servicio último han de estructurarse de la manera más 

eficiente que sea posible. 

4. Gestión de calidad como liderazgo relacional y participativo, es decir, como una 

gestión atenta a la naturaleza conversacional de las organizaciones que trata 

de buscar la satisfacción y el empoderamiento de cada una de las personas 

involucradas, sabiendo que es la relación personal directa la herramienta más 

poderosa con la que cuenta la persona con responsabilidades de gestión. 
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5. Gestión de calidad como construcción y reconstrucción de compromisos 

(basados en valores) en y con la red de personas y grupos interesados o 

implicados en la organización (destinatarias y destinatarios, trabajadores y 

trabajadoras, otras organizaciones, comunidad…) 

6. Gestión de calidad como gestión del aprendizaje, es decir, como gestión 

orientada a hacer posible que la actividad de la organización haga cada vez 

más posible la construcción de aprendizajes compartidos que le hagan cada 

vez más capaz de auto regularse. 

El entorno de las organizaciones es cada vez más abierto y exigente. El capital de 

legitimación con el que nacen las ONL se torna, aunque se gestione, 

progresivamente más insuficiente en un entorno cada vez más globalizado y 

complejo.  

“Ahí la gestión de calidad ha de servir para el aseguramiento y 

la acreditación de una serie de estándares de funcionamiento 

que habiliten a la organización para su accionar. Las relaciones 

entre los sistemas públicos de bienestar, las empresas 

socialmente responsables, las organizaciones voluntarias 

transparentes o la ciudadanía que ejerce derechos o que exige 

como consumidora se ven mediadas, cada vez más por 

exigencias de calidad objetivadas y soportadas por sistemas o 

modelos de referencia en un proceso continuo de 

normalización o estandarización que, aunque tiene sus pegas y 

peligros, es básicamente necesario y, en todo caso, inevitable” 

(Fantova, 2004, p.336) 

 

En el caso de las denominadas ONL del norte las implicancias que se vislumbran 

en relación al financiamiento de las mismas, afecta cinco variables: 



96 

 

 Paradigma del mercado: se  trata de maximizar las inversiones filantrópicas 

como los activos de financieros. El concepto de agregar valor se vuelve 

primordial para los donantes. Se exige el accountability de las fundaciones   

y la eficacia operacional.  Se planifica un retorno financiero en las 

inversiones en empresas sociales, asociándolos  a capital de riesgo. 

 Capacidad de la ONL: se trata  que las organizaciones logren desarrollar 

capacidades organizacionales  compatibles con las demandas. Se enfatiza 

el desarrollo de una RSE comprometida con las ONL, en alianzas 

estratégicas y en sintonía con los gobiernos locales.  

 Etapas del mercado: tanto empresas como ONL deben lograr la 

transferencia de capacidades y habilidades necesarias, para que la alianza 

estratégica y generadora de valor sea posible. Incentivar una evolución del 

mercado  (trastorno de mercado) que posibilite fomentar un cambio 

favorable para el desarrollo de esta alianza. 

 Rendición de cuentas: se trata de prestar apoyo a las ONL para que 

desarrollen sistemas eficientes de accountability o rendición de cuentas.  

Esto llevará a la transparencia de la organización, tan solicitada en el 

mundo de las instituciones sin fines de lucro. De allí la importancia de 

involucrar recursos que permitan medir la eficacia de los proyectos que 

estas organizaciones llevan a cabo. 

 Oportunidades: animar a las ONL a reconocer nichos de actuación de 

mercado interesantes, co-desarrollando formas de trabajo productivas y 

atractivas para la obtención de fondos.  Incluir a las ONL como 

“intermediarios honestos” en las alianzas de trabajo. 

En el contexto descrito, puede  afirmarse que existe una oportunidad de establecer 

ciertos criterios que permitan acercarse a una configuración de posibles fórmulas 

de financiamiento vinculadas con la complejidad de  la acción social que 

emprenden las organizaciones y los modelos de RSE que adoptan las empresas, 
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estableciendo que ésta siempre estará relacionada con el negocio central de la 

compañía. 

Figura N°13: Esquema para ordenar la Intervención Social 

 

 

Cada eje representa una parte de la intervención: el eje As – Cs  se orienta hacia 

como se establece la intervención propiamente tal, con qué objetivo;  el eje EY-PT 

se refiere al  mercado meta de la intervención, es decir, el tipo de servicio y a 

quienes se direcciona y por último el eje PE-SC orienta sobre quienes en 

específico, de ese mercado (nicho) serán objeto de la intervención. 
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Al  ahondar en este esquema, lo que se observa es como el autor trata de 

disminuir la complejidad de los fenómenos sociales e intenta establecer  un orden 

básico que oriente la intervención. Se propone tomar  el esquema y superponerlo 

con otro, que se relaciona con la intervención social que realizan las empresas 

cuando implementan programas de responsabilidad social. Pero antes, es 

necesario señalar una pregunta muy pertinente ¿Cómo determina una empresa 

como orientará su programa de RSE? 

Cuando una empresa determina que se hará parte de un programa de 

responsabilidad social empresarial, adopta y decide como primera medida, que la 

RSE sea parte de su estrategia corporativa, por lo que la visión y misión de su 

plan estratégico  debería sufrir  modificaciones, así como también los objetivos de 

largo plazo y por ende el modo de operar que esta tiene, pues de una u otra 

manera incorpora transversalmente su accionar responsable.  

Si una compañía adopta la decisión de incorporar RSE, la pregunta que 

inmediatamente surge, luego de la que ya hemos formulado en el párrafo anterior, 

es ¿Cuál es la intervención social que tiene que ver con el plan estratégico del 

negocio? Esto se torna preponderante para que la responsabilidad social  sea 

realmente estratégica y para que las alianzas con el tercer sector sean confiables 

y tengan proyección en el largo plazo.  

Un programa de RSE que no se encuentre vinculado con el “negocio”,  fácilmente 

podrá adoptar un carácter filantrópico, pero ineficiente cuando se le vincule a la 

estrategia empresarial. Puede  determinarse  que las empresas, al igual que las 

organizaciones sin fines de lucro  orientan su RSE a desarrollar programas en las 

cinco áreas reconocidas de ésta24: 

 

 

                                            
24 Para profundizar sobre las áreas de intervención de la RSE ver Acción Empresarial en colaboración con BSR Education Fundation y 

Mori Chile. El ABC de la Responsabilidad Social Empresarial en Chile y el Mundo. Diciembre de 2003. 
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Cuadro N°9: Ejemplos de Programas de RSE en empresas por áreas 

 

De esta forma puede observarse que las empresas dependiendo de su negocio, 

determinan las áreas de actuación.  De allí la importancia que asumen las ONL en 

este plano, pues tras de cada uno de los ejemplos citados existe una ONL en 

directa relación con lo que la empresa está realizando. En el trabajo comunitario, 

se encuentra con mucha frecuencia proyectos que la comunidad logra financiar 

con aportes municipales, de la ONL  que los desarrolla y de las personas, que 

muchas veces aportan con su tiempo.  
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Las empresas en ocasiones, abordan este mismo tema, pero desde ellas sin 

conectarse con lo que la comunidad que los  lleva a cabo, por lo que sería valioso 

realizar una alianza estratégica, de mutuo beneficio, cuando se llega al programa 

que sintoniza con esa empresa en particular. De esta forma puede hacerse una 

vinculación entre lo que las ONL están dispuestas a hacer y es su “negocio” y lo 

que las empresas abordan como su responsabilidad social empresarial y pueden 

optimizar, generando una alianza estratégica de  beneficio mutuo. 

El mercado meta de la intervención, es decir los servicios o programas a realizar, 

está en el mismo eje de los tipos de financiamiento, pues dependiendo de qué tipo 

de servicio o programa brindemos, serán los fondos necesarios para hacerlo y la 

necesaria combinación que se requiere (por ejemplo subsidio estatal + operación  

de la ONL +  apoyo económico vía donación por parte de la empresa =  programa 

de atención para  X beneficiarios en X comunidad).   

El objetivo de la intervención se encuentra en el mismo eje  de las áreas de RSE, 

pues la orientación de la intervención, es decir con qué objetivo, se vincula a las 

áreas en las cuales desarrollaremos estos programas. Si se trata del área 

compromiso con la comunidad, probablemente estemos pensando en una 

intervención o actuación orientada a cambios en la situación (por ejemplo apoyo a 

la instalación de un relave en el caso de una empresa minera). En el eje de los 

beneficiarios directos de la intervención, es decir aquellos que serán los sujetos de 

la intervención, se hace la vinculación con el plan estratégico de la compañía y 

con los stakeholder involucrados. 

Este primer esbozo de una vinculación de intereses y formas de actuar de 

empresas y ONL,  permite obtener una aproximación a  una satisfacción mayor de 

los públicos interesados, entendiendo a estos últimos como todos los que se 

afectan con la intervención de las organizaciones. Se requiere persistir en la 

búsqueda de caminos que se superpongan y permitan que los tres sectores de la 

economía aporten con lo que mejor hacen, con las denominadas “core 

competence” organizacionales.  
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Las perspectivas que aportan diferentes disciplinas enriquecen las intervenciones 

que pueden realizarse, facilitan la combinación en el logro de financiamientos 

sustentables y evitan la duplicidad de esfuerzos, muchas veces hacia la misma 

población objetivo. 

1.2.5. Estrategias Organizacionales sostenibles para el siglo XXI 

Las organizaciones son en definitiva las unidades que producen en una sociedad, 

y para ser eficientes y eficaces requieren de ciertos modos de hacer las cosas 

para lograr sus objetivos.  Estos modos de hacer las cosas son equivalentes a las 

estrategias organizacionales. En este mismo sentido todo tipo de organizaciones 

necesitan definir  estrategias para su existencia y funcionamiento, con el fin de 

poder planificar actuaciones estratégicas de modo que faciliten la generación de 

valor y una ventaja competitiva a largo plazo.  

A pesar que las estrategias de empresas  datan de aproximadamente los años 

6025 el macro-entorno de principios de siglo ha tenido un efecto adverso sobre 

aquellas. La complejidad incremental global ha ido disminuyendo progresivamente 

la efectividad de las estrategias que utilizan las empresas, pues el principio básico 

de que la estrategia de la empresa es la búsqueda de la “armonización” entre las 

capacidades de la organización y las oportunidades y riesgos originados en su 

entorno,  en rigor no se cumple, o en otras palabras, el calce que debería existir se 

hace cada vez más difícil de conseguir. Y la dificultad aumenta cuando se acepta 

que la economía convergente requiere necesariamente de la cooperación global 

para que avance.  

Actualmente generar una estrategia para la organización se hace indispensable y 

vital, pues será la única manera que aquella pueda obtener una posición distintiva 

en los mercados en que participa, ya sea una posición distintiva en los productos 

que ofrezca, en los mercados y consumidores que atiende y/o en la tecnología y 

                                            
25Fueron Von Neumann y Morgenstern los primeros que aparentemente relacionaron el concepto de estrategia con los negocios en sus 

trabajos de teoría de juegos. Sin embargo  fue Alfred Chandler en  1962 [Strategy and Structure] que definió explícitamente la 

estrategia empresarial. 
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costos de producción (Tarzijan, 2007, p.33).   Pero si  la estrategia no se diferencia 

de la de sus competidores, entonces será muy difícil que dicha empresa tenga esa 

posición distintiva buscada en el mercado. Pero para lograr esa crucial 

diferenciación se precisa generar asimetrías con las estrategias de sus 

competidores, que permitan acceder al logro de los objetivos y con ello a la 

creación y generación de valor de modo sostenido en el tiempo. 

Si la diferencia es el medio, entonces  ¿dónde buscar esas diferencias?  La 

literatura  indica que las  asimetrías se originan usualmente en las actividades o 

inversiones que realiza la organización, en la manera de combinar dichas 

actividades e inversiones  y en el grado de complementariedad y consistencia 

entre ellas. Cuando se logra la diferenciación se generan las llamadas ventajas 

competitivas que típicamente están asociadas a factores tales como tamaño, 

tecnología, producto y estructura de costos.  

En otras palabras, la organización genera ventaja competitiva cuando administra y 

gestiona con excelencia su cadena de valor, en el sentido de poder  ajustar, 

complementar y combinar exitosamente estas actividades. En este mismo sentido, 

una ventaja competitiva es buena cuando llega a ser eficiente (producir mínimo 

costo posible), valorada y sustentable en el tiempo. 

La estrategia orienta la ventaja competitiva y ésta a su vez debería ser capaz de 

crear valor. Crear valor significa que la organización ha sido capaz de transar  su 

producto o servicio a un precio mayor al costo, es decir, lo que se vende debe 

generar una disposición a pagar mayor al costo de los recursos usados en su 

producción (la disposición a pagar muestra el máximo precio que un consumidor 

está dispuesto a pagar por un producto) y el retorno es equivalente al costo de 

oportunidad de los recursos invertidos.  

Por su parte, “el costo del producto depende de los recursos productivos y 

tecnología con que cuenta la empresa, de la eficacia con que use sus recursos, de 

su poder de negociación con los proveedores y del costo de oportunidad de los 

recursos empleados” (Tarzijan, 2007, p.75).   
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Así, una de las manera de aumentar la disposición a pagar que tiene la 

organización del siglo XXI y bajar sus costos es  implantando una estrategia 

cooperativa que debería estar absolutamente alineada con el entorno actual de 

economía convergente y de complejidad creciente de los sistemas, y que podrá 

cumplir con la generación de asimetrías exigidas y así crear valor para la 

organización. 

1.2.5.1. La cooperación como clave de la sostenibilidad 

Una estrategia organizacional de tipo cooperativa y de colaboración debería 

generar ventaja ‘competitiva-cooperativa’. Competitiva porque es la base de la 

creación de valor, y cooperativa porque aquella es entendida como el segundo 

estadio de desarrollo de una estrategia; nos referimos al desarrollo sostenible de 

tal estrategia. 

El concepto de cooperación incluye a todos  los grupos de interés relevantes y se 

enmarca perfectamente en el actual contexto, donde la economía convergente 

exige  integración y colaboración y las organizaciones necesitan  buenas 

estrategias  que den cuenta de los aspectos asociados a la sostenibilidad. 

Sostenibilidad que tiene en cuenta todas las dimensiones  del entorno en el que 

funciona el negocio: lo social, lo económico, lo ambiental y cultural, sin limitarse al 

entorno natural, estamos hablando ahora del cuádruple bottom line como 

evolución natural del que nació a principios de los 2000.  

Ser una empresa sostenible significa “prosperar perpetuamente” (Tarzijan, 

2007,P.23) y ello solamente se podrá llevar adelante en organizaciones  que 

desarrollen estrategias sustentables que inserten  los elementos básicos del triple 

bottom line, al que se le ha ido agregado en la última década un cuarto elemento, 

el cultural (Tarzijan, 2007).  

Estas cuatro dimensiones de la estrategia sostenible del siglo XXI las podemos 

entender del siguiente modo: 
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 Social- los demás son importantes. Acciones y condiciones que afectan a 

todos los miembros de la sociedad, por ejemplo la pobreza, la violencia, 

educación, salud pública, derechos humanos. 

 Económico-funcionar provechosamente. Acciones que afectan al modo 

en que las personas y las empresas satisfacen sus necesidades 

económicas, como alimentos, agua y otros, de modo que generen 

beneficios y sean capaces de conservar en el futuro. 

 Medioambiental –mantener, proteger y restaurar el ecosistema. 

Acciones y condiciones que afectan la ecología, cambios climáticos, 

prevención de vertidos tóxicos entre otros. 

 Cultural- proteger y valorar la diversidad cultural. Acciones por medio 

de los cuales las comunidades manifiestan su identidad y cultura, sus 

tradiciones. 

 

Figura N°14: Cuádruple Línea Base 
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1.2.5.2. Caracterización de la estrategia sostenible y su vinculación con la 

misión 

Dado los cambios radicales del entorno, el desarrollo de  nuevas estrategias  debe 

hacerse teniendo en cuenta que el cambio ya no será lineal, que los grupos de 

interés cada vez están cobrando mayor importancia y es incremental, que 

obligadamente la nueva estrategia debe considerar a los empleados, a los clientes 

y a los proveedores a lo menos, que la transparencia debe ser parte de aquella y 

que una estrategia sostenible debe estar centrada en el cambio. En realidad la 

estrategia sostenible funciona únicamente sobre la base del cambio y la 

transformación, y tanto es así que  si no hubiese cambio, la estrategia dejaría de 

ser efectiva. 

Con tales exigencias, las organizaciones que pretendan ser exitosas en el siglo 

XXI no podrán enfocarse únicamente en los beneficios, porque en nuevos 

escenarios la relación entre crecimiento del beneficio de las acciones y la 

generación de valor se pone en tela de juicio, o  a lo menos surgen dudas al 

respecto.  

Adicionalmente a lo anterior, la contabilización de los beneficios está  variando, se 

están incorporando a ese proceso los activos intangibles y otras variables como el 

capital relacional y social, que son los que las organizaciones del nuevo milenio 

necesitaran para su crecimiento y desarrollo futuro. 

La estrategia sostenible será aquella entonces, que se construya a partir de 

nuevas misiones, misiones  elaboradas para retos de los tiempos futuros, las que 

Adam Werbach (2009) denominó “objetivos estrella polar”.  De acuerdo al autor, 

este tipo de objetivos fundamentales permiten a la organización avanzar de modo 

constante y gradual, de modo de poder cumplir  el propósito mayor y último de la 

empresa, beneficiándose de ellos.  

Además, los objetivos crean aspiraciones y abren nuevos espacios para la 

participación individual de los trabajadores y colaboradores que contribuyen al 

progreso de la nueva misión y activan la posición de los individuos por su 
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empresa, conectando finalmente la misión y la estrategia sostenible con el negocio 

central. Es en este sentido que una estrategia sostenible debe proporcionar un 

profundo “sentido de propósito”  y un mayor significado a la misión de la 

organización, y esto será conectando a las personas con sus propios objetivos 

laborales. 

En definitiva, la característica más relevante  de una estrategia sostenible  es el 

deseo y su compromiso de crear una unidad o producto o servicio o proceso, que 

permanezca en el tiempo, sobre la base de  la transparencia, la participación y las 

redes. Así, la sostenibilidad se convierte en una nueva forma de hacer negocios 

en el siglo XXI, ya que la estrategia sostenible se hace cargo de la cadena 

completa de valor. 

1.2.5.3. La transparencia, la participación y las redes como parte de la 

estrategia sostenible 

En estos nuevos escenarios, cambiantes y no lineales, se vuelve eficiente regresar 

al antiguo concepto de cuidar básicamente a los clientes, a los empleados y a los 

proveedores, pero en esta ocasión, incorporando constantemente innovaciones en 

el producto, invirtiendo en ventas y marketing y re-descubriendo nuevas maneras 

de ahorrar  costos en la cadena de valor. El concepto  persona-proceso-producto-

beneficio [3pb] 26se transforma en indivisible y es éste el que se gestiona a partir 

de la estrategia sostenible. 

Sin embargo, la administración de las 3pb necesita de una plataforma de apoyo, 

constituida por la transparencia de la información y comunicación; la participación 

de directivos y empleados;  y una red creciente de socios. Las 3pb colaboran a 

crear una verdadera organización sostenible para el nuevo siglo. 

El rasgo principal de la transparencia es que facilita la visualización de  las 

empresas a las nuevas ideas e innovaciones posibles y medios para atraer  los 

recursos sociales necesarios para llevar adelante la estrategia sostenible. 

                                            
26 Basado en el Capítulo IV del libro Estrategias Sostenibles de Adam Werbach (2009) 



107 

 

Figura N°15: 3 PB 

 

 

 

Por otra parte, los clientes actuales y futuros tendrán acceso directo a las 

características de los productos y servicios, pues no habrá barreras que separen 

al sistema social-organizacional de sus stakeholder.27  En el diseño organizacional 

de la empresa emergente no existen límites ni fronteras con el entorno –más bien 

se ha modificado y disminuido al máximo-  por lo que todos los grupos 

relacionados se involucran e insertan en la cadena de valor de acuerdo al grado 

de interés que cada uno de ellos tenga o defina. Es por ello que la transparencia 

se torna vital para el desarrollo y ejecución de la estrategia y el cumplimiento de la 

nueva misión u objetivo estrella polar. 

La organización debe, en función de la transparencia construida,  comunicarla 

adecuadamente y ello se facilita si se dan a conocer a los stakeholder a lo menos 

los valores, políticas y estrategia organizacional; lo que esperan los accionistas y 

                                            
27Cf. El caso de los zapatos Timberland  Earthkeeper, en Estrategias Sostenibles de Adam Werbach (2009), pagina 144. 
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dueños; los riesgos para la organización y los factores críticos para el éxito 

organizacional. Si el mensaje logra entenderse por los grupos relacionados, será 

el primer paso para hacer más sólida la estrategia y recibir el feedback esperado y 

con ello, analizar la capacidad que tiene la empresa para sustentar una ventaja 

competitiva-cooperativa  a largo plazo.  

Lo anterior se entiende en el sentido que la sostenibilidad no funciona para una 

organización a menos que primero satisfaga las necesidades empresariales, pues 

la sostenibilidad no atrae a los sujetos a menos que se resuelvan los problemas 

que tienen en sus vidas. Además, a una organización se le dificultará  ejecutar por 

sí sola su nueva estrategia sostenible, si no cuenta con una red de socios que la 

apoyen y apalanquen. 

1.2.5.4. Reinventando la cooperación global 

La consecución de objetivos globales exige una cooperación sólida que depende 

de los tres sectores de la economía; teniendo claro que es necesaria una 

financiación compartida, movilización de sectores privados y no lucrativos como 

socios de la tarea global y apoyar la innovación desde las etapas iniciales hasta 

las fases de generalización. 

La innovación y las ideas son una de las claves para las soluciones globales. 

Aquellas deberían motivarse estableciendo un sistema de incentivos a la 

multiplicación de ideas y de innovaciones como patentes y premios. Las ONL han 

sido claves en este ámbito, tal como ha sido el microcrédito que ofrece el 

Grameen Bank.28 Los microcréditos han revolucionado la Banca, convirtiendo un 

producto financiero en una herramienta de desarrollo humano. El Grameen Bank 

se ha expandido y creado con socios estratégicos, una serie de empresas sociales 

que abordan negocios en telecomunicaciones, alimentación y textil entre otros. 

                                            
28Mohamed Yunus es fundador del Banco Grameen en Bangladesh, {quiere decir banco aldeano en idioma Bengalí} una institución que 
hace prestamos exclusivamente para los pobres. Actualmente el Grameen Bank es una institución a escala nacional que tiene 
aproximadamente a 8 millones de prestatarios. El Banco es propiedad de los prestatarios, quienes como accionistas eligen nueve de los 
trece  miembros de la junta directiva.  El Banco presta más de 100 millones de dólares anuales en préstamos sin garantía de unos 200 
dólares en promedio. 
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Así como la reinvención de la cooperación  pasa por elementos de innovación, 

también aportan en este sentido las tecnologías de información  y comunicación.  

Efectivamente las Tics han contribuido al desarrollo sostenible de diversas 

maneras y muy concretas; acercando áreas geográficas aisladas a la economía 

global, facilitando la educación y formación por medio del aprendizaje a distancia 

en aulas globales, aportando a la construcción de comunidades virtuales de 

interés, i.e. portales web y Facebook entre otras, y en general instalando 

capacidades en el mercado, reuniendo a compradores y vendedores muy 

distantes entre sí, y facilitando el aprovisionamiento de insumos a la red de 

abastecimiento global. Lo que se describe es parte de lo exigido para las Tics en 

los objetivos del milenio29 

La responsabilidad social es un tercer elemento que permite que la cooperación  

avance a un nuevo nivel de desarrollo, especialmente cuando hablamos de 

estrategias sostenibles. De hecho la responsabilidad social funciona mejor en el 

marco de un esfuerzo holístico en el que muchos socios se dan cita para dar 

soluciones. Ejemplo de esto son los consorcios con participación pública y privada 

(PPP-Public Prívate Partnerships)  que han sido creados para el descubrimiento y 

desarrollo de nuevas soluciones e innovación social.  

En este sentido, el sector estatal, el privado y el tercer sector  se conjugan de tal 

manera que generan mejores condiciones para que estrategias sostenibles de 

cooperación sean el eje articulador del quehacer organizacional en las próximas 

décadas. Cada uno en su ámbito de acción, cumpliendo sus propias misiones 

dadas por la sociedad, contribuye con soluciones efectivas a la economía 

convergente. 

 

 
                                            
29La ONU trabaja conjuntamente con los gobiernos, la sociedad civil y otras organizaciones para aprovechar el impulso generado por los 

Objetivos  del Milenio y continuar avanzando con un ambicioso programa de desarrollo para después de 2015 
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Figura N°16: Claves de la Cooperación Global 

 

 

1.2.5.5. Perspectivas  de la estrategia del siglo XXI 

La nueva estrategia toma características tradicionales de ella y adiciona otras 

nuevas. La nueva estrategia  implica a lo menos: 

 un esfuerzo por proyectar y adelantar el futuro previsible. Ello lleva  

una profunda coordinación de esfuerzos funcionales  y garantiza de alguna 

manera las tendencias que vienen. Sin embargo, en entornos turbulentos, 

esto se hace insuficiente, la incertidumbre es máxima. 

 un esfuerzo por captar las tendencias del contexto. Las 

transformaciones actuales y futuras hacen que se modifiquen las conductas 

de las personas en el amplio sentido del término. El ámbito económico, 

social y cultural, más el avance en tecnologías de la información y 

comunicación afectan profundamente a las personas y al sistema de reglas 

de convivencia. Identificar las oportunidades y amenazas es hoy un 

imperativo. 
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El desarrollo estratégico de las organizaciones a futuro cobra sentido y da más y 

mejores respuestas cuando éste se convierte en proyectivo y genera realmente 

una visión de los cambios del entorno. Es la conocida y tradicional teoría de los 

recursos y capacidades30 la que mayormente podría eventualmente aportar a esta 

nueva estrategia de cooperación.  

Figura N°17: Aportes para una nueva estrategia de Cooperación 

 

Sabemos que esta teoría considera a la organización como un cúmulo de  

recursos, capacidades y competencias que debe utilizar y combinar 

adecuadamente para generar valor y lograr una posición en el mercado. Aquí, los 

recursos son la fuente de las capacidades y éstas a su vez facilitan que la 

organización  desarrolle sus competencias centrales para crear competitividad 

estratégica.  

Entonces, la mejor combinación de recursos y capacidades se convertirá en 

competencias que la llevarán a satisfacer las exigencias del entorno en relación 

tanto a la eficiencia operacional y eficiencia estratégica. 

Si las capacidades son las que colaboran para generar competencias 

organizacionales, la preocupación estará orientada a enfatizar las capacidades 

                                            
30La teoría de recursos y capacidades plantea que las organizaciones son diferentes entre sí en función de los recursos y 

capacidades que poseen en un momento determinado, así como por las diferentes características de la misma y que dichos 
recursos y capacidades no estén disponibles para todas las empresas en las mismas condiciones. Para mayores detalles 
sobre esta teoría puede revisar: Penrose (1959), Nelson y Winter (1982), Prahalad y Hamel (1990) y Peteraf (1993); entre 
otros. 
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valiosas que efectivamente facilitarán la explotación de oportunidades o en su 

defecto, el anular las amenazas del macroentorno.  Cuando la organización utiliza 

eficazmente sus capacidades para explotar las oportunidades,  consigue crear 

valor para los clientes.  

Si las capacidades generadas son realmente originales y únicas, aportan mucho 

valor,  contrariamente a las capacidades corrientes que son fuente de igualdad 

competitiva.   

Si las capacidades son además  complejas de imitar, el resto de las 

organizaciones no podrán replicarlas fácilmente. Lo anterior pasaría con la cultura 

organizacional o la complejidad social, como las relaciones interpersonales y la 

confianza. En definitiva, el valor estratégico de las capacidades se incrementa a 

medida que aumenta el grado de dificultad para sustituirlas (Amit  y Shoemakers, 

1993,). 

La nueva organización emergente deberá diferenciarse en productos y procesos, 

pero especialmente en la complejidad de imitación, sobre la base de una 

estructura que valore sus capacidades. La cooperación es uno de los elementos 

que es difícil de imitar. 

Con todo, a los recursos y capacidades se les deberá agregar una nueva 

dimensión y avanzar desde la reactividad a la pro-actividad, en otros términos, es 

el tener una visión proactiva de la estrategia. No es la estrategia que considera a 

la industria como un dato, sino que crea una nueva industria, es la innovación en 

valor. La innovación en valor no debe ser visualizada como un cambio impuesto 

desde afuera, sino como una visión de negocios diferente, que rompe los moldes 

de lo tradicional a inventa un nuevo futuro (Majluf, 2011,p.59). 
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Figura N°18: La estrategia de Cooperación y la Ventaja Competitiva 

 

 

El proceso de innovación en valor  se basa en el movimiento estratégico y no en la 

organización como ha sido tradicionalmente. “El movimiento estratégico se refiere 

a la serie de actuaciones y decisiones que debe tomar la dirección a fin de 

producir una oferta importante conducente a la creación de un mercado.” (Chan 

Kim, 2008, p 24.).  
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Estos movimientos estratégicos permiten el nacimiento de productos y servicios 

que capturan nuevos espacios en el mercado y se logra un alto desempeño. En 

otras palabras, no se utiliza a la competencia como referencia, como si se hace en 

forma tradicional. Acá la lógica estratégica es diferente, es el valor con innovación 

en simultáneo, donde el competidor se deja de lado y se lo convierte en 

acompañante en un proceso de reconstrucción de las fronteras de mercado yendo 

más allá de la demanda existente y enfocándose en la perspectiva global y no en 

particularidades.  

La estrategia de innovación en valor trae aparejado una externalidad positiva; la 

dificultad de imitación.  Esta sostenibilidad se logra pues un movimiento de este 

tipo basa su lógica estratégica en la cooperación sinérgica que de suyo deja de 

lado a los modelos de negocios tradicionales basados en la pura competencia en 

un mismo mercado. Adicionalmente, la red de colaboración originada por la 

innovación en valor produce en el corto plazo ventajas en costos e impiden que 

otras organizaciones lo imiten. Una red es compleja de imitar. 

La nueva estrategia organizacional del siglo XXI que conjuga los aspectos 

anteriores y agrega un nuevo nivel de complejidad, es la que está fundamentada 

en el vínculo con el cliente o usuario, y encuentra una gran fortaleza en ese 

vínculo. Lo más cercano a esta idea es el modelo Delta del Prof. A. Hax31, según 

el cual lo realmente destacado es la relación interaccional cercana y leal que se 

establece con el cliente y la solidez del vínculo con él. La relación de confianza y 

respeto es lo que hace que ésta se proyecte en el futuro (Hax y Wilde,  2003). 

La estrategia basada en el vínculo con el cliente se complementa perfectamente 

con la teoría de recursos y capacidades, pues las competencias centrales serán 

generadas por la mejor combinación de recursos y capacidades siempre en 

función y necesidades del cliente; con ello la organización podrá generar 

                                            
31Lo más parecido a una red de cooperación es lo que el profesor A. Hax llamó la empresa extendida y sus relaciones plausibles de 

identificar y diferenciar, idea que plasmo en su modelo Delta, que define  tres clases de relaciones: las transaccionales, las relacionales 

y estratégicas. 
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programas, acciones y soluciones que satisfagan efectivamente los requerimientos 

de estos públicos. Lo central en este punto es el agregado de competencias que le 

permite a la organización hacer una proposición de valor única al cliente, si este se 

convierte en el centro de la estrategia, el esfuerzo estratégico se traslada 

básicamente a entender en profundidad sus necesidades, conocerlo 

adecuadamente y luego segmentarlo para relevar sus peculiaridades y diferencias. 

La integración de los puntos anteriores facilitará el desarrollo de la proposición de 

valor única anteriormente nombrada. 

Una buena proposición de innovación en valor lleva el reconocimiento que el 

cliente recibirá lo mejor, si detrás de aquella está presente la “empresa extendida”. 

La empresa extendida no es otra cosa que la organización misma y sus 

stakeholder relevantes.   

Por lo tanto si la organización no reconoce a sus grupos de interés, no podrá 

implantar de ninguna manera  la estrategia organizacional del siglo XXI, que es la 

estrategia integrada, orientada al cliente, los grupos de interés  y basada en los 

recursos y capacidades. La estrategia orientada a la innovación en valor  pone 

acento en el público objetivo, en los  grupos de interés relevantes y en su cartera 

de necesidades, constituyendo ésta, la única forma de avanzar estratégicamente. 

De esta forma, el desempeño organizacional  estará centrado en poder  alcanzar  

un liderazgo de participación con sus stakeholder, caracterizado por la confianza y 

la idoneidad. Lo anterior se verá reforzado cuando la relación no está limitada solo 

al producto, sino a una amplia gama de productos y servicios que a su vez, dan 

respuesta a un grupo de necesidades e inquietudes. De este modo podremos 

afirmar que: 

“El extremo de fortaleza en el vínculo con el cliente se alcanza 

cuando no es una empresa la que atiende al cliente, sino una 

constelación de ellas. Es un sistema de atención, que no se 

limita a la empresa, sino que incluye también a otras muchas 

organizaciones que dan servicios complementarios y que por lo 
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tanto, permiten aumentar el valor que el cliente percibe”(Majluf, 

2011, p.71). 

1.2.6. El modelo de reinvención organizacional 

Y como la estructura sigue a la estrategia, el nuevo diseño organizacional deberá 

reinventarse en función de tres  palancas determinantes para conseguir su éxito: 

la generación de una visión excéntrica, con una metodología apropiada a partir de 

la constitución de grupos de reinvención. Este nuevo modelo reinventado puede 

ser usado por cualquier tipo de organización pertenecientes a los tres sectores de 

la economía. 

El nuevo modelo organizacional se caracteriza porque su estructura es difusa y 

posee menos niveles jerárquicos, es flexible pues las personas son 

multifuncionales, es global y variado en el sentido que  las personas provienen de 

diversas culturas, y se presenta en red.  Esta nueva forma organizacional tiene 

ventajas al enfrentar los cambios y el nuevo entorno, reforzando y enfatizando la 

relación de pares, el trabajo en equipo, la cooperación y al aprendizaje y la 

empresa verticalmente integrada con sus stakeholder. 

La nueva organización es una organización que aprende. Su foco va más allá de 

la eficiencia, pues se esfuerza en aprender más rápido en función del cliente; se 

crea una verdadera cultura del aprendizaje en la que se promueven las conductas 

de exploración e innovación.  “Es un trabajo en un entorno enfocado y conducido 

hacia el cliente, en el cual equipos de profesionales, con autonomía y 

responsabilidad crean un producto final”. (Hammer, 1997, p 125.) 

 

1.3 LAS ALIANZAS DE COOPERACION ENTRE ORGANIZACIONES EN EL 

CONTEXTO DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA 

De alguna manera la instalación de la responsabilidad social en el mundo de las 

organizaciones   ha facilitado y motivado la cooperación entre organizaciones. En 

este sentido, la realidad mundial da indicios que serían las alianzas y la 
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colaboración nuevos conceptos que se comienzan a emplazar en el vocabulario 

de la economía y las organizaciones, a pesar que aquellos ya tienen tradición en 

la literatura especializada. Con todo ahora parecen resignificarse  y renuevan su 

valor para establecerse definitivamente en los nuevos modelos de gestión del siglo 

XXI. 

1.3.1. ¿Qué son las alianzas de colaboración? 

En el debate acerca de las relaciones entre organizaciones no lucrativas y 

organizaciones que persiguen lucro se establece la polaridad entre la cooperación 

y la competencia. El tema central es cómo aquellas se orientan a combinar 

esfuerzos que puedan dar origen a una colaboración creadora, capaz de enfrentar 

formas de prosperar armónicamente en un mundo que comparte un ideario social 

y económico que busca equidad y justicia. 

La idea de competencia, que enfatiza el logro en términos del mercado, ha 

transferido una importante cuota de poder desde el mundo social al mundo de la 

empresa, lo que ha impactado en los últimos años en la aparición de nuevos 

escenarios y temas, a los que se debe hacer frente dada la alta demanda de la 

sociedad civil por respuestas que protejan el medio ambiente, resguarden la 

seguridad de los ciudadanos y respeten los derechos de éstos. La cooperación, 

por su parte, pone su acento en correlacionar fuerzas y esfuerzos de las 

organizaciones para intentar ser más dialogantes y estratégicas, percibiendo y 

aprovechando los cambios como oportunidades de multiplicación de la mutua 

incidencia social y económica. 

Las alianzas entre organizaciones como señala Austin (2003), muestran la 

intensificación de la interdependencia entre diferentes sectores.  Esto respondería 

al perfilamiento de este tipo de relaciones como formas efectivas y sustentables de 

convivencia, revirtiendo la tendencia de nuestras sociedades a la exclusión y la 

marginación, ya que posibilitan una redistribución de recursos y capacidades de 

diverso tipo. 
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Las tipologías de alianzas y las características que ellas asumen varían 

dependiendo del sector de la economía al cual pertenecen estas  distintas 

entidades. Además, si se trata de recursos y/o capacidades los que se ponen al 

servicio de la alianza, se podrán observar  relaciones que se connotarán de 

diferente manera en Estados Unidos, Latinoamérica y Europa.  

Particularmente en el caso de Chile, con una economía con acento en el mercado,  

el influjo del país del norte será preponderante, aunque la globalización también 

aportará con un ascendiente europeo, lo mismo que su tradición católica y el rol de 

la culpa como una reivindicación del error. No obstante, tampoco se podrá sacudir 

de la cultura común con sus vecinos del continente. 

Una de las preocupaciones fundamentales en las relaciones de alianzas es el 

establecimiento de las transacciones de cualquier tipo que estas implican. En ese 

sentido, las transferencias de fondos desde las entidades del mundo privado y 

empresarial hacia las organizaciones no lucrativas, y/o desde el Estado hacia el 

sector que no persigue fines de lucro, o inclusive a las organizaciones que tienen 

ánimo de lucro, se ha constituido en un tema de la más alta relevancia, en el 

marco de la transparencia de las operaciones y de la eficacia y eficiencia de 

fondos que no necesariamente son redistribuidos por el erario nacional.  

Las formas que han asumido estos intercambios se enmarcan en diferentes 

concepciones que van desde la filantropía caritativa tradicional, pasando por la 

filantropía estratégica, la ética de los negocios, la responsabilidad social 

empresarial y la solidaridad empresaria entre otras denominaciones, que incluyen 

diferentes tendencias y por ende diversos autores. 
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Figura N°19: Ecosistema de influencia en la creación de capacidades  

de las ONL 

 

 

Son cada vez más los empresarios que consideran que el mejoramiento de las 

condiciones sociales es requisito vital para el desarrollo de mercados fuertes y 

sostenibles. Además, la sociedad en su conjunto espera que las empresas 

desempeñen una función social más amplia y significativa que en el pasado siglo 

XX. (Banco Interamericano del Desarrollo [BID], 2005) 

Considerando así esta nueva atmosfera, es que surge con fuerza la idea de 

alianzas estratégicas entre empresas y organizaciones no lucrativas, como 

respuesta a la diversidad de demandas sociales. Mientras las empresas pretenden 

enfrentar su responsabilidad social con áreas de marketing filantrópico  y 

colaboración en obras sociales, las organizaciones sin ánimo de lucro se 

transforman en la entidad precisa para encauzar sus esfuerzos en demandas 

organizadas (Austin, 2003).  
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En la década del 80’ la relación de las organizaciones no gubernamentales  con 

las empresas se traducía típicamente en un traspaso monetario directo que 

buscaba beneficios ligados principalmente al marketing.   Hoy lo que se buscan 

son nuevas formas de aproximación en que se vaya más allá de la donación de 

dinero (Sagawa y Segal, 2000). En el mismo momento en que las empresas 

cambian la lógica de la filantropía tradicional, las organizaciones del sector social 

analizan la necesidad de ser económicamente autosuficientes (Sagawa y Segal, 

2000). “Hasta 1989 la mayoría de las organizaciones no lucrativas se oponía al 

desarrollo capitalista mundial y casi no existía contacto con las empresas. 

Dominaba la tendencia anti-empresas y se las consideraba como parte del 

problema y no como parte de la solución” (Hupperts, 2006, p. 83).  

En la actualidad, esto ha cambiado, ya que “un número creciente de organismos 

sin ánimo de lucro toman decisiones estratégicas para asociarse a empresas y 

gobiernos en un esfuerzo común para reformar los sistemas de mercado, lo que 

marca un profundo contraste con la posición confrontacional característica de los 

años anteriores” (Stiles  y Williams, 2003 P). 

El Estado se retira y deja, en cierto sentido, un vacío que debe ser llenado por 

otros actores. Esto significa que los ciudadanos, las empresas y las ONL  buscan 

nuevas maneras de solucionar los problemas. Las alianzas estratégicas podrían 

ser consideradas como el molde en el cual volcar tales intentos (Hupperts, 2006). 

Aspirar a la sustentabilidad es otra causa del interés reciente por las alianzas 

estratégicas. Pensar en el desarrollo sustentable lleva a la noción que sólo un 

actor social (Estado/empresas/organizaciones sociales) no es capaz de solucionar 

los grandes desafíos sociales, económicos y medioambientales a los que la 

sociedad debe enfrentarse (Hupperts, 2006,). Así, “los límites tradicionales entre 

las organizaciones sin ánimo de lucro,  las empresas y el gobierno, son cada día 

más imprecisos” (Austin, 1998, p. 2).   

De esta manera, numerosos son los autores que plantean que “estamos en la era 

de las alianzas. Que las ONL se alíen con otras organizaciones  no es una opción 
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sino un imperativo. Existen fuerzas políticas, económicas y sociales que hacen 

categórica la colaboración” (Austin, 1998, p.2). En el mismo sentido, se argumenta 

que “el siglo XXI, es el siglo de la interdependencia (…) [ya que] las relaciones 

entre los sectores de las organizaciones no gubernamentales, el sector privado y 

el gubernamental, se está intensificando” (Austin, 2003, p. 69). 

Se plantea que “una alianza es una manera extremadamente efectiva de mejorar 

de manera sostenible las condiciones de vida de los grupos más necesitados, 

revirtiendo las tendencias a la exclusión y la marginación de importantes sectores 

de nuestras sociedades” (Cesilini, 2001, p. 152), pues  se comparten no sólo los 

recursos financieros sino que también los recursos técnicos y humanos y la 

experiencia, visión y capacidad de gestión que ninguno de los tres sectores de 

hecho monopoliza (Cesilini, 2001). 

En este sentido, cada  miembro de la alianza puede aportar con lo que mejor sabe 

hacer y por tanto, su contribución se genera a partir de su ventaja comparativa. Se 

puede decir que la alianza hace fluir la complementariedad de los socios y es ello 

lo que finalmente genera valor, sin desconocer que en la interacción de los socios 

es donde mana la creatividad y la innovación. Aunque todavía inmadura, la 

tendencia a crear asociaciones entre empresas y organizaciones no lucrativas va 

creciendo y la ganancia es la experiencia de trabajo en conjunto. El intercambio se 

produce cuando ambas reconocen que sus necesidades se pueden cumplir por la 

otra. Las dos tienen distintas expectativas. Las empresas quieren de sus socios el 

incremento su propia riqueza y las ONL quieren que las ayuden a cumplir su 

misión social sin beneficios propios (Sagawa y Segal, 2000).  

Tanto empresas como organizaciones no lucrativas buscan estrategias de 

colaboración que permita a los dos cumplir sus propios objetivos, siendo las 

alianzas las que facilitan el aprender una de otra y juntas conformar un beneficio 

público: ambas se unen para cumplir con una responsabilidad de objetivo común.  

De este modo, las alianzas se comprenden como “vehículos para cumplir con la 

misión de cada uno de sus participantes” (Austin, 2003, p. 37).  
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La idea se instala desde la perspectiva de formar alianzas estratégicas entre ONL, 

Estado y empresa privada, aunando esfuerzos para lograr objetivos de doble 

misión: lograr ventajas competitivas en el ámbito productivo económico y 

contribuyendo a crear valor en el ámbito social.  Desde esa perspectiva, propiciar 

el compartir recursos y capacidades que se relacionan con las “core competence” 

de cada miembro de esta triada, no hace más que hacer sentido a un trabajo de 

mayor calidad.  Se trata de enfatizar la colaboración, realzando las actividades de 

apoyo complementarias. 

La cooperación establece que la fuente de la ventaja competitiva se encuentra 

siempre fuera de la organización, lo que plantea que cualquier esfuerzo por reducir 

las amenazas del entorno y aprovechar las oportunidades que este nos brinda, 

sería una vía cierta de encontrar formas más competitivas de desarrollo.  Además 

la cooperación solo puede tener validez en el largo plazo, lo que coincide con lo 

que las organizaciones con fines de lucro debieran perseguir en el ámbito social, 

de hecho la responsabilidad social corporativa no se entiende en otro contexto que 

no sea el largo plazo. 

Las organizaciones sin fines de lucro en un esquema de cooperación, no 

mantienen una relación de subordinación con los otros dos actores involucrados 

(Estado – Empresas), si mantiene su autonomía operativa respecto de sus 

actividades, siempre en el marco contractual definido por la cooperación.  Esto es 

fundamental al momento  de definir este marco, ya que la correlación entre las 

misiones y las formas de operación de cada una de las partes involucradas debe 

estar en perfecta sintonía. 

Asimismo, se observa que en la actualidad existe un interés creciente en impulsar 

iniciativas que fomenten la responsabilidad social e impliquen a todos los 

colectivos: empresas, ONL, administraciones y sociedad en general. Es decir, 

existe un interés progresivo en fomentar la corresponsabilidad entre los diferentes 

agentes sociales. Se trataría de impulsar una cooperación integral, desbordando la 

mera colaboración económica, coherente con la misión de la empresa y la ONL, a 
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largo plazo y desde un planteamiento de cooperación (Beitia, Massa, y Rey,  

2007).  Quizás, estas alianzas deriven de la comprensión de que la economía 

afecta lo social y los problemas sociales afectan a la economía (Sagawa y Segal, 

2000). Las organizaciones que llevan a cabo estrategias de cooperación estiman 

que obtendrán beneficios en el desarrollo de estas interrelaciones, de no ser así 

no constituiría una opción viable desarrollar este tipo de estrategias. Al hacerlo,  al 

optar por ellas,  se debe tener en cuenta que la cooperación entre organizaciones 

se caracteriza por su dinamismo, éstas evolucionarán y los beneficios y costos 

que generan a lo largo del proceso cooperativo podrían variar. 

Todo esto es posible en un marco de reducción de complejidades sociales 

(Luhman, 1998), donde la confianza se transforma en el mejor mecanismo que 

logra ofrecer seguridades presentes a planificaciones  y orientaciones dirigidas al 

futuro.  De hecho, se señala que la confianza no otorga garantía absoluta ni grado 

de certeza, sino solo posibilita la acción en el presente proyectada en un futuro.  

La confianza es una apuesta, pero también una medida de transacción exigible 

por cualquiera de las partes.  La confianza estará siempre presente donde 

coexista la transparencia y la verdad, son las reglas del juego.  Se trata de la base 

de la estrategia de cooperación, donde se pretende hacer un manejo de contexto 

con mejores armas, en compañía y colaboración con otros, si eso no se basa en la 

confianza, no existe, no sirve. 

El enfoque de la teoría evolutiva de las alianzas, desarrollado por Koza y Lewin 

(1998) destaca doce principios fundamentales de la teoría de alianzas que nos 

muestran algunas indicaciones sobre las particularidades y características de 

ellas. Sin embargo, como lo plantean estos autores (Koza y Lewin, 1998; 

Rodríguez, Flores y Miranda, 2013) la confianza se constituye como el factor de 

mayor incidencia y más desconocido, en términos de investigación en el área, 

sobre la cual descansan varias claves para el éxito o funcionamiento de  las 

alianzas. 
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Cuadro N°10: El enfoque de la teoría evolutiva de las alianzas 

 Fuente: Koza y Lewin (1998) 

Una variable de gran incidencia para trabajar sobre la base de una estrategia de 

cooperación en el  ámbito del Tercer/Cuarto  Sector es la notable preocupación de 

las organizaciones mundiales por el desarrollo sostenible y de las grandes 

compañías globalizadas, en relación con la mitigación de la pobreza.   

Según Prahalad y Hammond (2002), cuatro mil millones de personas conforman la 

base de la pirámide poblacional mundial, que corresponde al estrato 4, donde los 

ingresos corresponden a menos de 1.500 dólares anuales.  Esto es cerca del 60% 

de la población mundial.  
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Ellos señalan a este respecto: “estimulando el comercio y el desarrollo al fondo de 

la pirámide económica, las empresas multinacionales pueden mejorar 

radicalmente las condiciones de vida de billones de personas y crear un mundo 

más estable y menos peligroso” (Prahalad y Hammond, 2002, P 1.) 

Alcanzar esta meta no requiere que las corporaciones multinacionales lancen 

programas de mejora social solo por razones caritativas. De hecho, al hacerlo, 

obrarán en su propio interés económico. El 65 por ciento de la población mundial 

gana menos de 2,000 dólares por año  -esto es 4,000 millones de personas. 

Mientras que los ingresos individuales de estos clientes pueden parecer bajos, el 

poder adquisitivo agregado de estas comunidades es en realidad enorme, 

representando un mercado substancial en muchos países por lo que algunos 

podrían considerar artículos de lujo como televisión satelital y teléfonos celulares. 

Figura N°20: La Pirámide Mundial 

 

Debido a que estos mercados están en las etapas iniciales de su desarrollo 

económico, el crecimiento de ingresos para las compañías multinacionales que los 

sirvan puede ser extremadamente rápido. Para desarrollar estas economías, las 

compañías no solamente pueden transferir operaciones de producción a costos 
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más bajos, sino generar a través de ella innovaciones en procesos y productos 

trasladables a mercados desarrollados”.  

En esta misma línea,  Porte y Kramer declaraba en Harvard Business Review,   

“es verdad que los objetivos sociales y los económicos han sido 

visto por largo tiempo como disociados y hasta en conflicto. 

Pero esta es una falsa dicotomía: representa una perspectiva 

crecientemente obsoleta en un mundo de competencia abierta 

basada en el conocimiento. Las compañías no funcionan en 

forma aislada de la sociedad. De hecho, su habilidad para 

competir depende fuertemente de las circunstancias de las 

comunidades en las que operan. En el largo plazo, las metas 

económicas y sociales no son inherentemente conflictivas sino 

integralmente conectadas. Mejorar las condiciones sociales y 

económicas de países en desarrollo puede crear ámbitos más 

productivos para que una compañía opere, así como nuevos 

mercados para sus productos” (2002, P 7.) 

 

1.3.2. Modelos de alianzas entre organizaciones 

En la literatura, podemos reconocer diferentes modelos de alianzas de 

colaboración, aquí se presentan algunos enfoques  recientes (Austin, 2000; BID, 

2005; Sagawa y Segal, 2000; Halme y Lautrila, 2009), que se han considerado 

como aportes de tipología de alianzas. 

1.3.2.1. Modelo de James Austin (2000) 

James Austin, ha trabajado en el estudio de las alianzas estratégicas desde la 

década de los noventa hasta la actualidad. Sus trabajos, se compilan finalmente 

en el libro “El desafío de la Colaboración” publicado en 2003.  
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En el artículo “Strategic Collaboration Between Nonprofits and Business”, del año 

2000, se cimenta su modelo en la creencia de que, debido al agotamiento de los 

Estados-Nación, el posicionamiento central que han tenido las empresas y el 

surgimiento de las organizaciones no lucrativas en los últimos tiempos, se puede 

catalogar a esta nueva era como la era de las alianzas o, también llamadas por el 

autor, los emprendimientos sociales. Dichas alianzas entre las empresas con fines 

de lucro y las organizaciones sin fines de lucro pueden ser de distinto tipo, siendo 

susceptibles de ordenarse en un continuo de acuerdo al grado de integración en la 

colaboración.  

Este  continuo se caracteriza por tener tres etapas o estadios, a saber; (i) 

filantrópico, (ii) transaccional e (iii) integrativa, las cuales aumentan su generación 

de valor de manera progresiva.  

Con respecto a la (i) etapa filantrópica, ella se caracteriza porque una de las 

partes (empresa u ONL) dona y la otra recibe, por lo que el flujo de valor se ve de 

una sola forma, la empresa entrega recursos económicos y la ONL lo recibe.  

Por su parte, la (ii) etapa transaccional, enfatiza un acercamiento conjunto en el 

cual, cada una de las partes otorga lo más valorado por la otra y ambas poseen 

algún tipo de ganancia, pudiendo identificarse dos tipos de beneficios, el de la 

empresa y el de la ONL. La misión está separada del objetivo, (beneficiar a la 

gente v/s ganar dinero), pero se pueden realizar estrategias para alinear los 

resultados.  

Finalmente, la (iii) alianza integrativa es aquella que genera valor por medio de la 

confluencia de misiones, estrategias, recursos y actividades que engarzan a las 

partes de la llamada alianza de colaboración. Así, lo que se logra, por un lado, es 

un proceso de colaboración, pero por otro, es también una entidad de acción con 

una identidad combinada que es distinta a la de cada uno de los socios. Ambos 

tienen un nuevo paradigma de los negocios y la comunidad, pudiendo lograr sus 

objetivos sociales de buena manera.  
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Ahora bien, en cualquiera de las tres etapas mencionadas, la generación de valor 

es el objetivo último de cualquier emprendimiento. El proceso de creación de valor 

puede verse como un fenómeno holístico, que incluye tanto un componente social 

como uno económico. La creación de valor económico consiste en la identificación 

de oportunidades, en donde los beneficiarios del valor creado están dispuestos a 

pagar un precio por él que es superior al costo de producirlo, por lo que se genera 

riqueza material.  

La creación de valor social, en cambio, consiste esencialmente en cambiar para 

bien las vidas de los individuos, mediante la consecución de objetivos socialmente 

deseables. Ambas dimensiones pueden ser puestas a trabajar para reforzarse 

mutuamente, si se las integra exitosamente dentro de una proposición de valor  

coherente. Por su parte, el valor económico se genera por medio del desarrollo de 

las capacidades organizacionales, las que responden a la vez, a las necesidades 

de sus clientes en la forma más rentable. Con ello, se busca  maximizar los 

beneficios con el menor costo productivo.  En tanto que el valor social busca  el 

progreso social, promoviendo la inclusión, la ayuda a aquellos vulnerables y/o que 

no tienen espacios de participación y expresión  y la mitigación de los efectos no 

deseados de la actividad económica. 

1.3.2.2. Modelo del Banco Interamericano del Desarrollo (2005) 

El modelo presentado por el Banco Interamericano del Desarrollo en el año 2005, 

considera a las alianzas o colaboraciones como relaciones en las que participan 

dos o más organizaciones del sector de negocios y sin fines de lucro, para lograr 

objetivos propios o comunes a ambos. Conceptualmente, se considera que los 

procesos de colaboración tienen cuatro componentes: el inicio y el desarrollo de la 

relación, el alineamiento entre las misiones, las estrategias y los valores de las 

organizaciones participantes, la generación de valor para los socios y para la 

sociedad en general, y la gestión de las interacciones entre las partes (BID, 2005).  

Este modelo sugiere que a medida que avanza la colaboración, las motivaciones 

aumentan en intensidad y se entremezclan en forma progresiva,  siendo las 
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alianzas exitosas, aquellas que influyen en las motivaciones de las organizaciones 

aliadas. Por regla general, cuanto más central sea una colaboración para la 

misión, los valores y la estrategia de una organización, mayores tenderán a ser 

sus probabilidades de éxito.  Será la intensidad del alineamiento la que influirá en 

la asignación de recursos y en la generación de valor.  

Desde el punto de vista conceptual, el nivel de alineamiento entre dos 

organizaciones puede entenderse en términos de dos dimensiones: amplitud y 

profundidad. La primera de ellas considera algunas variables claves para cualquier 

organización  -su misión, valores y estrategia-    y examina cuántas de ellas están 

relacionadas con la colaboración, lo cual definirá si el alineamiento es amplio o 

estrecho. La profundidad tiene que ver con la intensidad de la conexión en 

cualquiera de las tres dimensiones, por lo que el alineamiento podrá ser superficial 

o profundo. Se habla entonces de un alineamiento estrecho, medio o amplio.  

Sobre el  alineamiento estrecho, se plantea que son colaboraciones desarrolladas 

por organizaciones que sólo lograron alinear una de las tres variables clave: la 

misión, los valores o la estrategia.  El alineamiento medio, considera empresas 

que se conectaron fuertemente con la ONL sobre la base de sus valores 

organizacionales, pero que además consiguieron materializar esos valores 

sirviendo a sus estrategias. Y sobre el alineamiento amplio, se plantea que, 

aunque pertenecientes a un sector diferente, las organizaciones compartían la 

misma misión.   

Esta congruencia de objetivos genera una dinámica poderosa: en el trabajo 

conjunto, los socios cumplen simultáneamente con sus valores, estrategias y 

misiones organizacionales. Estas colaboraciones se estructuraron alrededor de 

aquello que las organizaciones participantes hacen mejor, reforzando los medios a 

disposición de cada socio para alcanzar su objetivo último.  

Estas alianzas se sustentan en la lógica de que la combinación de esfuerzos crea 

sinergias y permite a los involucrados procurar sus objetivos organizacionales con 

más eficacia que la que tendrían en forma individual. Ahora bien, cabe destacar 
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que una única pero intensa conexión en cualquiera de las  tres dimensiones, 

puede estructurar una relación sólida y estable. De ahí la importancia de la 

profundidad del alineamiento.  

Pero por otro lado, puede ser preferible un alineamiento amplio pero superficial, ya 

que, en el caso de reducirse la intensidad de esa única variable, no habrá otra 

conexión a la cual recurrir. Asimismo, la conexión puede ser tal que las misiones, 

las estrategias o los valores de ambos sean: compatibles, convergentes o 

congruentes (BID, 2005). Una mayor congruencia en las misiones, valores o 

estrategias, hace que los socios se parezcan más entre sí. La alineación gana en 

profundidad.  

De esta manera, en este análisis se sugiere una relación positiva entre el nivel de 

alineamiento y el potencial de generación de valor de las colaboraciones: a mayor 

alineamiento entre las misiones, los valores y las estrategias de las partes, mayor 

valor generará la colaboración. 

Sin embargo, al igual que el modelo Austin, existirían tres etapas pertenecientes al 

llamado continuo de colaboración, por las cuales se encaminan las diversas 

alianzas generadas. Dichas etapas corresponden a la etapa filantrópica, la 

transaccional y la integrativa. Estas tres etapas se caracterizan por el hecho de 

que cada una posee una mayor capacidad de generación de valor que la 

precedente; las organizaciones sólo recorren este camino a medida que 

descubren que el hacerlo les genera mayores beneficios.  

Se puede asumir que las colaboraciones tendrán un mayor potencial de 

generación de valor cuanto más hayan avanzado en el continuo, aunque es 

importante tener en cuenta que, en el mundo real, las colaboraciones se 

clasificarán con frecuencia como híbridos, que no encajarán con exactitud en una 

única categoría. En este mismo sentido, es posible que existan elementos de las 

etapas filantrópica y transaccional en una misma relación por ejemplo, y que éstos 

se modifiquen a medida que evoluciona la asociación entre las partes, ya que las 

alianzas constituyen fenómenos dinámicos.  
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Este marco referencial no es rígido; las asociaciones de colaboración van 

cambiando dentro de estas categorías.  Tampoco es automático el avance dentro 

del continuo; resulta de las decisiones y acciones de los socios, siendo el sentido 

último de toda colaboración, el generar valor para las partes.   Así, considerando 

que el sentido último de cualquier alianza social o emprendimiento social es la 

generación de valor para los socios, se plantea que “el valor de una colaboración 

es un activo altamente depreciable; si no se renueva, se deteriora y se extingue” 

(BID, 2005, p. 133). Cuando los socios toman conciencia sobre la necesidad de 

generarle valor al otro socio, se da comienzo al “círculo virtuoso del intercambio de 

valor”. Cuando las conexiones de los socios con los valores, la estrategia o la 

misión, no son estrechas o poco profundas, la alianza es frágil.  

Complementariamente, el modelo expresa que las colaboraciones filantrópicas 

tienden a caracterizarse por un alineamiento estrecho, con una conexión en una 

sola dimensión); las alianzas en etapa transaccional, el alineamiento en este grupo 

suele ser medio y las que se encuentran en la etapa integrativa, son 

colaboraciones estructuradas a partir de un alto nivel de alineamiento  

(alineamiento medio-profundo y alineamiento amplio-profundo) (BID, 2005) 

1.3.2.3. Modelo de Shirley Sagawa y Eli Segal (2000) 

El modelo presentado por Sagawa y Segal, se fundamenta en que “el sector social 

está siendo llamado a servir a más personas y con mejores resultados de los que 

han tenido hasta ahora. Y lo hacen, pero con una base incierta de recursos” 

(Sagawa y Segal, 2000, p.6).  Plantean estos autores que “las organizaciones han 

tenido que aprender que el aumento en la renta de las personas y una creciente 

economía no necesariamente significa un crecimiento proporcional en los aportes 

privados ni en el gasto gubernamental” (Sagawa y Segal, 2000, p.6), por lo que 

grandes y fructíferos indicadores  económicos de un país, no conducen 

automáticamente a fondos de financiamiento para enfrentar las demandas 

sociales de su población.  En este sentido, es que se formula que las alianzas 

sociales de intercambio entre empresas y ONL, conforman una buena iniciativa 
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para la generación del valor mutuo. “Su interés común es para el bien común” 

(Sagawa y Segal, 2000, p. 16).  

Señalan que ambas, las empresas y las organizaciones del sector social, traen 

diferentes expectativas a su relación. Mientras las empresas esperan que todos 

los aliados provean valor, las organizaciones del sector social frecuentemente 

esperan de las empresas que las ayuden  con su misión social sin beneficios para 

ninguno de los dos.  Ello entonces  iría cambiando con el tiempo y por ende, en el 

avance de cada categoría expuesta por este modelo.  El presente, se basa en tres 

categorías de intercambio, llegando finalmente a lo que denominan Partnerships, 

que intenta mostrar el estadio último y más óptimo al que podría anhelar una 

alianza social.  Sobre los primeros  tres, ellos ocurren “cuando la empresa o la 

organización del sector social reconoce que sus necesidades pueden ser cubiertas 

por el otro” (Sagawa y Segal, 2000, p.11), generando una relación unidimensional 

con el otro que cambia según el estadio en el que la alianza se encuentre.  

Por otra parte, partnership son relaciones con más de un tipo de intercambio, 

siendo el estadio más avanzado que el presente modelo expresa.  Las tres 

categorías de intercambios corresponden al intercambio filantrópico, en donde la 

empresa dona dinero, bienes o servicios a una organización del sector social, el 

cual va desde el traspaso de dinero hasta el voluntariado corporativo; el 

intercambio de marketing, en donde la empresa colabora con una organización sin 

fines de lucro para satisfacer las necesidades de sus clientes, para lo cual, se 

requiere asociar con un evento o una propiedad de la ONL; y finalmente, el 

intercambio operacional, en donde el sector social ayuda a la empresa a aumentar 

su capacidad para producir bienes y servicios más competitivos, definiendo un 

intercambio de múltiples niveles.  

En esta categoría, la ONL ayuda a la empresa a producir beneficios de calidad o 

servicios más competitivos actuando como un proveedor, por ejemplo, recursos 

humanos más avanzados. Fuera de estas tres categorías y como el estadio final, 

aparece el partnership, que es comprendido como un tipo de relación que tiene 
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más de un intercambio, siendo multidimensional en su alianza y abarcando las 

otras tres categorías expuestas (Sagawa y Segal, 2000).  

Frente al debate de cuál es la ganancia con las alianzas sociales, se puede decir 

que las ONL aprenden sobre: competitividad, manejo de los clientes, orientación 

hacia los resultados (enfocarse en los resultados y no en los insumos); ser 

emprendedores, y la  orientación de marketing (Sagawa y Segal). Al mismo 

tiempo, las empresas pueden aprender del sector social: manejo de la misión 

(orientarse hacia ella); accountability32  y empleos atractivos (motivación que lleva 

a ser productivos y comprometidos, hasta llegar al voluntariado) (Sagawa y Segal, 

2000). Aparte de lo anterior, el autor suma que las empresas pueden aprender de 

las ONL el estar atentos de los intereses de los stakeholder siendo sensibles a los 

intereses de los empleados, socios, los clientes y las comunidades (Sagawa y 

Segal, 2000). 

1.3.2.4. Modelo de Minna Halme y Juha Laurila (2009) 

Este modelo se basa principalmente en dos meta-análisis que sustentan los 

autores en su investigación, la cual refiere a una relación positiva entre la 

responsabilidad corporativa y resultados financieros. Proponen las autoras que, 

dependiendo de la forma de implementación de la responsabilidad corporativa que 

adopte una empresa, serán los resultados económicos adquiridos (Halme y 

Lautrila, 2009). La clave del éxito estaría puesta mayoritariamente en la forma de 

implementación más que en los objetivos propuestos o en el argumento 

construido. Por ello, es que antes de comenzar una alianza, las empresas se 

deben preguntar qué tipo de responsabilidad corporativa está asociada a qué tipo 

de financiamiento y modelo social y bajo qué circunstancias particulares (Halme y 

Lautrila, 2009), para luego seleccionar el que deseen y trabajar en base a él.   

Dentro de estos tipos de responsabilidad corporativa, el presente modelo distingue 

tres, a saber: la filantropía,  que tiene su énfasis en la caridad; el voluntarismo 

                                            
32 Por accountability se entiende la rendición de cuentas a los stakeholder 
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corporativo y traspaso de algún tipo de recursos; la integración, cual tiene su 

énfasis en conducir la empresa más responsablemente y finalmente, la 

innovación, que enfatiza la generación de nuevos modelos de negocios para 

solventar los problemas sociales y medioambientales (Halme y Lautrila, 2009).  

Los distintos tipos de responsabilidad corporativa se diferencian principalmente en 

la forma como las empresas observan a su socio, las ONL.  De esta forma en las 

de tipo filantrópico, se determinan porque las empresas pretenden “hacer el bien” 

(Halme y Lautrila, 2009). Sus actividades de caridad, voluntarismo y otros tienen 

lugar fuera de la empresa, no estando así relacionadas éstas con el corazón del 

corporativo. Las ONL son utilizadas para las oportunidades de marketing y para 

aumentar la reputación de la empresa. 

En las relaciones de integración, se intenta compartir las acciones realizadas con 

el corazón de la empresa, pero ello sólo queda en el intento (Halme y Lautrila, 

2009). De esta manera, las acciones se enmarcan en las operaciones de la 

empresa, no así, en el corazón de las mismas.  

Finalmente, las relaciones de innovación son diferentes a las dos anteriores, pues 

la ligazón de la empresa en las responsabilidades sociales y medio ambientales 

supera el mero involucramiento, siendo ahora partícipes ellas mismas en la 

producción de nuevos planes y nuevos servicios que ayuden a la solución de las 

problemáticas involucradas (Halme y Lautrila,2009). Se define como  una 

operación ganar-ganar desde las empresas con las ONL, ya que ambas al 

producir el negocio, van generando valor mutuamente.   Las relaciones de 

innovación generan mayor valor financiero que las de integración y ellas, a su vez, 

generan mayor cantidad de valor financiero que las filantrópicas.  

Esto, debido a la compenetración de la empresa con las ONL y conforme a la 

constancia en el tiempo de la relación construida.   

Destaca este modelo la importancia que tiene para el tipo de relación construida 

entre la empresa y la ONL, la mirada que la empresa tiene de las organizaciones 

sociales, pues de mirarla como un aparato organizacional de menor importancia, 
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la relación nunca proliferará a un mayor estadio que del filantrópico y la mera 

caridad. 

Tanto el modelo del BID, como el de Sagawa y Segal, el de Austin y el de Halme y 

Lautrila, comparten múltiples factores en sus análisis y razonamientos.  En primer 

lugar, está la creencia profunda de que las alianzas son un buen elemento para 

enfrentar este nuevo escenario social en el que el Estado decrece, el mercado 

prolifera y las organizaciones sociales nacen y se posicionan en el enfrentamiento 

de problemáticas sociales.  

Otra de las bases conceptuales para estos tipos de modelos, es la seguridad con 

que demuestran la generación de valor en las alianzas construidas entre 

empresas y ONL, la cual va aumentando conforme al nivel de compenetración que 

alcanzan dichas alianzas. Que “las empresas tienen mucho más que dinero para 

aportar a la consolidación y profesionalización del Tercer Sector” (Ulla,  2001, p. 

120) y que “igualmente importante es el aumento de recursos no financieros 

posibilitado por las alianzas” (Cesilini, 2001, p. 152), son afirmaciones que 

demuestra la seguridad con que estos modelos plantean la importancia del 

intercambio de valor entre una y otra organización. Tanto “los importantes aportes 

de las ONL” con la experiencia y conocimiento de gerencia social y promoción de 

las organizaciones comunitarias” (Cesilini, 2001, p. 152),  como “los valiosos 

aportes de la empresa privada en áreas como la administración y el mercado” 

(Cesilini, 2001, p. 153), representan dicho valor construido gracias a la generación 

de la alianza entre las empresas y las organizaciones sociales.   

En el mismo sentido, se plantea que “las alianzas logran aumentar la productividad 

de esos recursos (es decir, producir mayores resultados con los mismos insumos) 

gracias a las complementariedades y sinergias generadas por ellas” (Cesilini,  

2001, p. 153). Asimismo se plantea que “las alianzas no sólo fortalecen las 

experiencias entre los actores (sino que también) tienen un efecto adicional de 

fortalecer las capacidades en cada uno de los participantes” (Cesilini, 2001, p. 

153). 
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Finalmente, entre otra de las posibles bases conceptuales compartidas por estos  

modelos, se encuentra la igualdad de condiciones que poseen las organizaciones 

sin fines de lucro y las empresas para encontrarse mutuamente y poder aliarse 

consecutivamente. Una vez identificado el socio potencial, los directivos pueden 

emprender la tarea de evaluar sus deseos, lo cual significa iniciar el proceso de 

conocimiento recíproco. Si este socio potencial resulta atractivo, comienza la 

creación del vínculo, cual será aceptado y definido por ambos socios (Austin. 

2003). De esta manera, para pensar en una igualdad de condiciones en que ONL 

y empresa se encuentren previo a la alianza, habría que considerar que ambas – 

empresa y ONL – debieran poseer la misma visibilidad social, similar capacidad de 

generación de valor en la alianza y la misma independencia entre ellas frente a la 

sustentabilidad organizacional, vale decir, que si una no se encuentra, la otra 

puede seguir su curso de manera independiente (Ballesteros, 2001; Ulla, 2001; 

INTRAC, 2000).    

Ahora bien, si consideramos que “la visibilidad de las ONL puede incrementarse a 

través de fondos normalmente dedicados con exclusividad a los productos de 

marketing” (Biquard, 2001, p. 133), la empresa será finalmente la que 

principalmente otorgue visibilidad y recursos monetarios a la ONL, pudiendo 

eventualmente llevar ello a  una gran diferencia de poder dentro de la relación.  

Así, la dependencia financiera que las ONL tienen frente a las empresas, dejaría a 

las primeras en un lugar deficitario frente a las segundas, pues, como lo hemos 

expuesto a lo largo de todo este capítulo, es la escasez de recursos que agobia a 

las ONL, el primer empuje para la generación de la alianza, luego del 

empequeñecimiento del aparato estatal y, con ello, el decrecimiento de su 

capacidad financiera. 

1.3.3. El modelo de colaboración de Austin: La cooperación estratégica 

El concepto de alianza estratégica desarrollado por Austin (Austin, 2000) que 

enfatiza que la colaboración entre entes del sector sin fines de lucro y empresas 

privadas surge  a raíz de cambios estructurales rápidos que generan desafíos para 
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el mundo político, económico y social;  es decir, “que las ONL se alíen con otras 

organizaciones, no es una opción sino un imperativo (…) [hoy] los límites 

tradicionales entre las ONL, las empresas y el Gobierno, son cada día más 

borrosos” (Austin, 1998, p. 2), surgiendo desde allí nuevos modos de colaborar, 

interactuar y organizar acciones para abordar tanto las demandas sociales como 

económicas que emergen cada vez más complejas. Así, dirá Austin (2000, p.69), 

“el siglo XXI, es el siglo de la interdependencia (…) [ya que] las relaciones entre 

los sectores de las organizaciones no gubernamentales, el sector privado y el 

gubernamental, se está intensificando”, ello, con el fin de ostentar nuevos recursos 

y tornar más eficiente los modos organizativos que las alianzas ONL-empresas 

están implementando (Austin, 2000). Sobre ello, cabe señalar que si bien en la 

década de los años ’80 la relación ONL-empresas se traducía principalmente en 

un traspaso monetario directo que buscaba beneficios ligados al marketing, hoy lo 

que se buscan son nuevas formas de aproximación, en que se vaya más allá de la 

donación misma del dinero (Sagawa y Segal, 2000). 

Es importante indicar que las alianzas de colaboración pueden modificarse a 

través del tiempo, por lo que representan más bien un continuo que estados 

clausurados en sí mismos. Su evolución dependerá de las diversas variables que 

facilitan la transición y de su administración por los líderes de ambas 

organizaciones, sea en orden creciente o decreciente, es decir, una alianza de 

colaboración puede partir como filantrópica y terminar como de integración o 

viceversa (Koljatic y Silva, 2002; Austin, 2000; 2006) 

Madhok y Tallman (1998) presentaron un análisis de las relaciones inter-

empresariales o alianzas como una fuente de  recursos para cada una de las 

partes involucradas, como de la relación en sí misma.  

Los autores consideraron que el resultado de dicha alianza es un bien colectivo en 

el sentido de que los beneficios obtenidos son para ambas partes, aunque en 

forma diferente para cada uno. La producción de tal bien colectivo está 

entrelazada con el proceso de creación de valor.  
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Esta generación de valor puede ser en el ámbito social o económico. Del valor 

emergido de la colaboración o alianza, se aprecian dos tipologías distintas pero no 

completamente escindidas una de la otra. La primera de ellas es el valor social el 

que surge desde la constatación de que la existencia de las compañías ya no “se 

debe simplemente a las ganancias de los accionistas (…) ello cambió desde que 

los stakeholder se comenzaron a preocupar de qué es lo que la empresa puede 

hacer por la sociedad en vez de que sólo sea lo que la sociedad puede por la 

empresa” (INTRAC, 2000, p.2). A su vez, el valor social es propio de las alianzas 

en sí mismas, “dado que los socios de esta alianza se han unido también por un 

interés común en un problema social en particular (…) [el que] se relaciona 

generalmente con la misión de la ONL” (Austin, 2000, p-77), aunque el que emerja 

de la cooperación será propio de ella y no atribuible sólo a una de las partes, por 

ello es la riqueza de las alianzas, la que “permiten aprender una de otra y juntas 

formar un beneficio público. Ambas se unen para cumplir con una responsabilidad 

de objetivo común” (Sagawa y Segal, 2000) de manera particular y única.  

Distinto al valor social se encuentra el valor económico, el que se genera por 

medio del desarrollo de las capacidades organizacionales, las que responden a la 

vez, a las necesidades de sus clientes en la forma más rentable. Con ello, se 

busca  maximizar los beneficios con el menor costo productivo; es decir “el valor 

se incrementa en la medida en que la satisfacción de las necesidades del cliente 

aumenta y el uso de recursos disminuye” (Austin et al, 2006, p.286). Desde allí, es 

posible señalar que “la creación de valor económico consiste en la identificación 

de oportunidades, en donde los beneficiarios del valor creado están dispuestos a 

pagar un precio por él que es superior al costo de producirlo, por lo que se genera 

riqueza material” (Austin et al, 2006, p.286).  

También se puede agregar que las empresas pueden aprender de la relación con 

las ONL, entre otras cosas, el manejo de la misión (orientarse hacia ella); 

accountability (que se entreguen cuentas a la comunidad); generación de empleos 

atractivos ligados a una misión socialmente valorada (motivación que lleva a ser 

productivos y comprometidos, hasta llegar al voluntariado); a ello se agrega el que 
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desarrollen la atención por los stakeholder, sensibilizándose así ante los intereses 

de empleados y  comunidades, entre otros (Sagawa y Segal, 2000).  

Sumado a lo anterior, la empresa pudiere verse beneficiada por un aumento en la 

permanencia de los trabajadores, dado el desarrollo de una mística que 

compromete e identifica (Koljatic y Silva, 2002; Austin, 2003); un mejoramiento en 

su imagen social que pudiere traer consigo un reconocimiento de la comunidad, 

apoyo de los consumidores, nuevos mercados, contactos, relaciones; es decir, 

incrementar el capital social, gestionar riesgos y generar valor intangible de marca 

en el largo plazo (Koljatic y Silva, 2002; Austin, 2003); y el mejoramiento tanto del 

marketing interno como de las políticas ligadas a los trabajadores provenientes 

desde los departamentos de personas o recursos humanos (Austin: 2003,p.218). 

A su vez, en caso que lo generado por la alianza sea valorado socialmente, la 

compañía agrega un fuerte componente social en la proposición de su valor, 

pudiendo “obtener ventajas comparativas en torno a la estabilidad de sus precios 

(lo que en la bibliografía anglosajona se denomina Price Premium) (Austin, 2006); 

como también las empresas pudiesen lograr no sólo bajas en la rotación de 

personal, sino que además atraer y mantener talentos profesionales, incrementar 

la motivación de sus empleados y aumentar la tasa de contratación (Austin, 2006).  

En síntesis, las empresas que participan en alianzas de colaboración social 

pudiesen verse beneficiadas por medio de una mejor reputación; mejor imagen 

social y comercial; mejoras en la moral de los empleados; mejoras en el 

reclutamiento, retención y desarrollo de habilidades en sus profesionales; el 

enriquecimientos de los valores corporativos, su cultura; en el aumento de 

consumidores, de patrocinio; mediante la apreciación de los inversionistas; 

pruebas de tecnologías  y desarrollo corporativo (Austin, 2000; Koljatic y Silva, 

2002; Austin 2003; 2006; Sagawa y Segal, 2000). 

Con todo, no necesariamente contrario, los beneficios que las ONL pudieren 

percibir, se traducen en una disminución de los gastos – facilitación de insumos o 

inmuebles – (Austin: 2003, p.29); un incremento en los ingresos (traspaso 
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recursos directos, nuevas fuentes de financiamiento) (Austin, 2003); la generación 

de economías de escala y de alcance – donde  la alianza logra articular contactos 

útiles para ambas partes lo que genera beneficios mutuos –  (Austin, 2003); el 

incremento en la presencia geográfica y una mayor visibilización social que 

traslada tanto el desarrollo de su credibilidad, como el mejoramiento de su imagen 

social (Austin, 2003); el incremento de la oferta en los bienes o servicios 

generados; el acceso a nuevas tecnologías; como también la generación de 

nuevas perspectivas de negocios y/o acciones (Austin, 2000).  

Asimismo, permite a las ONL aprender sobre competitividad; manejo de los 

clientes; orientación hacia los resultados (enfocarse en los resultados no en los 

insumos); ser emprendedores; y la orientación de Marketing (Sagawa y Segal, 

2000). Finalmente, el compromiso con la  dimensión social generará motivación y 

energizará a los miembros de la organización (Austin, 2006,), siendo indistinto el 

tipo de la misma.  

Tal como aquí se ha indicado, el valor de la colaboración tiene pre-existencia, 

incluso antes de la relación misma, en cuanto proposición de valor, es decir, al 

responder a la aspiración del emprendimiento mismo, que explica sucintamente de 

qué manera la vida de los clientes mejorará a partir de las soluciones generadas. 

La proposición de valor, entonces, es una “promesa de dar respuesta”, de algún 

modo a una necesidad insatisfecha, implica alcanzar resultados sociales 

deseables que no están siendo generados en forma espontánea por los mercados, 

es la piedra fundacional de cualquier emprendimiento social, ya que determina su 

foco estratégico y tiene implicaciones profundas para sus estructuras, procesos y 

asignación de recursos (Austin, 2006).  

La dimensión real de la filantropía corporativa en América Latina es aún 

desconocida. No existen estudios regionales que arrojen cifras sobre los montos 

de inversión social de las empresas y de las organizaciones sin fines de lucro.  

Los datos recopilados por Sanborn (2005) para Argentina, Brasil, Chile, Colombia, 

Ecuador, México y Perú provenientes de un total de 8.008 ONL que poseen 
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registros formales, determinó que 346 de ellas cumplen con los criterios de ser: a) 

privadas y sin ánimo de lucro, b) legalmente autónomas, y c) dedicarse a objetivos 

sociales a través de operar programas directos, donaciones a terceros o una 

combinación de ambos. De las 346 ONL que cumplen dichos criterios, 264 

establecían alianzas fuertes y claras con organizaciones donantes. Muchas de 

ellas, establecían alianzas de colaboración catalogadas como híbridas, es decir 

combinaban donaciones en dinero con la realización de proyectos y programas 

propios. Ello puede deberse a una característica derivada de una mezcla de 

tradiciones filantrópicas latinoamericanas y en ciertos casos, puede constituir una 

ventaja comparativa y una forma más adecuada para agregar valor. 

Un estudio realizado por Rodríguez (2007) llevado a cabo sobre ONL dio cuenta 

de los factores culturales asociados al tercer sector chileno, bosquejando sus 

principales transformaciones, por medio de tres sistemas organizacionales 

emblemáticos destinados a prestar servicios de interés general o comunitario 

(Hogar de Cristo, Un techo para Chile, y Corporación de Ayuda al Niño Quemado 

COANIQUEM) y una importante organización sin fines de lucro orientada al 

servicio de sus miembros (Mutual de Seguridad de la Cámara Chilena de la 

Construcción).  

Los resultados de la gestión profesional actual han sido sorprendentes, al vincular 

a estas organizaciones con empresas donantes. Es así como el Hogar de Cristo 

consigue que supermercados y farmacias se incorporen activamente a su 

recolección de fondos, solicitando que sus clientes donen su cambio.  El lema de 

la campaña, “Ayudar es sencillo” hace un juego de palabras porque en Chile se 

denomina “sencillo” a la moneda menuda (Rodríguez y Quezada, 2007). 

No obstante lo anterior, son escasos los estudios realizados en Chile sobre 

alianzas de colaboración entre ONL y organizaciones donantes. Una investigación 

pormenorizada al respecto fue desarrollada hace algún tiempo por Koljatic y Silva 

(2002), sobre una muestra cualitativa de empresas bajo el marco de la RSE. Las 

alianzas de colaboración estudiadas incluyeron la Corporación Municipal de 
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Melipilla y Empresas Ariztía; el Banco BCI y la Corporación de Crédito Menor, la 

Fundación las Rosas y Farmacias Ahumada, y Coaniquem y ESSO Chile.  

La Investigación constató que las relaciones de colaboración efectivas 

desarrolladas en estos casos, se basan en atributos culturales (Rodríguez, 2007), 

principalmente en nexos interpersonales ya establecidos, centrados en la 

confianza (amistad o relación de parentesco). Del mismo modo, se constató que 

tales relaciones de colaboración efectivas producían un compromiso con la misión 

y causa social de la ONL.  

No obstante, la relación de colaboración no se proyectaba más allá del corto plazo 

y dependía mucho de la atención y energía que brindaban los líderes de ambas 

organizaciones (ONL y empresas). Del mismo modo, las alianzas efectivas  se 

generaban en un ambiente de comunicación abierta y participativa, con una red de 

interacción formal e informal no limitada a la cúpula administrativa. Ambas 

organizaciones, empresas y ONL evidenciaban beneficios y aprendizajes frutos de 

la alianza, generando valor, con mayor horizontalidad en el flujo de beneficios 

(Koljatic y Silva, 2002).   

Así como lo indica Austin (2000), las alianzas son vehículos para cumplir con la 

misión de cada uno de sus participantes, lo cual significa que deben ser 

consideradas como parte integral de la estrategia tanto de las ONL como de las 

organizaciones donantes.  A parte de este estudio pionero elaborado por Koljatic y 

Silva (2002), no disponemos de investigaciones de mayor calibre, en magnitud y 

profundidad, que nos permitan realizar generalizaciones sobre los resultados 

implicados en las alianzas de colaboración entre ONL y organizaciones donantes 

en Chile ni menos aun comparándolo con lo que sucede en España.  

1.3.4. El Estado y las alianzas: rol subsidiario y tercerización de servicios 

sociales 

Luego de la crisis desencadenada en América Latina a partir de 1973 y su impacto 

en las economías locales, el modelo neoliberal comienza  a instaurarse (De la 

Cuadra y Elizalde, 2013) con fuerza en los países de la región, siendo Chile la 
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nación más representativa de su instalación. El modelo tiene en sus fundamentos 

la idea del Estado subsidiario, que traspasa al sector privado funciones que antes 

asumía en plenitud. Así el Estado traspasa recursos de financiamiento a terceros 

para cumplir una misión que anteriormente le estaba encomendada, intentando 

transformar la implementación de las políticas sociales en un asunto de orden 

básicamente técnico-eficientista.   

Este fenómeno se complementa con la insistencia de diferentes organizaciones 

mundiales sobre el desarrollo humano y los compromisos de participación que 

deben asumir los países.  Es en este contexto,  que en el año 1997 y en el caso 

particular de Chile, en promedio, un poco más de dos tercios de los fondos de las 

ONG provinieron de fuentes nacionales, mientras que un poco menos de un tercio 

de fuentes internacionales, y, de los fondos nacionales, el 84% vinieron del 

Estado. Sólo el 9% fueron de otras organizaciones de la sociedad civil (por lo 

general, de grandes fundaciones), y sólo el 2% fueron abonados por individuos. La 

mayoría afirmó una trayectoria durante los años noventa, decreciente en cuanto a 

sus fondos totales6 (67% de las ONG), decreciente respecto al personal de planta 

(73%) y creciente en relación a la proporción del personal subcontratado relativo al 

permanente (80%) (Ministerio de Secretaria General de Gobierno de Chile, 2002). 

Las ONG, de esta forma comienzan a ser protagonistas en su vinculación con el 

Estado y este último traspasa su responsabilidad de implementación de políticas 

sociales: 

“A mediados de los noventa los cambios experimentados por 

las ONG se insertaron dentro de un proceso mayor en el cual 

los países latinoamericanos se incorporan a un extenso 

programa de reformas modernizadoras del Estado -tercera 

generación- cuyo leit motiv consistió en establecer una nueva 

modalidad de gestión pública (NGP). Estas reformas se 

caracterizan por encontrarse más orientadas hacia aspectos 

relacionados con un mejor desempeño de las políticas 
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públicas; mayor descentralización y flexibilidad; mayor 

transparencia, cobranza de resultados y rendición de cuentas 

(accountability); desarrollo de habilidades gerenciales; límites a 

la estabilidad funcionaria y regímenes temporarios de empleo; 

competitividad interna y externa; direccionamiento estratégico 

y, por último, pero no menos importante, tercerización o 

subcontratación de actividades anteriormente ejecutadas 

integralmente por el sector público”. (De la Cuadra y Elizalde, 

2013, p.138). 

Por su parte, la modernización de los servicios sociales se ha contextualizado en 

la asociación y colaboración entre organizaciones (Glendinning 2000; Robinson y 

Cottrel 2005; Muñoz, Miranda y Flores,2012).  Sin embargo, ello no ha significado 

que las alianzas puedan gozar de sus atributos más destacados, como lo son la 

generación de valor mutuo en un esquema de poder y metas compartidas.  

Pareciera encontrarse una cierta inflexibilidad en relación a los términos de 

referencia de la relación de colaboración (Muñoz, Miranda, y Flores, 2012) que 

implica más una subordinación que una cooperación. Las relaciones horizontales y 

la complementariedad de misiones no se observa como un objetivo fácil de 

abordar.   No menor es la situación que enfrentan las ONL en relación al 

financiamiento, donde el Estado se vuelve, en muchas de ellas, el único financista, 

lo que hace peligrar su independencia en el logro de su misión y más bien las 

organizaciones comienzan a tener multipropósito, con el fin de poder incrementar 

los recursos de que se dispone.  Esto nuevamente hace revisar la base de 

confianza desarrollada en la alianza y las características necesarias que deben 

cumplirse  para que no exista una instrumentalización de la relación. 

Una de las características más valoradas de las ONL es su capacidad a la hora de 

innovar, por tanto las alianzas otorgan a la relación este ingrediente, escaso y muy 

apreciado.  Con todo, el Estado muchas veces en su rol fiscalizador inhibe la 

creación, pues tiende a homogenizar y/o estandarizar procesos y sistemas de 

intervención social, con el fin de asegurar la calidad y contenido de atención.  
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 Ello se complejiza aún más cuando el Estado tiene menor conocimiento en torno 

al fenómeno que aborda que el tercero comprometido en la acción, lo que impacta 

directamente en la decisiones que se toman en relación a la libertad de acción de 

ese tercero. 

Se estima que el tiempo es la esencia en la creación de proyectos y el desarrollo 

de las relaciones de colaboración y es difícil maximizar las ventajas de 

colaboración cuando la financiación es a corto plazo (Parsons, 2003; Stiles y 

Williams, 2003), como generalmente es el sistema de licitaciones de beneficiarios, 

en la tercerización de servicios sociales. Crear una historia de trabajo conjunto con 

índices de impacto y medidas de desarrollo, fuera de los periodos 

gubernamentales, no es una práctica que pueda reconocerse fácilmente en 

nuestros países.   

Además, existe una dificultad entre el sector estatal y las organizaciones del sector 

no lucrativo en el campo de las tecnologías de información (TI), que se expresa en 

las dificultades de  integración de las mismas (Gannon-Leary, Baines yWilson, 

2006),  donde el tercero es demandado por el Estado para que entregue 

información en tiempo real, en sistemas computacionales que no siempre lo 

permiten y/o no son compatibles con el de las propias organizaciones y/o se 

sienten que duplican su carga administrativa en estas demandas, en detrimento de 

la labor propiamente de intervención social directa.   

No se puede desconocer también, el problema de la confidencialidad de la 

información en ámbitos muy delicados de la vida privada de los sujetos de 

intervención y los dilemas éticos que enfrentan en esta área los profesionales del 

mundo social.  Es difícil encontrar sistemas de colaboración inter-organizacional, 

que permita la expresión y gestión de la colaboración.  Como se ha expresado en 

párrafos anteriores,  la confianza, bien central de las alianzas,  debe construirse en 

un continuo de compromiso y conexión estratégica, en un tiempo y  en 

condiciones tecnológicas que permita asumir esta tarea especializada  y compleja 
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de forma adecuada, y no como deslinde de responsabilidades propias y/u 

obtención de recursos. 
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CAPITULO II: OBJETIVOS Y METODOLOGIA 

 

2.1. Estrategia de la investigación: Tipo de Estudio - Objeto de Estudio 

 

Tipo de Estudio 

 

Esta Tesis opta por un diseño exploratorio cualitativo.  Reconoce en  el diseño 

cualitativo su particularidad para abordar objetos de estudios complejos (Arroyo et. 

al., 2009), entendidos estos últimos como procesos de transformación, 

constituidos por elementos aleatorios, interacciones y/o retracciones. Se citan 

como ejemplos los procesos de cambio organizacional y social. Otro atributo que 

considera este tipo de estudio es la precariedad (Arroyo et. al., 2009), definida 

ésta como las relaciones sociales nacientes, que no tienen evidencia de 

generalización,  como nuevos patrones de consumo, transformaciones dadas 

intervenciones sociales, entre otras.  Por último,  un atributo considerado es la 

sobre determinación simbólica, ideológica y/o imaginaria  (Arroyo et. al., 2009), 

que se explica cómo cualitativo por antonomasia, pues describe vínculos, 

valoraciones simbólicas, concepciones sociales sobre jerarquía, poder, influencia, 

entre otros. 

 

Se utiliza la Teoría Fundamentada33 (Grounded Theory)  ya que permite construir 

teoría, de forma inductiva, desde los datos que se obtienen, construyendo 

                                            
3333La Teoría Fundamentada   fue desarrollada por Glaser y Strauss en 1967, es una metodología de investigación social 

donde la teoría explicativa  emerge de los datos de un determinado fenómeno estudiado.  Es eminentemente cualitativa.  La 

Teoría Fundamentada considera preferentemente la perspectiva del caso más que la de variables (método comparativo 

constante y  muestreo teórico) 
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categorías significativas al objeto de estudio, permitiendo avanzar en niveles cada 

más elevados de abstracción. 

 

Como forma de establecer una exploración profunda que permita la construcción 

teórica que persigue  la  Tesis, se utiliza una metodología de casos (Yin, 1994).  

Esta investiga un fenómeno actual,  en un contexto de existencia real y donde sus 

protagonistas van entregando información sobre las relaciones que se producen, 

pudiendo responderse las interrogantes que se relacionan con cómo y por qué se 

da el fenómeno estudiado.  Además permite incluir un número importante de 

información subjetiva.   

El estudio de casos, en el ámbito empresarial se ha utilizado profusamente para la 

docencia, pero en menor medida para la investigación, dadas sus particularidades 

en relación a la validez, confiabilidad y generalización de los datos.  Sin embargo 

la década de los 80, permite re evaluar esta mirada de la mano de autores como 

Glasser y Strauss (1967), Yin (1994), Eisenhardt (1989) y  Stake (1994), entre 

otros; con sus aportes metodológicos.  De esta forma surgen una serie de críticas 

al método, como también beneficios que atrae al campo de la administración y 

economía.  Ello ha llevado a que los investigadores dispongan de una serie de 

recomendaciones que se utilizan. Las más importantes hacen referencia  a las 

técnicas que se utilizan en la  recolección de información y la influencia del 

investigador en ella.   

En el caso de este estudio, se utilizan los focus group y entrevistas en 

profundidad, que se realizan teniendo a la base una guía semi estructurada de 

cuestiones a abordar, más una Matriz de operacionalización de valor social y 

económico de organizaciones con y sin fines de lucro, creada por Flores y Miranda 

(2010) 
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Objeto de Estudio  

 

Como lo señalamos en los capítulos precedentes, la cooperación, en el marco de 

la generación de valor para organizaciones con y sin fines de lucro, se alza  como 

el concepto que da unidad a la Tesis.  De allí que el objeto de estudio (Arroyo et. 

al.2009),  se construye con una lógica que implica: 

 

1. Preguntas iniciales 

2. Identificación de conceptos relevantes, que involucra una acabada 

búsqueda bibliográfica 

3. El estado del arte, que intenta exponer las teorías y conceptos que 

sostienen la investigación 

4. Integración de los  contenidos teóricos 

5. Diseño metodológico 

6. Construcción de los casos 

 

2.2. Objetivos de la investigación 

Objetivo General 

 

Construir  y describir  la  ventaja cooperativa, como una estrategia de 

sustentabilidad para las organizaciones del siglo XXI 

 

Objetivos Específicos 

 

 Caracterizar el desarrollo económico de la segunda mitad del siglo XX en el 

marco de las organizaciones con y sin fines de lucro. 

 Identificar las características de la economía social relacionadas con el 

desarrollo de las organizaciones del siglo XXI, con y sin fines de lucro. 
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 Examinar casos reales de alianzas estratégicas, basados en el modelo 

Austin, intentando caracterizar el valor social y económico surgido de las 

alianzas. 

 Relacionar las alianzas de cooperación entre organizaciones como la base 

de la ventaja cooperativa. 

 

Así, la investigación está orientada a resolver las siguientes preguntas de 

investigación:  

 

 ¿Es posible encontrar diferencias significativas entre el desarrollo 

económico de la segunda etapa del siglo XX y la primera década del siglo 

XXI, en el marco de las organizaciones con y sin fines de lucro?  

 ¿Es posible  establecer una relación entre la economía social y la ventaja 

cooperativa? 

 ¿Es posible identificar elementos que se constituyan en  la ventaja 

cooperativa, en base a la generación de valor social y económico, que 

producen las  alianzas de cooperación entre organizaciones, con y sin fines 

de lucro? 

 

2.3. Metodología de la investigación 

La metodología utilizada corresponde al estudio de casos explicativos. Se utiliza, 

pues se pretende construir o depurar teorías, intentando responder interrogantes 

básicas frente al  fenómeno estudiado. Para ello se definieron y utilizaron 

conceptos abstractos para describir y analizar una serie de situaciones generales, 

pero basándose en la experiencia práctica, lo que permite formar gradualmente la 

teoría (Leonard y McAdam, 2001).  De esta forma, los atributos que definen este 

tipo de  estudio de casos se relaciona directamente a los objetivos planteados por 

la investigación.  En este caso, el foco estuvo en descubrir si las relaciones de 

cooperación entre organizaciones con y sin fines de lucro (en distintas gradientes), 
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generaban valor social y económico, que tiene la particularidad de acumularse 

socialmente. Todo ello, con la aspiración de  encontrar una explicación teórica de 

las interrelaciones existentes entre los factores expuestos, que finalmente 

constituyen la lógica de esta propuesta, es decir la existencia de la ventaja 

cooperativa.  

Basados en una metodología de corte cualitativo que utiliza la Teoría 

Fundamentada (Grounded Theory)  se construyeron  los casos, privilegiando un 

trabajo de campo que permitiera conocer profundamente el objeto de estudio.  La 

lógica que subyace en la selección de casos es la lógica de la réplica (Yin, 1994), 

en la que se plantea que cada caso debe ser seleccionado cuidadosamente de 

forma que cumpla dos requisitos: en primer lugar, que prediga resultados similares 

a otro caso (réplica literal), dadas unas condiciones similares; y en segundo lugar, 

que genere resultados opuestos a otros casos (réplica teórica), pero por razones 

predecibles.  Así, y aunque no existe un criterio definido para determinar el 

número de casos que deben conformar el estudio (Pettigrew, 1990), de acuerdo 

con esta lógica, Chiva Gómez (2001) establece que un estudio de casos requeriría 

un mínimo de cuatro unidades de análisis, aunque cuanto mayor sea este número, 

se puede alcanzar una mayor replicación y fiabilidad (Eisenhardt, 1989).Como se 

dijo anteriormente, la Teoría Fundamentada,  no  parte de una lista predefinida de 

variables, sino que se deja que éstas  surjan en el lapso de la investigación.  De 

esta forma, se utilizó como base la Matriz de Generación de Valor Social y/o 

Económico, desarrollada por Flores y Miranda (2011), para desarrollar las guías 

de temas a tratar en las entrevistas en profundidad y en los focus group  

realizados. 

2.4. Instrumentos 

La investigación llevada a cabo por Flores y Miranda (2011),  utilizando el Modelo 

Austin,  que hace una propuesta sobre las variables intervinientes en la creación 

de valor,  identificando expresiones de valor social y/o económico.  Esta 

proposición permitió construir una  Matriz, donde  se identifican las expresiones de 
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valor (social (VS)  y económico (VE)) en relación a las tres etapas descritas por 

Austin en el continuo de la colaboración  (etapa filantrópica (F), etapa 

transaccional (T) y etapa de integración (I).  

La Matriz, además de aportar las variables, define claramente lo que se entiende 

por la presencia o ausencia de ellas y por tanto nos proporciona una forma básica 

clara para la construcción del guion de entrevistas en profundidad y los focus 

group (Ver Anexo I) 

El estudio   contempla   diversos  instrumentos  y  técnicas  de  producción  de 

información  las  cuales  se  detallan  a  continuación:   

 En  primer  lugar,   revisiones  bibliográficas y documentales  –escritas y 

visuales-  cuya mirada estuvo enfocada en  las características del objeto de 

estudio, intentando  que esta intensa búsqueda se fuera combinando con 

las primeras entrevistas de forma de ir construyendo algunas categorías 

que serían parte de la construcción de cada caso. 

 En segundo lugar,  se produjo información a partir de las visiones y 

discursos de actores involucrados, sobre la base de los instrumentos 

diseñados. Para   captar  estas  visiones   se  utilizaron   instrumentos   

presenciales   y   semi-estructurados   acordes   a  pautas   construidas  

desde  la Matriz de Flores y Miranda (2011) y los guiones semi 

estructurados de los focus group y las entrevistas en profundidad, además 

de   la  revisión  del  material  bibliográfico.   Cabe destacar que estas 

técnicas fueron complementadas con  observaciones de campo, 

conversaciones espontáneas y formas de aproximación  informales que 

estimularon procesos de reflexión en la interacción del trabajo de campo  en 

el transcurso del estudio y de los otros estudios complementarios, 

realizados por la autora. Este proceso permitió una triangulación por 

validación interna (Flores,  2009)  de  la  información  recopilada. Para 

analizar la información, se realizó  un análisis temático (Braun y Clarke, 

2006), bajo el formato de distintas matrices, cuyos  ejes  de  clasificación  
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remiten  a  los  componentes activos de la cooperación  y  las  brechas  o  

demandas  detectadas  por  los  involucrados.   

 Una vez obtenida la información y transcrita, se procede a la creación de 

códigos, contando con la asistencia  del programa computacional Atlas Ti, 

ello permite la reducción de datos.  Esta codificación es abierta (Strauss y 

Corbin, 2002).  Luego de ello se procede a la categorización, es decir las 

relaciones o diagramas de flujo entre las categorías y luego la estructura o 

teorización de los hallazgos que son la base de la construcción de los casos 

(conceptos claves, definiciones, aportaciones a un nuevo modelo o 

concepto). 
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CAPITULO III: PRESENTACIÓN DE LOS RESULTADOS 

CUATRO CASOS DE COLABORACION ORGANIZACIONAL: GENERACION DE 

VALOR ECONOMICO Y SOCIAL 

 

La nueva economía, la economía social y la economía sustentable a partir de 

estrategias sostenibles y en específico por medio de la cooperación y la 

colaboración, ya  se pueden observar en las últimas décadas del siglo XX, 

implantándose y en acción en diferentes empresas, organizaciones tanto del 

sector público, como del privado y del tercer sector. La generación de valor 

económico como social y  en forma más reciente valor medioambiental y cultural 

también está formando parte de estos nuevos  escenarios, independiente de los 

resultados y productos obtenidos. La incorporación de estas nuevas tendencias ha 

ido teniendo diferentes efectos, por lo que queda en evidencia que aún estamos 

frente a incipientes respuestas producto de estas innovaciones. 

 

 

 

3.1. Presentación 

La nueva economía sostenible a partir de estrategias que agregan valor tanto en lo 

económico como en lo social, ambiental y cultural  y mediadas todas ellas por  la 

cooperación y la colaboración, son posibles de reflejar  en empresas y 

organizaciones ya en las últimas décadas del siglo XX, por lo que leer y estudiar 

estas organizaciones se hace ineludible y aconsejable para entender con mayor 

profundidad y detalle estos fenómenos.  

Por otra parte, tradicionalmente el estudio de casos de empresas ha sido un 

método adecuado para enseñar y  aprender en el ámbito organizacional, ya que 
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presentan situaciones reales y  la oportunidad de visualizar lo que ocurre al interior 

de una empresa y en particular con materias y contenidos teóricos en acción.  

Otra ventaja del uso de estos casos tiene que ver con el proceso de investigación 

que el lector pueda hacer de él, pudiendo agregar más información actualizada 

que permita completar el análisis que se lleva a cabo y posteriormente, extrapolar 

las conclusiones a otros casos de similares características. 

El avanzar en las aplicaciones prácticas de los conceptos que se revisan y la 

necesidad de realismo al emplear las estrategias   -entendiendo que ninguna 

empresa puede aplicar todas las estrategias que tengan potencial de beneficiarla-  

se convierten en verdaderas directrices  para construir y analizar estos casos.   

Junto a las anteriores,  la necesidad de contribuir es satisfecha por estos casos, 

en tanto cada uno muestra procesos y personas  interactuando, tomando 

decisiones, demostrando su interés  en beneficios a corto y largo plazo, sus 

actitudes  y comportamientos responsables socialmente, lo que en conjunto 

permite comprender cabalmente las situaciones y los contextos en que estas 

acciones fueron realizadas.  

 

3.2  Cuatro Casos de Estudio 

Como consecuencia de lo anterior, en este capítulo se  abordan cuatro casos de 

empresas que de una u otra manera han integrado a su funcionamiento, gestión y 

desarrollo,  elementos de economía social y estrategias sostenibles de 

colaboración y cooperación. La lectura de cada uno aporta “explicaciones en 

acción”  respecto de estos y otros tópicos que se han comentado en este texto y 

que se constituyen en el marco teórico de la nueva forma de administrar 

estratégicamente y organizar económicamente los sistemas emergentes  que está 

dando cuenta el siglo XXI en sus primeras décadas.  
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Cuadro N°11 Casos de Estudio 

 

 

 

El primer caso se refiere a una compañía de comunicaciones que desarrolla sus 

negocios durante el siglo XX y que constantemente integra nuevas tecnologías de 

comunicación a medida que los avances científicos van emergiendo. Desde las 

comunicaciones telefónicas tradicionales hasta las últimas décadas en que se 

aborda la telefonía celular y luego internet. Dados los contextos y las nuevas 

formas de hacer negocios, la empresa busca distintos modos de agregar valor y 

será una de las primeras empresas en instalar una Fundación para que se ocupe 

de sus actividades que acceden su misión. 

El segundo caso presenta la situación de una institución financiera internacional 

que ha incorporado en su quehacer la estrategia de responsabilidad social en 

todos sus ámbitos. A nivel mundial y especialmente en Chile, esta institución 
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bancaria ha llevado adelante programas y proyectos en alianza con 

organizaciones no lucrativas en beneficio de sus stakeholder. 

El tercer caso exhibe las actividades de una compañía  de la industria eléctrica 

que se ha focalizado en el trabajo y desarrollo de territorios y comunidades por 

medio de la creación de un modelo de trabajo mediado por una Fundación, quien 

es integrada tanto por representantes de la empresa como de las comunidades 

locales. 

El cuarto caso describe las actividades de una empresa dedicada a la extracción 

de petróleo y gas, que con el pasar del tiempo, ha dedicado sus esfuerzos a 

trabajar intensamente con sus stakeholder. 

Cada uno de los casos revisados describe en general, el funcionamiento de la 

empresa y su relación con los temas y modelos principales del texto. Al finalizar 

cada uno de ellos,  se ha agregado un breve listado de conceptos fundamentales 

que el caso en particular releva y que reconoce  las relaciones con modelos, 

teorías y conceptos como economía social, estrategias sostenibles, modelos de 

cooperación-colaboración y valor económico y social. 
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CASO N° 1 

3.2.1  Una compañía de comunicaciones mundial - Telefonía Nacional - y sus 

alianzas: Fundación Nacional, Solidaridad en América y Actuemos por los 

Niñ@s-Chile 

TELEFONÍA  NACIONAL: Sustentabilidad de la Responsabilidad Social 

¿Modelo Fundación empresarial y/o Modelo Alianza ONL? 

Reseña de la Empresa 

Telefonía Nacional S.A. es una sociedad dedicada a la comercialización de 

servicios en el ámbito de las telecomunicaciones que surge a finales del siglo XIX 

para establecer un sistema de comunicaciones a nivel nacional. Esta compañía de 

servicios debe su principal expansión en la primera mitad del siglo XX,  a la 

inversión realizada por capitales estadounidenses en el país, quienes la bautizaron 

inicialmente como la Compañía Intercomunicacional de Chile. 

Casi un siglo después a inicio de los años 1990, la Compañía fue adquirida 

mayoritariamente por capitales españoles (Telefonía Mundo) en asociación con 

otra compañía de telecomunicaciones del país. Dicha adquisición tendría como 

impacto el posicionar a la Compañía de Telefonía Nacional como la primera 

empresa chilena en ubicar ADRS en la Bolsa de Nueva York.  Así, en los primeros 

años del siglo XXI la Compañía Telefónica  pasa a ser Telefonía Nacional S.A., y a 

partir de esto  inicia su plan de estabilización y fortalecimiento de los servicios de 

telefonía móvil y de internet, los que habían comenzado a ser explotados 

incipientemente a mediados de la década de los 90.En 2005 y con la finalidad de 

ampliar su cuota de mercado en la telefonía celular, la Compañía vendió la división 

encargada de servicios móviles logrando así fusionarla con otra compañía 

nacional de las mismas características. A partir de esta fusión nace CelChile, 

empresa con la que comienza a tomar un rol patagónico en lo que a servicios de 

telefonía móvil respecta. 
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Dentro de los grandes hitos que esta empresa ha tenido en las últimas décadas se 

cuenta el hecho de haber digitalizado la red telefónica de Chile y haber obtenido 

una de las primeras licencias de telefonía celular en el país.  Otro hito relevante 

dice relación con la sanción económica a la que fue sometida Telefonía Nacional 

ascendiendo a un millón de dólares estadounidenses y que fue aplicada a raíz de 

que se consideró que la no utilización de las direcciones IP sobre su red de 

Internet, atentaba directamente contra la libre competencia del mercado nacional. 

Actualmente, esta compañía ofrece toda la gama de servicios ligados a las 

telecomunicaciones, como la telefonía fija, la telefonía celular, Internet y televisión 

satelital entre otros. Telefonía Nacional es una de las mejores empresas 

nacionales para trabajar según el GPTW y una de las empresas más importantes 

dentro de su rubro, superando los 800 mil clientes, los 7.000 trabajadores y los 

MMUS$ 2.200 de facturación anual. 

Dentro de su estrategia de negocio, Telefonía Nacional, advierte que las 

telecomunicaciones van más allá de un simple servicio, precisando dentro de sus 

declaraciones oficiales que el desarrollo tecnológico del país debe ir vinculado con 

el desarrollo humano de las comunidades, principalmente de aquellas que son 

catalogadas como las más vulnerables en términos socio-económicos. A partir de 

dicha comprensión del rol del desarrollo tecnológico, y consecuentemente del rol 

de las empresas dentro de la sociedad en la que se desenvuelve, a fines de los 

años 90, Telefonía Nacional crea la Fundación Telefonía Nacional, la que pretende  

articular y promover tanto los proyectos como las acciones sociales y culturales 

vinculadas a la compañía y al rubro de las tecnologías de la información. Cabe 

señalar que esta fundación será la primera iniciativa corporativa de otras que 

vendrán en los años posteriores. 

Fundación Telefonía Nacional 

Creada en 1998 por la Junta General de Accionistas de Telefonía Mundo, la 

Fundación Telefonía Nacional surge como una expresión del compromiso social a 

escala local que posee la compañía a nivel internacional. Así, la Fundación juega 
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un rol articulador de las acciones socioculturales que esta empresa realiza; 

teniendo por objetivo el desarrollo de acciones y proyectos sociales en los que el 

uso, desarrollo y aplicación de tecnologías de la información tengan un rol central.  

La creación de Fundación Telefonía Nacional se da dentro del marco del 

lineamiento corporativo de Telefonía Mundo, quien decide realizar esta misma 

iniciativa en los distintos países en los que está presente. Ello, con el objetivo de 

contribuir localmente al desarrollo social, económico y cultural. 

En 2005, pasados siete años desde su creación, la Fundación comienza una 

fuerte campaña de posicionamiento social con el fin de seguir potenciando el logro 

de uno de sus principales objetivos: contribuir a mejorar las condiciones de vida de 

las personas más vulnerables de la sociedad, especialmente los niños, los adultos 

mayores y aquellas personas que viven con algún tipo de incapacidad. Para su 

logro, la Fundación destaca dos vías estratégicas: (i) el fortalecimiento del 

crecimiento humano de las personas y  (ii) el logro de un nivel de desarrollo social 

sostenible. 

Una de las principales líneas de trabajo con la que la Fundación se ha posicionado 

en el escenario social es el fortalecimiento de la educación y la igualdad de 

oportunidades. Para aquello, en alianza con los establecimientos educacionales 

situados en zonas desfavorecidas del país, ha generado proyectos de inversión en 

tecnologías educativas con el fin de garantizar que los niños puedan educarse en 

concordancia con la formación que los tiempos actuales demandan. 

Por otra parte, una segunda línea de trabajo de la Fundación es aquella ligada a la 

difusión de programas de investigación, ciencia, tecnología, cultura y arte. Con 

esta línea de acción la Fundación busca permitir que las personas más 

vulnerables de la sociedad puedan acceder a recursos como los antes 

mencionados. Para su logro, Fundación Nacional ha trabajado en colaboración 

con otras organizaciones sin fines de lucro (ONL) especializadas en áreas como la 

capacitación a personas con discapacidades, el trabajo con comunidades aisladas 
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y la organización de trabajos voluntarios de jóvenes universitarios entre muchas 

otras. 

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y la búsqueda de generación de valor: 

La compañía conceptualiza la Responsabilidad Social Empresarial como aquella 

contribución que realizan las empresas de manera voluntaria y activa con el fin de 

mejorar la sociedad en cualquiera de sus aspectos  y con el objetivo interno de ir 

mejorando la situación valórica, ética y competitiva, para así generar un cierto 

valor agregado a la compañía propiamente tal. De este modo la RSE busca de 

manera simultánea contribuir a una mejor sociedad y potenciar la posición de la 

empresa frente a sus competidores y/o colaboradores. 

Por otra parte,  muchas ONL han ido profesionalizando su manera tanto de 

“acercarse a las empresas” como de establecer vínculos con ellas. Así, cada vez 

son más las organizaciones no lucrativas que no sólo modifican las maneras de 

obtener los recursos desde el sector privado, sino que también comienzan a 

incorporar comportamientos que le permitan establecer, además de 

financiamientos, ciertos niveles de confiabilidad con el fin de prolongar esos 

traspasos de recursos a relaciones de colaboración de distintos niveles de 

profundidad que denominaremos de aquí en adelante “alianza de colaboración”.  

Uno de los principios  base para la generación de valor en el marco de la RSE es 

la intencionalidad estratégica de generarlos y Telefonía Nacional desde su 

creación ha explicitado la intención de ir más allá del simple quehacer empresarial 

para potenciar el desarrollo social, ambiental y económico de su estructura 

comercial. Dicho de otra manera, esta compañía ha establecido en su plan de 

negocios el objetivo de generar impactos positivos en sus grupos de interés 

(stakeholder) con el fin de generar y sostener la confianza con todos sus agentes, 

facilitando así la sostenibilidad de su negocio. 

A modo de ejemplo, en 2005 cuando Telefonía Nacional ya representaba una de 

las principales empresas de telecomunicaciones a escala nacional,  implementó 

una serie de programas orientados a proveer de conectividad y brindar 
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alfabetización digital a personas que hasta ese momento no habían tenido acceso 

al mundo de las tecnologías de la información. Esta iniciativa tuvo como impacto la 

obtención de beneficios por parte de la organización, entre los que se cuenta un 

mayor reconocimiento social de su marca en lo que a accesibilidad a servicios se 

refiere. 

En la actualidad, dado su trabajo continuado en el área educativa y de 

conectividad, Fundación Telefonía Nacional y sus ONL colaboradoras  son 

reconocidas a nivel nacional por el alcance de sus proyectos y  por la calidad y el 

compromiso de estos mismos. Otra de las estrategias que Telefonía Nacional ha 

utilizado para posicionarse y ser reconocida como una empresa comprometida no 

sólo de manera interna, sino también de modo  externo, es la referida a las 

alianzas de colaboración con ONL especializadas. Estas alianzas buscan 

promover permanentemente actividades sociales, culturales y educativas dentro 

de las áreas de interés de la empresa. 

En términos de contenido, estas alianzas varían bastante, sin embargo ellas 

consideran básicamente aportes financieros, humanos y tecnológicos los que se 

ejecutan en el marco de proyectos sociales definidos desde estas mismas 

alianzas, lo que implica un trabajo colaborativo, de comunicación y coordinación 

tanto para la ONL como para la compañía, lo que significa además la necesidad 

de tener trabajadores idóneos y disponibles para estas funciones. De esta manera, 

es aquel trabajo colaborativo el que permite crear lo que se denomina “valor 

compartido” y que permite a estas alianzas reforzar sus compromisos de 

cooperación y colaboración. 

Trascender las fronteras del bienestar: Solidaridad en América y la 

profundización de una alianza 

Solidaridad en América es una ONL nacional que trabaja a nivel regional con 

profesionales voluntarios dispuestos a viajar a distintos países del continente con 

el fin de colaborar en el desarrollo humano y económico de las localidades en las 

que se insertan. Los voluntarios son responsables de apoyar a los profesionales 
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locales o a las personas de la comunidad en el desarrollo de decisiones que 

ayuden por ejemplo a reducir la pobreza y los índices de vulnerabilidad. 

Dicha ONL es una iniciativa que responde a la necesidad de los profesionales 

jóvenes de contribuir con el desarrollo de América Latina y vincularse con los 

desafíos de la región. Así, Solidaridad en América ofrece el financiamiento para 

trasladar y mantener a aquellos voluntarios que deseen ir a trabajar por al menos 

seis meses en las zonas más críticas de Latinoamérica y el Caribe. La alianza 

entre esta organización y Telefonía Nacional se enmarcó inicialmente en las 

relaciones previas que existían entre varios empleados y directivos de la empresa 

con los responsables de la ONL. La relación entre ambas organizaciones fue 

generada con el fin de potenciar el desarrollo comunitario de las comunidades en 

las que los voluntarios se insertan y a la vez,  incrementar el beneficio comercial 

de la empresa. 

Al inicio, esta alianza estaba orientada solamente a financiar voluntarios 

nacionales que estaban dispuestos a trabajar en zonas extremadamente pobres 

del continente. Estos trabajos eran enmarcados en el proyecto corporativo de 

Telefonía Mundo: “Actuemos por los niñ@s”, el que busca en términos generales 

erradicar el trabajo infantil y mejorar los niveles educativos de los niños 

vulnerables de los países en los que se inserta la compañía. Con el transcurso del 

tiempo, ambas organizaciones han ido profundizando su manera de relacionarse.  

Así, ese traspaso de recursos para el traslado y manutención de voluntarios se fue 

transformando en una alianza cada vez más rica y diversa. Representantes de la 

empresa han comenzado a participar activamente en el directorio de la ONL, 

mientras que esta organización participa en estrategias comunicacionales de 

Telefonía Nacional con el fin de respaldarla e incrementar el valor de la marca. 

En términos estratégicos, para Solidaridad en América el contar con un socio 

como Telefonía Nacional significa poder cumplir con la misión de llevar 

profesionales calificados a zonas extremas de la región. Por su parte, Telefonía 

Mundo  a través de Telefonía Nacional, contar con un socio como la ONL  significa 
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no sólo ser parte de un buen proyecto sino que además tener presencia de su 

marca en zonas extremas que aún no penetra comercialmente. Ello, ya que los 

profesionales voluntarios al trabajar en las iniciativas “Actuemos por los niñ@s”, 

abren espacios de trabajo local en nombre de una marca que aún no llega con sus 

servicios de telecomunicaciones, pero que potencialmente podría hacerlo en el 

mediano o corto plazo. 

Actuemos por los niñ@s – Chile, Alianzas desde la experticia y la confianza 

Actuemos por los niñ@s – Chile es una ONL ligada a la Fundación Telefonía 

Nacional y al grupo corporativo Telefonía Mundo que fue creada en el año 2000. 

Su principal misión es erradicar el trabajo infantil a través del apoyo de la 

educación de los niños trabajadores del continente americano y tiene presencia en 

todos los países latinoamericanos en donde está inserta Telefonía Mundo. 

Esta ONL ha implementado un modelo de alianzas basado en el protagonismo de 

sus socios. En ese sentido, ha logrado identificar múltiples aliados tanto en 

términos económicos como de conocimiento. Por ejemplo, en el área de derechos 

humanos, Actuemos por los niñ@s – Chile ha formado alianza con una de las 

ONG nacional de mayor trayectoria en la temática, lo que le permite tener acceso 

a profesionales de alto nivel con miras a realizar un trabajo basado desde la 

perspectiva de los derechos del niño. Otro ejemplo es el caso de Solidaridad en 

América, quien se especializa en la selección, colocación y acompañamiento de 

profesionales voluntarios en distintos países de la región. En el marco de esta 

alianza, Solidaridad en América ha apoyado con el reclutamiento de profesionales 

idóneos para los programas que “Actuemos por los niñ@s” tiene a lo largo del 

continente. Por su parte, Actuemos por los niñ@s – Chile ha posibilitado a su 

socio la posibilidad de colocar a sus voluntarios en programas de trabajo serio y 

estructurados, los que garantizan al voluntario un entorno seguro de trabajo y 

estadía, aspectos relevantes si se tiene en cuenta que ellos son asignados a 

zonas de extrema pobreza y exclusión. 
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Como tercer ejemplo, Actuemos por los niñ@s – Chile desde sus inicios ha 

cultivado una alianza de colaboración con Telefonía Nacional, la que ha transitado 

desde el traspaso de fondos hacia una colaboración financiera y de competencias 

en lo que a gestión organizacional respecta. Un ejemplo de ello es la vinculación 

de la empresa en el desarrollo de mecanismos de monitoreo de proyectos, 

mejoramiento de procesos y creación de indicadores de gestión, los que a la vez 

será utilizados para rendir cuentas y ampliar su gama de aliados. 

De este modo, Actuemos por los niñ@s – Chile ha implementado una manera de 

hacer alianzas basadas en que cada organización aporta lo que mejor sabe hacer, 

su misión. Así, esta ONL no sólo demanda recursos, servicios o marcas, sino que 

ofrece espacios en donde sus socios puedan hacer lo que saben y colaborar con 

la mejora continua de la organización. 

El desafío y las oportunidades de la inclusión para el mundo empresarial 

Esta entidad fue creada en 1985 con el objetivo de ofrecer capacitación gratuita a 

jóvenes entre 17 y 30 años de escasos recursos que posean alguna discapacidad 

física y mental leve. Además, luego de ser capacitados, los jóvenes son 

acompañados en el proceso de inserción laboral. 

La relación entre “Inclusión” y Telefonía Nacional se remonta a los años 90, en 

donde la ONL ya se encontraba trabajando en alianza con los antiguos 

propietarios de la empresa de telecomunicaciones. Cuando ella fue adquirida por 

capitales españoles, estos decidieron continuar colaborando y renovar una alianza 

preexistente que entrega a la empresa la posibilidad de materializar la intención 

declarada de jugar un rol activo en los desafíos sociales de los países en lo que 

tiene presencia. 

Esta alianza versa sobre la generación de oportunidades laborales para personas 

que presentan un grado de discapacidad menor.  “Inclusión”, con una capacidad 

de leer las necesidades del mercado laboral, ofreció a los nuevos propietarios, un 

grupo de profesionales capacitados en áreas en las que la mano de obra estaba 

en déficit, por ejemplo los profesionales ligados a los Calls Center.  



167 

 

Así, mientras la compañía era provista oportunamente de personas capacitadas 

en las áreas requeridas, la ONL continuaba ofreciendo capacitación, puestos de 

trabajo y nuevos nichos laborales a un grupo de personas altamente vulnerables 

de la sociedad. 

Cabe destacar que la Fundación “Inclusión” no sólo aspira a posicionarse como 

una Fundación eficiente, sino que además llegar a ser capaz de colocar a sus 

beneficiarios en puestos de trabajos acorde a las normas nacionales y en 

empresas con altos estándares de inclusión laboral, las que a su vez son las 

empresas más competitivas del país. 

La relación entre Telefonía Nacional e “Inclusión” es una relación de cooperación 

horizontal, en la que ambos socios perciben que ganan y generar valor al guardar 

y perseverar en dicha alianza. En el caso de “Inclusión”, ella además de contar 

con financiamiento y puestos de trabajo para las personas que capacita, ha podido 

beneficiar de “coaching” organizacional con miras a mejorar la gestión 

organizacional y maximizar las posibilidades que la ONL posee en el escenario 

social chileno. Por su parte la empresa, además de recibir personas con ciertas 

discapacidades, ha hecho parte a los profesionales de la ONL de procesos de 

aprendizaje, de mejora del clima laboral y de otros procesos de inclusión, con lo 

que ha visualizado un cambio positivo en “la manera de hacer las cosas” en lo que 

a trabajo con personas con capacidades diferentes se refiere. 

Otro aspecto a destacar de esta alianza es la capacidad de resolución de 

conflictos que posee. Dada la larga data de la relación y la profundización de la 

alianza de cooperación, los responsables de esta relación han declarado que 

frente a un mal entendido o un problema, se realiza una reunión, se comparten los 

puntos de vista y se llegan soluciones dentro de ese mismo encuentro. Con ello, 

se refuerza la mejora continua del vínculo y se asegura el logro de los objetivos 

trazados por ambos 
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3.2.1.1  Conceptos Relevados 

 Responsabilidad Social Empresarial 

 Internacionalización de las alianzas 

 Desarrollo Sostenible 

 Alianzas para la inclusión social 

 Trabajo  con Organizaciones sin fines de lucro 

 Relaciones de cooperación interorganizacional 
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CASO N°2 

3.2.2. Una petrolera global -Gas Nacional34- y sus alianzas: Fundación Arte y 

Cultura, Gran Salón Metropolitano de los Artistas y Fundación Emprende 

GAS NACIONAL: La Sustentabilidad: mirada desde un inicio de empresa 

familiar a una transnacional. 

Reseña de la Empresa 

Gas Nacional es una de las empresas de gas licuado más importante dentro del 

territorio nacional con presencia a lo largo de todo el país. Esta compañía ha 

logrado en los últimos años captar un 38% del mercado de gas chileno, lo que en 

los consumidores residenciales se traduce en un servicio directo a más de 

1.400.000 hogares. Sumado a su cuota de mercado, Gas Nacional posee más de 

una decena de plantas de envasado y almacenamiento, además de 17 centrales 

de ventas y distribución, 38 cajas de pago, 1000 distribuidores, así como sistemas 

de pago electrónico los cuales llegan a más de un millón de hogares y cientos de 

empresas e industrias de todo Chile. 

En términos de estructura, Gas Nacional es una Sociedad Anónima Cerrada bajo 

la propiedad de un grupo económico chileno-español. Hasta los primeros años del 

2000 esta compañía era netamente chilena, es sólo al inicio del nuevo siglo que 

capitales españoles adquieren más del 40% de la propiedad de la empresa. Con la 

llegada de los nuevos propietarios, uno de los principales cambios fue la 

unificación de todas las marcas regionales que Gas Nacional poseía 

anteriormente: Gas Norte, Gas Centro y Gas Sur. Dicha unión tendría como 

impacto principal la constitución de una marca única capaz de competir de manera 

directa con el resto de las empresas del rubro.  

Una de las características sustanciales que tiene Gas Nacional es el ribete familiar 

que ha poseído la empresa durante los últimos treinta años, incluso luego de la 

                                            
34Se han utilizado nombres de fantasía con información verídica. 
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llegada de los capitales españoles. Esta cualidad se debe fundamentalmente a 

que sus propietarios son además familia directa: un matrimonio y los dos 

hermanos de la esposa de dicha unión. 

Respecto de la misión, la compañía ha establecido que buscan la comercialización 

del gas licuado, entregando a sus clientes un servicio de calidad que vaya más 

allá de sus expectativas y manteniendo un estilo de trabajo que fomente tanto el 

desarrollo de sus trabajadores como de su red colaboradores.  Sumado a lo 

anterior, la empresa establece que como compañía deberá buscar en todo 

momento ser una empresa líder tanto en la calidad del producto como la 

excelencia del servicio, desarrollando un negocio rentable para sus accionistas, 

teniendo un comportamiento éticamente aceptable, poseyendo colaboradores 

competentes, motivados y comprometidos, generando alianzas estratégicas con 

contratistas y distribuidores, además de operar siempre con los más altos 

estándares internacionales de seguridad y cuidado medioambiental.  

En cuanto al grupo económico, éste fue creado al mismo tiempo que se establecía 

el matrimonio fundador del mismo. Actualmente, este grupo es uno de los más 

influyentes del país y posee empresas tanto en el área de hidrocarburos, como en 

la del retail y la pesca. Sumado a ello y como grupo, fueron uno de los primero que 

a fines de los años 60 mezclaron el concepto de centro comercial con el de galería 

de arte abierta para un público masivo. 

A raíz del interés suscitado por las artes, este grupo económico familiar ya en los 

años 80 decide invertir en la adquisición de una propiedad situada en el centro 

cultural del gran Santiago. Esta propiedad será más tarde fundada como el Gran 

Salón Metropolitano de los Artistas, la cual acoge a la vez a la Fundación Arte y 

Cultura, propiedad de la misma familia. Con el objetivo de masificar el acceso a la 

cultura histórica del país, en la misma década del 80, esta familia decide abrir el 

Museo de Arqueología Nacional. En él se ofrecen presentaciones tanto de piezas 

precolombinas como de obras de artes creadas por los propietarios del grupo 

económico.  
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Dado que el interés por el arte y la cultura son parte fundamental del motivo de 

este grupo económico, luego del retiro de sus fundadores a causa de la edad, 

actualmente son los hijos de estos mismos quienes continúan con el mandato de 

apoyar el acceso y la difusión al arte y la cultura. 

En cuanto al vínculo entre el Gran Salón Metropolitano de los Artistas, la 

Fundación Arte y Cultura y Gas Nacional, tras la modernización de la 

organización,  la empresa decidió desarrollar estrategias funcionales y formales 

que permiten aproximar ambas organizaciones no lucrativas con la empresa que 

en gran parte financia sus funcionamientos.  Así, la formalización de las relaciones 

inter-organizacionales está enmarcada en la reflexión de Gas Nacional acerca de 

su rol como actor social. En este sentido, la empresa sostiene su actuar solidario 

sobre el pilar de los principios éticos de sus propietarios, siendo dicho actuar una 

extensión de los valores individuales que estos últimos poseen. No obstante el 

esfuerzo declarado por la empresa para poseer altos estándares 

medioambientales, es posible detectar que Gas Nacional ha recibido una serie de 

multas ligadas al medio ambiente y los derechos laborales.  A pesar de tales 

sanciones, Gas Nacional no registra grande problemas ligados al cobro excesivo a 

los consumidores o de violación de derechos fundamentales. 

Desde los proyectos de acción social a la preocupación por la conducta 

ética 

Para Gas Nacional el compromiso de aportar en beneficio de los demás resulta 

ser uno de los principios sobre los cuales ha fundamentado su razón de ser, 

expresión de ello es el vínculo que ha ido estableciendo con las principales 

organizaciones ligadas a la superación de la pobreza, la protección de los adultos 

mayores, la protección de los niños, el estímulo del emprendimiento en jóvenes de 

escasos recursos, entre otras organizaciones de alcance nacional.  

Otra expresión del proyecto de beneficio social que Gas Nacional comenzó a 

desarrollar hace seis años es el denominado “Código de Conducta Ética de 

filiales”, el que busca resguardar los valores éticos de la organización, alinear el 
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comportamiento corporativo mediante la implementación de dicho código, 

promover los valores entre sus socios internos y dar a conocer la importancia que 

tienen los valores corporativos en todas las esferas de la compañía, desde el 

presidente del directorio hasta el trabajador responsable de entregar el producto 

final a los consumidores. 

Como todo código, Gas Nacional resumió en este documento las políticas y 

procedimientos que le permitiría  generar un espacio de trabajo saludable para 

todos sus colaboradores. Dicho espacio estará basado de manera transversal en 

los valores del respeto, la confianza y lealtad. En este sentido, estos valores se 

ven traducidos en una serie de pautas de conducta que brindan tanto el marco 

ético como la manera de actuar que se espera de los trabajadores que se ajusten 

a dicho marco. Luego de haber publicado dicho código, la compañía realizó una 

serié de actividades de divulgación, capacitación y posicionamiento del mismo, 

esto con la finalidad de acompañar a los colaboradores en la interiorización, el 

conocimiento y la comprensión del mismo.  

Gas Nacional en el marco de la promoción de los Derechos Humanos ha 

implementado una serie de iniciativas que buscan evitar la generación de 

incidentes ligados con esta temática. Muestra de ello es que en los últimos años la 

compañía no registra incidentes en derechos humanos. En igual sentido, 

adhiriendo a la declaración de los Derechos de los Niños y en rechazo a toda 

forma de trabajo infantil, Gas Nacional ha determinado que la edad mínima de 

contratación para la compañía es de 18 años, lo que se potencia además con las 

alianzas existentes con fundaciones que trabajan en el área educativa y de 

protección de los derechos de niños y niñas. 

Internacionalización del modelo RSE 

En la línea de trabajar para colaborar al beneficio social, desde el ingreso de los 

capitales españoles a inicio del año 2000, Gas Nacional comenzó a desarrollar 

una estructura comercial similar a la de las grandes compañías internacionales. 

Por ello, Gas Nacional ha intencionado el posicionamiento y la diferenciación de 
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su marca mediante un “modo de hacer” o “de operar” que busca constantemente 

retribuir a la comunidad en la que se inserta. Para hacerlo, la compañía desarrolla 

localmente proyectos sociales que incentiven tanto la acción social como el 

emprendimiento local. De este modo, la gerencia general ha mandatado a sus 

operadores locales  a mejorar día a día el impacto que pudiese generar el 

desarrollo e inserción de la empresa en el territorio nacional. 

El esfuerzo  de la compañía para con el desarrollo local de las comunidades en las 

que se inserta la ha llevado a ser reconocida nacionalmente tanto por la calidad  

de sus operaciones, como por la confianza que transmite a sus colaboradores, su 

red de transportistas, sus distribuidores, sus clientes y sobre todo a las 

comunidades en las cuales Gas Nacional opera. Ejemplo de dicho reconocimiento 

son el premio anual de la SOFOFA por su estrategia de responsabilidad 

empresarial (RSE), donde la Sociedad reconoce a la empresa su fuerte 

compromiso integral y permanente con la Responsabilidad Social; la distinción de 

calidad del Diario Estrategia en la categoría de Empresa de Servicios Básicos; el 

premio por la gestión de excelencia otorgado por la Mutual de Seguridad a la 

sucursal centro-norte de la compañía; y el premio de 1000 días sin accidentes 

laborales otorgado a las plantas Norte Grande por la Mutual de Seguridad de 

Chile.  

No obstante la poca experiencia de la compañía en la toma de decisiones ligadas 

a las estrategias de RSE, Gas Nacional ha mostrado a la sociedad su decisión por 

“hacer las cosas acorde a sus valores corporativos”, y poner al centro del 

quehacer corporativo a las personas que conforman sus grupos de interés, 

quienes además le permiten, en tanto que empresa, poseer un negocio 

sustentable y sostenible en el tiempo.  Es posible destacar que a fines de 2009, la 

compañía comenzó un proceso interno de determinación de las principales 

necesidades y preocupaciones de sus grupos de interés, lo que finalmente finalizó 

con la construcción de las Políticas de Responsabilidad Social de la compañía.  
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Compromiso con sus trabajadores para potenciar el capital humano 

Apoyar el desarrollo profesional y facilitar el mejoramiento de la calidad de vida de 

cada uno de sus trabajadores es uno de los pilares básicos de Gas Nacional, 

constituyéndose este como uno de los lineamientos fundamentales en su política 

interna. Es mediante el compromiso y dedicación, que la empresa ha logrado 

fidelizar a sus empleados llegando a tener un 59% de trabajadores con al menos 5 

años de antigüedad. Si bien la distribución por género parece ser aún un desafío 

pendiente, la distribución por edad evidencia la distribución relativamente 

proporcional entre los distintos grupos.  

En cuanto al compromiso con sus trabajadores, la empresa lo traduce en dos 

líneas de acción: la acción con las comunidades locales desde donde provienen 

los trabajadores, y la normalización de sus funciones bajo la norma ISO 14001, 

para asegurar que sus empleados hagan parte de una organización con 

estándares de funcionamiento de última generación en lo que respecta al medio 

ambiente. 

Respecto a la acción con las comunidades locales, la empresa plantea que en la 

medida que sus principales colaboradores internos vivan en un mejor entorno, su 

calidad de vida y laboral aumentará también, lo que beneficiará positivamente a la 

compañía. De este modo, el apoyo que se ofrece a la comunidad parte no sólo de 

una mirada estratégica, sino que más bien valórica de la manera de hacer 

negocios. Ello, pues la iniciativa parte desde el supuesto que la actividad 

económica involucra también una incidencia tanto en el desarrollo como el 

progreso del entorno que rodea a la compañía. En este sentido, las estrategias 

que Gas Nacional implementa para vincularse con la comunidad están ligadas 

principalmente con la educación, la cultura y la convivencia social. 

Por otra parte, el ofrecer a sus trabajadores un entorno laboral con estándares 

alineados con  el cuidado del medio ambiente, está ligado tanto con el desafío de 

ser una compañía de excelencia que implementa soluciones energéticas más 

seguras y limpias, como con el interés de cuidar el medio ambiente en el que se 
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desenvuelve para así ser un actor social positivo que colabora con el cuidado del 

entorno en el que realiza sus operaciones. Así, la certificación ISO 14001 

relacionada al cuidado medio ambiental  es obtenida en 2008 por primera vez en 

la planta ubicada en la zona norte del país. Posteriormente, en 2009 es certificada 

la planta de la zona centro. En términos prácticos, esta certificación significa para 

la comunidad el que la compañía reduzca en cerca del 20% las emisiones de 

CO2, posea 30 veces menos de emisiones de material particulado si se compara 

con el “fuel oíl  número 6”, y consuma 14% menos de energía por tonelada 

envasada de gas. 

Sumada a esta certificación, se puede destacar que Gas Nacional ha realizado 

también un esfuerzo por influir positivamente en su cadena de valor para contribuir 

a que sus miembros adopten comportamientos medioambientalmente 

responsables o busquen normalizar sus actividades con normas como la ISO 

14001 por ejemplo.  

Junto con el interés por sus trabajadores, las comunidades locales en las que se 

inserta y la preocupación medioambiental, Gas Nacional ha desarrollado un plan 

de RSE que ha comenzado además a trabajar por aumentar los niveles 

implicación de sus stakeholder, incrementar la transparencia, mejorar la rendición 

de cuentas y desarrollar una comunicación externa de las buenas prácticas que ha 

construido. 

Asociación con la Fundación Arte y Cultura: Historia de una alianza 

La actual estructura comercial de Gas Nacional  al igual que otras  empresas del 

sector de hidrocarburos se ha encargado de ir incrementando sus beneficios 

económicos, pero a la vez, potenciando sus alianzas con organizaciones sin fines 

de lucro ad-portas de ir demostrando que su funcionamiento comercial no sólo 

potenciará el incremento de sus recursos, sino que además transmitirá valor tanto 

al sector como a la comunidad, que el funcionamiento de ésta se ha generado con 

un interés de bienestar social, económico y subyacente a lo comercial. 

 



176 

 

Una de las principales alianzas que ha desarrollado la compañía es la relación con 

la Fundación Arte y Cultura, la cual fue fundada también por los propietarios de 

Gas Nacional en el año 1994 con el objetivo de realizar obras de carácter cultural, 

educativo y formativo en la comunidad con la que la industria interactúa. Tal como 

se señalaba  anteriormente, la creación de este organismo responde al interés 

social que la familia propietaria de la compañía poseía con respecto del acceso a 

la cultura y la educación.  

La alianza establecida entre estas dos organizaciones que comparten en su 

génesis a sus fundadores, está plasmada en el programa “El museo  te alegra”, 

donde el trabajo está orientado a dar acceso cultural a niños de escasos recursos 

que normalmente no irían a espacios culturales ya sea por razones económicas o 

por desconocimiento. Sumado a esto y a través de la aproximación a la cultura, la 

Fundación busca fomentar la creatividad y el desarrollo de competencias en 

jóvenes y niños con alta vulnerabilidad social para así prepararlos de mejor 

manera para una vida adulta donde deberán integrarse a la sociedad tanto en 

términos laborales como sociales.  Respecto del contenido, “El museo te alegra” 

ofrece a sus participantes actividades como: visitas a museos, además de talleres 

de creatividad y formación integral de niños. Cabe señalar que la Fundación 

sostiene este programa a través del financiamiento conjunto de múltiples 

empresas. 

En cuanto a la asociación con Gas Nacional, para la compañía el entregar dineros 

para financiar iniciativas como “El museo te alegra” es una manera de dar 

continuidad al rol original de la empresa: ser un actor productivo de excelencia y 

positivo para la sociedad. De esta manera, la Fundación es la consecuencia de los 

valores éticos de los propietarios de la empresa. 

No obstante, a pesar de la convicción de la empresa y la seriedad de la 

Fundación, al estudiar la relación entre ellas dos es posible observar que al ser 

parte de los mismos fundadores la proximidad funcional limita la formalización de 

las alianzas que se suponen “naturalmente establecidas”. Dicho de otra manera, el 
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que ambos organismos pertenezcan a la misma familia limita el modo formal de 

establecer esta alianza, ya que existirían entendimientos no escritos, propios de 

los contextos familiares, que delinean el funcionamiento de la relación inter-

organizacional.  En igual sentido, al ser la alianza la extensión valórica de los 

propietarios de Gas Nacional, estos centran la justificación eminentemente sobre 

la coherencia ética de la acción y no sobre el interés de divulgar sus resultados en 

reportes de RSE. De esta manera, la alianza observada se catalogaría más con un  

carácter filantrópico que estratégico, esto dado que el bajo nivel de conocimiento 

de la aplicación de estas actividades, más allá de detectar el beneficio social, sólo 

se han encargado cumplir con lo que los propietarios creen como necesario y 

relevante. A pesar del escaso interés de difusión de esta alianza, tanto para Gas 

Nacional como para la Fundación los resultados de la misma han sido altamente 

satisfactorios, ello ya que por un lado han sido estables en el tiempo y por el otro 

ha permitido mejorar cada vez el programa ofrecido a niños y jóvenes.  Otro 

aspecto que se ha profundizado con el correr de los años es la confianza mutua, la 

cual ha significado la apertura de nuevas actividades y proyectos de bienestar 

social los cuales han sido en algunos casos imitados por empresas del sector.  

Sólo recientemente Gas Nacional ha comenzado a identificar la relevancia de 

integrar las iniciativas realizadas con la Fundación al modelo de negocio y más 

específicamente a la cadena de valor. Por ejemplo, han comenzado a ofrecer el 

programa en las ciudades donde la empresa tiene distribuidoras o plantas de 

almacenamiento, lo que viene en complemento con los proyectos locales que 

desarrolla desde hace ya varios años. 

Fundación Emprende: Un vínculo con la comunidad y la generación de 

emprendimientos 

En el marco de la línea estratégica de involucramiento con las comunidades en las 

que tiene presencia Gas Nacional, la compañía ha buscado otorgar beneficios 

sociales a la comunidad. Ejemplo de ello son los proyectos de emprendimiento 

que desarrolla en alianza con la Fundación Emprende, quien se especializa en el 
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acompañamiento de jóvenes de escasos recursos que tienen el interés de 

desarrollar alguna idea de negocio. 

Esta Fundación es una organización cuyo financiamiento es realizado por diversas 

empresas y personas individuales procedentes mayoritariamente de la V Región 

de Chile. Dentro de sus propósitos, Emprende posee el objetivo de educar e 

inspirar a los jóvenes en el libre emprendimiento, comprender la composición de 

los negocios, y prepararlos para la introducción rápida y efectiva de sus ideas en 

el mercado chileno. Para la Fundación, el público objetivo de sus actividades son 

personas que buscan identificar oportunidades de negocios, que desean aprender 

la organización de los recursos para la puesta en marcha de un emprendimiento, 

que son capaces de asumir de manera razonable un alto grado de riesgo para 

realizar sus proyectos y poseen la resiliencia necesaria para superar los 

obstáculos presentes en toda iniciativa económica.  

En el marco de la alianza de esta Fundación con Gas Nacional, es posible 

identificar que los resultados obtenidos son producto de un trabajo sinérgico entre 

ambas organizaciones. Ello, ya que han tenido la capacidad y voluntad de generar 

esfuerzos conjuntos, complementar recursos e invertir tiempo en poder acompañar 

a jóvenes emprendedores en el desarrollo de sus ideas de negocio. 

En términos de beneficios para la compañía, el análisis de esta alianza permite 

observar que en las regiones en donde son ofrecidos los programas Gas Nacional 

posee un alto nivel de reconocimiento como actor social positivo, principalmente 

en los sectores más vulnerables de la sociedad. Lo que produce a la vez un efecto 

motivador al interior de la compañía para ampliar y profundizar la alianza entre 

estas dos organizaciones. En este sentido, es importante resaltar que a diferencia 

de la primera alianza, el vínculo con Emprender, responde en gran parte a los 

desafíos de Gas nacional y se vislumbra de mejor manera como una alianza 

estratégica orientada a objetivos de posicionamiento de la marca mediante el logro 

de objetivo sociales. 
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A modo de síntesis, siendo Gas Nacional una  compañía que ha guardado el 

ribete familiar y valóricos a pesar de la internacionalización de sus capitales, es 

importante subrayar que esta empresa busca jugar un papel social (objetivo 

corporativo), posicionar a la persona al centro de su quehacer y contribuir así al 

logro de objetivos ligados al desarrollo social de las comunidades en las que se 

inserta. La compañía busca también lograr objetivos particulares de sus 

propietarios, tal es el caso de la masificación y el acceso a la cultura. De este 

modo, para ambos tipos de objetivos – corporativos y particulares – la empresa ha 

ido desarrollando distintas alianzas estratégicas que logren canalizar los recursos 

asignados y colaborar para alcanzar los resultados esperados. Cabe distinguir que 

para los distintos tipos de objetivos Gas Nacional implementa acciones 

filantrópicas si se trata de objetivos particulares y acciones estratégicas si se trata 

de objetivos corporativos. 

 

3.2.2.1. Conceptos Relevados 

 Responsabilidad Social Empresarial 

 La empresa como actor social 

 Filantropía familiar 

 Conducta Ética 

 Desarrollo de comunidades locales 

 Ccomportamientos medioambientalmente responsables 

 Trabajo con stakeholder 

 Internacionalización del modelo de RSE 

 Transparencia y rendición de cuentas  
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CASO N° 3 

3.2.3. BANCO MUNDO: Trazando una Política Empresarial Ética y 

Sustentable basada en la triangulación Interorganizacional 

Reseña de la Empresa 

Fundado en los años 1850 en España, el Banco Mundo a través a la integración 

horizontal ha logrado establecerse y posicionarse en el escenario internacional 

como uno de los principales Bancos tanto por su cobertura en Europa y 

Latinoamericana, como por sus diversas acciones ligadas a la acción social. 

Desde sus orígenes el objetivo principal de esta empresa ha estado orientado al 

comercio internacional,  específicamente en aquel ligado a las actividades 

económicas entre el puerto de su ciudad e Iberoamérica.   

En Chile, la presencia del Banco Mundo data desde inicios de 1980, década en la 

que entra al país mediante la adquisición del primero de varios bancos nacionales 

que irá comprando en el transcurso del tiempo. Hoy, este Banco se posiciona 

como uno de los más grandes (en cantidad de sucursales y clientes) y rentables 

de la región, lo que lo hace no solo importante en términos financieros, sino que 

también en términos de modelo de gestión. 

Actualmente Banco Mundo se caracteriza por ser un Banco a escala mundial pues 

está presente en la mayoría de los países europeos y americanos. Cabe destacar 

el fuerte canal de ventas de  productos financieros y  sus constantes esfuerzos por 

acercar su quehacer empresarial al entorno local en donde realiza sus 

operaciones, llevándolo aquello a adquirir una serie de compromisos sociales que 

hoy se posicionan como los pilares fundamentales del propio modelo estratégico 

de gestión, los que han sido incorporados a lo largo de sus procesos 

organizacionales con el fin de incrementar el beneficio  económico, los sociales y  

medioambientales, derivados de su propia actividad empresarial.  
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El Mandato Institucional 

El compromiso corporativo del Banco comienza a inicios del año 2002, cuando 

desde la premisa de llegar a ser reconocido por el rol de desarrollo integral de las 

zonas donde este ejecuta su negocio, decide ampliar las acciones que venía 

desarrollando en el campo de la educación y de la cultura. Con esto el Banco 

Mundo busca responder al cuestionamiento que tanto la sociedad como los 

mercados les hacen a las empresas del siglo XXI: el de ir más allá de la obtención 

de los beneficios y de la legalidad, del hacerse parte de la co-responsabilidad de 

construir un futuro común y beneficiosos para todos los actores involucrados. 

A pesar de lo anterior, según lo que señala una de sus memorias de 

Responsabilidad Social Corporativa, no representó grandes modificaciones en los 

principios de la compañía, debido a la experiencia acumulada voluntariamente con 

iniciativas ligadas a la promoción de la educación universitaria,  pero sí les 

significó una oportunidad de profundización y materialización de los desafíos que 

habían comenzado a identificar a partir de una visión global de la sostenibilidad. 

Ejemplo de ello es la decisión de incorporarse  al Global Compact35, o bien los 

esfuerzos realizados para promover el diálogo social y crear una ciudadanía 

corporativa global que le permita conciliar los intereses como empresa con los 

valores y demandas de la sociedad civil.   

A pesar del éxito económico que  el Banco ha logrado en el mercado bancario 

internacional, para la plana corporativa la  generación de vínculos con el 

entramado de stakeholder ha sido un desafío y un interés permanente desde los 

últimos anos del 2000. Así, realizar alianzas de cooperación que permitan forjar 

relaciones directas y sobre todo mantener vigente la reputación que se ha ido 

construyendo a lo largo de los años  ha sido parte del actuar  transversal de este 

Grupo. 

                                            
35Recordemos que en términos generales el Global Compact es una iniciativa voluntaria, organizada por las Naciones Unidas, en la cual 

las empresas se comprometen a alinear sus estrategias y operaciones con diez principios universalmente aceptados en cuatro áreas 

temáticas: derechos humanos, estándares laborales, medio ambiente y anti-corrupción. Este Pacto pretende ser un marco de acción 

que contribuya a construir la legitimación social de las corporaciones y los mercados. 
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La primera década del 2000, los proyectos con beneficio social y de vinculación 

con el medio han estado caracterizados entre otros aspectos por las donaciones 

económicas, por el recambio profesional, por el aporte en la gestión de decisiones 

que se han implementado a través de cada uno de sus proyectos, a la vez que 

mediante la continuidad de alianzas de cooperación existentes. 

La Triangulación: Una forma de  abordar problemas sociales 

Para Banco Mundo, el desafío post 2000 recae no sólo en seguir haciendo bien el 

negocio, sino que además en continuar haciéndolo de manera ética y con 

responsabilidad, buscando siempre  la generación de valor tanto para el Banco 

como para sus profesionales, clientes, inversores y proveedores. 

En el caso de Chile, el directorio nacional señala que el desafío de la 

sostenibilidad global pasa por conjugar el objetivo natural de su actividad: la tarea 

financiera, mediante la solidez de un modelo de negocios orientado al cliente y a 

generar ingresos estables, con aquel objetivo ligado a triangular sus operaciones 

con el sector privado, el Estado y la Sociedad Civil (fundaciones y organizaciones 

no gubernamentales - ONG).  

Así, Banco Mundo Chile persigue explicitar su compromiso con la integración de 

dicha triangulación a su modelo de negocio.  Es posible constatar el interés de 

este Banco para asociarse con las principales fundaciones y ONG ‘s del país, 

poniendo especial énfasis en aquellas que se desenvuelven en las mismas 

comunidades que la empresa. A ello, hay que agregar la búsqueda de nuevas 

estrategias para generar acciones innovadoras que la distingan de su competencia 

y a la vez le permitan alcanzar de mejor manera los objetivos propuestos. 

La triangulación mencionada se refiere al compromiso acordado por el Banco con 

la generación y mantenimiento de un entorno económico estable y seguro, el que 

ha de tener en cuenta de manera transversal el impacto de su actividad tanto en la 

sociedad y como en el medio ambiente. De este modelo de sostenibilidad, la 

compañía en los últimos años ha puesto énfasis en poder administrar de manera 

sustentable cada una de sus alianzas, beneficiando de mejor manera tanto su 
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crecimiento económico, así como también el desarrollo y crecimiento de las 

organizaciones ligadas a las asociaciones generadas. 

Modelo de sostenibilidad de Banco Mundo: Intentando equilibrar las 

demandas del entorno y el negocio 

El impacto de la triangulación propuesto por la compañía, se expresa en la 

necesidad de generar y potenciar una estructura corporativa tan sostenible como 

congruente sobre la base de los principios fundamentales del Grupo. Con el fin de 

integrar realmente  la sostenibilidad y sustentabilidad en el modelo de negocio, la 

compañía ha creado un Comité de Sostenibilidad presidido por el Consejero 

Delegado y compuesto por diversos representantes de las diferentes unidades de 

negocios que fueron a la vez electos de manera democrática por los propios 

colaboradores del Banco.  Dicho comité se reúne periódicamente y dentro de sus 

principales funciones se encuentran el proponer y definir estrategias de 

Responsabilidad Empresarial Corporativa, incluyendo en ellas las respectivas 

políticas de gestión, las cuales son presentadas para aprobación ante el Consejo 

de Administración del Banco. En los últimos años, es posible observar que el 

Banco ha ido moviéndose hacia nuevas normas y decisiones de Responsabilidad 

Social con el fin de distinguirse y posicionarse competitivamente en el escenario 

de las instituciones bancarias.  

Con miras a reforzar el actuar y el impacto del Comité de Sostenibilidad, el Banco 

ha creado otros comités multidisciplinares ligados a la gestión ambiental de los 

impactos directos y a la integración de los temas sociales y ambientales en el 

marco de los procesos de concesión de créditos.  Para la gestión de la 

sostenibilidad global y el desarrollo de acciones ligadas a ella, ha creado una 

nueva área de Responsabilidad Social Corporativa que funciona dentro de la 

División de Comunicación, Marketing Corporativo y Estudios y que es responsable 

de la gestión y planificación de las múltiples iniciativas relacionadas con la 

sostenibilidad, la acción social y el medio ambiente. Actualmente y dada su 

historia,  Banco Mundo ha comenzado a jugar un rol de referencia en cuanto a 
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política social y ambiental se refiere. De igual manera, la experiencia de este 

banco ha servido de eje  para  el comportamiento socio-ambiental del sector 

bancario y financiero en general. 

Adicionales a las estructuras de comités ya mencionadas, Mundo también ha 

buscado comprometerse de manera pública con los desafíos que los principales 

actores globales han definido. La adhesión a múltiples iniciativas internacionales 

que le han servido, además, como insumo para sus propias políticas corporativas.  

Entre estas iniciativas es posible encontrar:  

 UNEP Finance Iniciative. 

 Principios del Ecuador. 

 Pacto Mundial de Naciones Unidas. 

 Consejo Estatal de Responsabilidad Social Empresarial del Gobierno 

Español 

Como medio de auto-resguardo y en pos de garantizar el cumplimiento de los 

compromisos adquiridos, Mundo ha optado por ajustar sus estándares y criterios 

éticos, medioambientales, de gobierno corporativo e iniciativas sociales a través 

del diseño e implementación interna de normas que expliciten y consoliden el 

entramado de principios a los que el conglomerado dice adherir, como lo son el 

Código General de Conducta, las Políticas Sociales y Ambientales, Código de 

Conducta en los Mercados de Valores Financieros, las Políticas Sectoriales de 

Defensa, la Política de Derechos Humanos, la Política de Energía, Agua y 

Forestal, entre otras. 

En línea con el protagonismo dado a la División de Comunicación, Marketing 

Corporativo y Estudios, otra de las aristas fundamentales del Plan Estratégico de 

Responsabilidad Social Corporativo del Banco, son  tanto el análisis y la gestión 

del riesgo reputacional,  como el análisis y evaluación de riesgos de tipo social y 

ambiental del sector bancario.    
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Por riesgo reputacional, Banco Mundo entiende que hace referencia a aquel riesgo 

derivado de la percepción que tienen del Banco los distintos grupos de interés con 

los cuales se relaciona. Incluye los riesgos ligados al incumplimiento de normas o 

estándares reglamentarios, a disposiciones legales y/o códigos de conducta que 

puedan incurrir en sanciones o bien en perjuicios en la imagen que actualmente ha 

solidificado la compañía.  Por otro lado, en congruencia con la postura estratégica 

optada por Banco Mundo, éste  ha adherido a las instancias internacionales ya 

mencionadas con el fin de plasmar el compromiso de realización que la entidad 

posee para con los planteamientos adoptados en el ámbito social, ambiental y 

económico. 

De este modo, la triangulación mencionada está sustentada tanto por los objetivos 

de la Política Ambiental, Económica y Social Corporativa, como por el compromiso 

de evaluar y considerar los riesgos ambientales y sociales que se puedan 

presentar de las operaciones de Project Finance, lo que en términos prácticos se 

traduce en que la concesión de créditos estará supeditada por un lado a la 

adecuada gestión de los impactos ambientales, sociales y económicos de los 

proyectos y empresas demandantes, mientras que por otro a la contribución a la 

protección del empleo, de los recursos renovables y de los agentes que sean 

incidentes en la evaluación de la Responsabilidad Social Corporativa del Grupo 

(ver Figuras N°21 y N°22). 
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Figura N°21: Política de Sostenibilidad Banco Mundo 

 

 

Figura N°22: Estructura  de Sostenibilidad Banco Mundo 
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La construcción de la confianza social como activo de la Ventaja 

Cooperativa 

La alianza entre la Fundación Mi Techo y Banco Mundo Chile, [Fundación Mi 

Techo nace a fin de 1990, cuando un sacerdote junto a un grupo de jóvenes 

dispone de tiempo y recursos para ir en ayuda de los sectores más vulnerables de 

Chile]  ostenta una de las tasas de convocatoria más alta en el escenario nacional 

de las organizaciones sin fines de lucro, que se propone ir en ayuda de los 

sectores de más bajos recursos que han sido afectados por diversas 

circunstancias en la calidad de vida que puedan tener.  

La convocatoria nace a través de la Iglesia Católica y de las entidades de 

educación superior, dónde se recluta voluntariado para ir y apoyar la construcción 

de viviendas sociales con el fin de aumentar el nivel de vida que esas personas 

poseen.  El principal objetivo de este proyecto radica en  lograr que en Chile, con 

el apoyo del Estado, de las Empresas y de las organizaciones sin fines de lucro 

(triangulación), existan barrios sustentables, familias integradas a la sociedad y 

sobre todo un bienestar común y social el cual sea incentivado por las empresas y 

agentes del sector. En términos de éxito, Fundación Mi Techo ha logrado gracias a 

su convocatoria y su gestión reconocida socialmente, alcanzar todas las metas 

propuestas en plazos incluso menores a los inicialmente establecidos. Tal ha sido 

el valor agregado que Fundación Mi Techo ha conseguido, que este proyecto hoy 

es replicado en Latinoamérica.   

La alianza entre MisiónEducar  y Banco Mundo Chile 

Fundación MisiónEducar  es una organización chilena fundada en 1999, que da 

servicio a más de 8.200 beneficiarios distribuidos en ocho colegios. Es una 

institución que no posee ánimo de lucro y que depende funcionalmente de la 

Iglesia Católica de Chile. La misión de esta Fundación es  difundir, promocionar y 

proveer la educación católica con niños de sectores vulnerables y de escasos 

recursos.  A partir del año 2000,  Misión-Educar es una organización de derecho 
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civil sin fines de lucro, teniendo directa dependencia y relación a través del 

Arzobispado de Santiago, con la intención de construir, gestionar y organizar 

establecimientos de educación especializadas en las áreas técnico profesional en 

los sectores más vulnerables de Chile. Así, MisiónEducar está funcionalmente 

centrada en ofrecer una educación cristiana que permita contribuir a lograr un 

bienestar socio-comunitario. 

Un ejemplo en las distintas iniciativas implementadas entre MisiónEducar y Mundo 

Chile, es el programa de tutorías apoyadas por profesionales ligados a las 

operaciones del Banco y que la Fundación les ofrece a los estudiantes de cada 

uno de los establecimientos educacionales participantes. Sin embargo, el vínculo 

propuesto y el apoyo suscitado mediante la aplicación de este tipo de proyecto no 

ha sido del todo beneficioso, dado que a lo largo de los años el control, monitoreo 

y la evaluación de los resultados no ha tenido real preponderancia en las 

vinculaciones generadas entre ambas instituciones.   

El compromiso social, incorporado al concepto de  Responsabilidad Social 

Corporativa/Responsabilidad Social Empresarial, no debe ser una simple 

declaración semántica, sino que el real resultado de la generación de valor, tanto 

social como económico para todos los agentes cercanos a esta asociación, esto 

es lo que actualmente  promueve el Banco. Hoy por hoy, el beneficio debiese 

enfocarse en saber cuál es la mejor forma de operar y generar este valor, así 

como también de tener la claridad y certeza de los beneficios que puedan ser 

medidos a lo largo del proceso. El compromiso propuesto por los colaboradores 

internos de la compañía, así como también a través de la comunidad, demuestran 

ser uno de los valores de corto plazo más distintivos en la gestión de la cultura 

organizacional orientada al logro social y de apoyo comunitario que requiere en 

esta alianza de acuerdo a las indicaciones y conclusiones de las mismas 

entidades asociadas. 

MisiónEducar ha logrado potenciar y mantener vigentes cada uno de los proyectos 

implementados en sus ocho colegios. Por su parte, Banco Mundo ha conseguido 
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resaltar en la palestra nacional,  gracias a la reputación  dada por el desarrollo de 

este tipo de cooperaciones,  que van más allá de los intereses netamente 

económicos.  Los beneficios recibidos por el Banco y por la capacidad de 

consolidación de alianzas de cooperación que posee dicha compañía, esta ha 

logrado posicionar tanto su imagen como su reputación, maximizando así todas 

las distinciones a raíz de las alianzas establecidas.  

Algunas de las distinciones recibidas por su capacidad de generar asociaciones de 

cooperación, son:  

 Certificación Sello Pro Pyme, Ministerio de Economía por política de pago a 

proveedores en menos de treinta días; 

 Tercera Empresa más Transparente de Chile; Índice de Transparencia 

Corporativa de la Universidad del Desarrollo y la Consultora Transparencia de 

Negocios; 

 Top ten en Responsabilidad Social; Medalla de Plata (Octavo Lugar) en 

Ranking Nacional de RSE 2011 Fundación Pro-Humana y revista Qué Pasa; 

 Lugar dieciocho en el Ranking del Great Place to Works Institute; Entre las 

mejores empresas para trabajar en Chile; 

 Ranking América Economía; Segundo Lugar entre los Bancos más confiables y 

seguros de América Latina. 

Basado en el Modelo de Sostenibilidad desarrollado por Banco Mundo, la política 

de Responsabilidad Social Empresarial busca impulsar iniciativas y proyectos que 

persigan apoyar a los sectores más desfavorecidos y vulnerables del país, 

especialmente en los ámbitos de la educación, el desarrollo económico, el 

bienestar social, la cultura y la solidaridad social. Todos ámbitos ligados a los 

Objetivos de Desarrollo del Milenio promovidos por Naciones Unidas, 

principalmente, en lo que dice relación a erradicar la pobreza extrema en el mundo 

y lograr la enseñanza primaria universal. 
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Para el impulso de dichas iniciativas, Banco Mundo actúa constantemente en 

colaboración con fundaciones y otras entidades sin fines de lucro. Todo ello con el 

fin de identificar posibles vías de trabajo que permitan contribuir tanto a responder 

a las necesidades reales de su entorno social como a construir contextos más 

sostenibles. De este modo, para el caso de Chile, Banco Mundo ha establecido 

alianzas con las Fundaciones más grandes y más reputadas del territorio.  

El alto nivel de compromiso que debiesen demostrar las distintas estructuras 

corporativas, debe limitarse a la vinculación de los altos mandos en este proceso, 

potenciando el enfoque estratégico y permitiendo a través de un liderazgo 

diferenciado adoptar medidas de aplicación y gestión que permitan poner en 

práctica proyectos altamente competitivos y que no sólo busque la reputación de 

la empresa, sino que también el beneficio agregado a cada uno de los agentes de 

los stakeholder de la asociación. 

Banco Mundo en la actualidad, ha querido demostrar su actuación más allá del 

enfoque filantrópico, controlando los aportes financieros y monetarios concedidos 

a las distintas organizaciones sin fines de lucro con las que mantiene alianzas de 

colaboración vigentes. No obstante la repercusión en esta aplicación debiese estar 

presente de acuerdo al beneficio social y económico que se pueda generar tanto 

hacia el sector interno y externo de ambas organizaciones, y evitar limitarse a sólo 

generar un aporte económico el cual en gran medida carece de monitoreo y 

control. 

Para MisiónEducar el principio fundamental se centra en la creencia básica 

respecto de que la resolución de problemas sociales requiere de la triangulación y 

asociación que se pudiese generar entre distintos agentes. La asociación se 

presenta frente a la necesidad detectada de un plan de acción y resolución a este 

tipo de problemas sociales, apoyado a través de agentes con capacidad 

financiera, profesional y directiva.   

De este modo, el provecho identificado en la alianza de MisiónEducar repercute de 

forma significativa en la medida en que la gestión y monitoreo de ésta se lleve a 
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cabo de forma concreta y permanente. Un ejemplo real en esta gestión radica en 

la asociación que actualmente posee con uno de los grupos económicos más 

grandes del país, done este aporta tanto recursos financieros como espacios de 

práctica profesional para sus estudiantes, lo que finalmente permite a la Fundación 

incentivar la inserción laboral de sus estudiantes, a través de esta oportunidad. 

En el caso de las relaciones laborales a través de agentes del directorio, Mundo y 

el grupo económico  han dispuesto de manera colaborativa de sus más altos 

ejecutivos que permitan mirar y apoyar en el cumplimiento de la visión, misión y 

objetivos de la fundación, así como también re-definir el plan estratégico 

dirigiéndolo a la gestión que beneficiará a los agentes participantes de esta 

asociación.  El real beneficio que se ha podido suscitar a lo largo del período, ha 

sido entre otras cosas el aporte profesional sobre los planes y programas de 

acción que Mundo ha definido con base a las propuestas planteadas y diseñadas 

por los directivos de MisiónEducar. Respecto de ello la política de implementación 

de este tipo de proyectos se basa fundamentalmente en el diálogo constante, 

monitoreo e incluso adherencia de ambos equipos de trabajo en la promoción de 

los proyectos que posteriormente son aplicados en la comunidad. 

En el caso de Mundo y MisiónEducar, la RSE en sus principios se caracterizó 

bastante por ser utilizada la asociación en términos del beneficio de la imagen y la 

reputación, no obstante la evolución de esta se ha ido potenciando gracias a la 

gestión puesta por la fundación la cual ha sido la ejecutora y monitora de que las 

decisiones tengan sustentabilidad y sean sostenibles respecto de cada proyecto 

implementado. Cabe destacar que gracias al nivel de éxito de dicha alianza, se 

logró transitar desde un primer momentos donde el gerente general de la 

compañía sólo se limitaba a una relación funcional, hacia un otro momento donde 

el presidente ha demostrado estar comprometido con la gestión de la fundación 

así como con cada una de las decisiones que se han llevado a cabo. Así, hoy la 

importancia recae en la perseverancia de la asociación la cual ha sido demostrada 

no sólo por los aportes financieros, sino que por el compromiso dispuesto en el 

clima organizacional de Mundo. 
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En lo que respecta a la adherencia en las alianzas de cooperación, es posible 

señalar que si bien históricamente eran los donantes quienes escogían las 

fundaciones en las que donaran, hoy las fundaciones han alcanzado un nivel de 

gestión en la que ellas también pueden escoger a sus socios. Por ejemplo,  para 

MisiónEducar las empresas con las cuales poder generar este tipo de acuerdos 

deben estar sostenidas en la buena imagen, posicionamiento y sostenibilidad.  

La relación existente con Mundo ha significado entre otros aspectos ampliar los 

servicios y productos, previamente definidos en conjunto así como potenciar los 

proyectos y propuestas generadas por la plana directiva de MisiónEducar. 

 

El Control, Monitoreo y Evaluación de los Proyectos/Iniciativas de Beneficio 

Social en Alianza:¿Una aspiración para las empresas que desarrollan 

modelos de RSE? 

Un elemento que predomina  es la baja intención e interés de hacer frente al 

monitoreo, control y validación de los beneficios que se estén generando los 

proyectos de implementación con base a la Responsabilidad Social. En el caso de 

Mundo y MisiónEducar, ésta omisión no es ajena, dado que por largo tiempo 

Mundo omitió el interés de la medición de los beneficios de ésta.  

Si bien es cierto Mundo no solicitó en ningún caso informes y reportes de situación 

actual, MisiónEducar de forma unilateral hacía presente anualmente sus informes 

y resultados cualitativos y cuantitativos ante la compañía. Siendo esta, muy poco 

interesada en la resolución y levantamiento de información observado en estos 

documentos. 

Para MisiónEducar es esencial realizar la medición del impacto generado, es por 

ello que ha hecho presente al Mundo el interés de que ambos puedan generar y 

monitorear los proyectos que en ambas asociaciones pudiesen ser benéficos tanto 

para el crecimiento  como en razón del beneficio social y económico del sector.  
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Por otro lado la relación de los beneficios directos de los programas así como en 

relación al recurso humano ha sido un elemento trascendental dado que se ha 

podido mantener la  plana profesional que ha sido clave en la ejecución de los 

proyectos. Se puede observar lo anterior a través de los distintos aportes 

económicos de los cuales perciben durante su desempeño profesional, logrando la 

estabilización de las contrataciones y sobre todo permitiendo el intercambio 

profesional tanto en la empresa como en la organización. 

El compromiso por parte del Banco Mundo ante la sociedad es grande y esto se 

traduce en todas las donaciones y colaboraciones que efectúa a distintas ONGs, 

en la cuales, generalmente las más pequeñas, se benefician mediante donaciones 

ya sea en dinero o en algún equipamiento.  

El nivel de involucramiento demostrado en estas asociaciones, se basa a su vez 

en el gesto de confianza, compromiso y constante preocupación de mantener 

vigente todo tipo de proyectos y programas de acción. 

Dos hechos identificados a lo largo de la agrupación generada ha sido por ejemplo 

en la incorporación y participación de los gerentes de primera línea en cada uno 

de los proyectos de acción puestos en práctica y que por lo demás han sido 

dirigidos y colaborados por la plana directiva. Además de sustentar y posicionar de 

mejor forma tanto la organización como la empresa. 

Actualmente Banco Mundo encabeza la lista 'Global Fortune 500' como la 

empresa que más gasta en RSE en educación, con presupuestos que superan los 

166 millones de euros al año, según el primer estudio global que ha publicado la 

Fundación Varkey en colaboración con la Unesco36.  

 

                                            
36 Leer más: http://www.europapress.es/cantabria/cantabria-social-00674/noticia-cantabria-banco-santander-encabeza-lista-global-

fortune-500-empresa-mas-gasta-rse-educacion-20150114194235.html 

 

 

http://www.europapress.es/cantabria/cantabria-social-00674/noticia-cantabria-banco-santander-encabeza-lista-global-fortune-500-empresa-mas-gasta-rse-educacion-20150114194235.html
http://www.europapress.es/cantabria/cantabria-social-00674/noticia-cantabria-banco-santander-encabeza-lista-global-fortune-500-empresa-mas-gasta-rse-educacion-20150114194235.html
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3.2.3.1. Conceptos Relevados 

 Responsabilidad Social Corporativa 

 Generación y mantenimiento  entorno económico estable y seguro.  

 Estrategias sostenibles, política ambiental, económica y social de la 

compañía. 

 Consideración de riesgos ambientales y sociales 

 Confianza Social y Ventaja Cooperativa 

 Iniciativas de Beneficio Social en Alianza 
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CASO  N°4 

3.2.4.  Una compañía eléctrica multinacional - Energía Nacional – y sus 

alianzas: Fundación Newen 

ENERGIA NACIONAL: En el proceso de desarrollo conjunto con 

Comunidades Indígenas 

Reseña de la Empresa 

Energía Nacional es una empresa creada a inicios de los años 40 con el fin de 

concretar el Plan de Electrificación Chileno, el que constaba tanto de la 

generación, como de la distribución  y transporte de la energía eléctrica. Durante 

sus primeras cuatro décadas de funcionamiento, esta empresa perteneció al 

Estado de Chile y se transformó en la empresa eléctrica más importante del 

territorio nacional y una de las que más aportó a la electrificación del país 

mediante la ejecución de múltiples proyectos eléctricos.  

A fines de la década de los 80 Energía Nacional pasó a ser propiedad de privados, 

lo que se tradujo además en una expansión internacional que le permitió adquirir 

varios proyectos eléctricos en Argentina, Colombia y Brasil. Cabe señalar que la 

mayor parte de las adquisiciones en el extranjero fueron realizadas entre 1990 y 

2000. A su vez, esta expansión regional permitió a Energía Nacional fundar 

durante la primera década del siglo XXI (i) Energía Brasil, y (ii) Energía 

Latinoamérica, entre otras empresas que la han convertido  desde 2010 en una de 

las empresas energéticas más importantes de Latinoamérica, con una capacidad 

instalada superior a los 13.800 MW. Otro hito económico de esta compañía es a 

comienzo de 1994 con  transacciones en la New York Stock Exchange, trayéndole 

positivos resultados tanto en el ámbito financiero como en el del posicionamiento 

de su marca. 

Ejemplo del rol protagónico de la compañía en el escenario energético nacional, 

es el pacto firmado en 2006 tras la crisis de abastecimiento de gas licuado 
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generada por la abrupta interrupción del hidrocarburo por parte del país proveedor. 

En este pacto participaron las cuatro principales compañías energéticas del país y 

le ha permitido a Chile desarrollar una diversificación del suministro de gas 

licuado, lo cual se traduce en una mayor estabilidad energética tanto para los 

ciudadanos como para las empresas presentes en el territorio nacional.  

A comienzos del nuevo siglo, Energía Nacional en reconocimiento de la 

sensibilidad social de su mercado, concretó su adhesión al Pacto Mundial de 

Naciones Unidas (Global Compact). Este proyecto de nivel internacional, permitió 

a la compañía hacer realidad su compromiso social con las comunidades en las 

que sus proyectos están insertos. De esta manera, en términos prácticos la 

adhesión al Global Compact se traduce en la adopción de diez principios 

universales básicos que se vinculan con el respeto y cuidado de las normas 

laborales, el respeto de los derechos humanos, el cuidado medio ambiental y la 

lucha contra la corrupción. 

Tras un año de adhesión al Pacto Mundial de la Naciones Unidas, Energía 

Nacional creó una empresa ligada al desarrollo de proyectos energéticos 

innovadores y sustentables: EcoEner.  Esta nueva empresa ha sido la garante de 

la promoción y desarrollo de proyectos de energías renovables, a través de 

centrales mini-hidráulicas, geotérmicas, solares, eólicas y de biomasa, actuando 

además como comercializadora y depositaria de los certificados de reducción de 

emisión que se obtenían en dichos proyectos. 

Otro ejemplo del interés que Energía Nacional posee hacia el rol social de la 

empresa es el Plan de Desarrollo Sostenible Empresarial (DSE), el cual se 

encarga de atender las necesidades de adaptación a los nuevos paradigmas 

corporativos que van emergiendo del mercado internacional y establece la 

implementación de un plan quinquenal, el cual fija metas y objetivos con el fin de 

renovar, reforzar y actualizar el compromiso de la empresa con la sostenibilidad de 

su quehacer. Sumado al DSE, Energía Nacional ha desarrollado un trabajo 
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conjunto con el Estado que se orienta a conocer y analizar los factores claves del 

cuidado local, del cambio climático y de la protección medioambiental. 

Fundación Newen, el modelo  de Energía Nacional 

Fundación Newen es una organización nacida a inicios de la década del 90 con la 

ayuda financiera de Energía Nacional. En palabras de la empresa, esta 

contribución  [que se extiende hasta el día de hoy 2015] a la creación de Newen 

es parte del interés con el involucramiento comunitario de los proyectos de la 

compañía. De esta manera, Energía nacional buscaba mitigar a mediano y largo 

plazo los efectos de su proyecto hidroeléctrico en un grupo de comunidades 

pehuenches mediante programas  que permitieran ofrecer herramientas, recursos 

y acciones para aumentar tanto la calidad de vida como las condiciones 

socioeconómicas de las familias que componen estas comunidades. Cabe 

destacar que dichas familias son a la vez los hogares de gran parte de los 

trabajadores del proyecto ubicado en las proximidades de estas comunidades. 

Este proyecto se denominó Central 1. 

Fundación Newen trabaja en la actualidad en la promoción del mejoramiento de 

las condiciones de vida de las comunidades en materia de salud, ingreso 

económico, educación y vivienda, además de la conservación de los espacios 

naturales y culturales de la comunidad. Para la fundación, su principal objetivo es 

el actuar en función de la visión y las prioridades de las comunidades que la 

integran. Para ello, la Fundación desarrolla un trabajo colaborativo constante tanto 

con las comunidades como con otros stakeholder quienes participan en el proceso 

de creación, gestión y ejecución de los proyectos de la Fundación. Así, los 

programas que Newen desarrolla son pensados y ejecutados especialmente en 

las áreas de (ver Figura N°23): 

 Fomento Productivo. 

 Educación y Preservación de la Cultura. 

 Infraestructura Socio-comunitaria. 
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 Asistencia Social a Familias y Organizaciones. 

 Capacitación y Asistencia Técnica. 

 

Para resguardar la representatividad de los intereses de las comunidades, Newen 

ha desarrollado un modelo de directorio que está compuesto igualitariamente por 

representantes de las comunidades y por representantes de Energía Nacional. 

Con el objetivo de resguardar la representación comunitaria, los integrantes del 

directorio que provienen de las comunidades son electos democráticamente por 

periodos de tres años, contando además con las mismas atribuciones que los 

representantes de la empresa.  

 

Figura N°23: Preocupaciones centrales del Modelo Newen 

 

En igual sentido, sumada a la composición del directorio, Newen ha establecido 

que las comunidades sean autónomas tanto en la gestación como en la 

presentación de proyectos.  Así, la Fundación busca garantizar que todas las 

iniciativas provengan y respondan a la visión, intereses y problemas que las 
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familias estipulan como prioritarios. Además, dicha estructura para definir los 

proyectos ayuda a resguardar el que no existan iniciativas que no hayan sido 

convenidas y aprobadas tanto por las personas que componen las comunidades 

como por los responsables de representarlas ante el directorio y la Fundación 

misma.  

Otro de los objetivos de la Fundación es la conformación de alianzas de 

colaboración tanto con entidades públicas como privadas que tengan presencia 

dentro del territorio habitado por las comunidades que son parte de Newen. Lo 

anterior, ya que la Fundación advierte que en la medida que los vínculos sociales 

se fortalezcan no sólo las comunidades verán sus vidas mejoradas, sino que 

además los negocios que allí se desarrollen gozarán de una mejor sostenibilidad y 

una mayor aceptación social, ambos aspectos especialmente relevantes cuando 

de proyectos energéticos se trata. 

Al observar el vínculo estratégico entre Newen y Energía Nacional, es posible 

destacar que la mantención de la sinergia entre ambas surge en la medida que la 

Fundación persigue la generación de programas de desarrollo sustentable 

diseñados por las propias comunidades y la compañía busca adoptar medidas de 

sustentabilidad de nivel internacional en sus proyectos energéticos nacionales. 

Está búsqueda sería un adelanto en el tiempo a las normas que actualmente ha 

impuesto el Ministerio del Medio Ambiente, quien llama a las empresas a 

desarrollar planes de Responsabilidad Social que distribuyan el beneficio tanto en 

los inversionistas como en las comunidades que se ven intervenidas por sus 

proyectos.  

Energía Nacional ha constituido un gobierno corporativo que posee el mandato de 

definir su gestión en función de la contribución de la efectividad, rendimiento y 

resultados que puedan existir entre sus stakeholder, siendo su objetivo 

fundamental, velar por la transparencia, demostrando la gestión de sus directivos 

en términos de la administración de los recursos, así como también de detectar y 
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reconocer las distintas gestiones y resultados suscitados entre sus distintas 

alianzas de cooperación.  

Con el fin de realizar una gestión basada en la transparencia y reconocer los 

resultados emanados tanto de su quehacer como de sus alianzas, Energía 

Nacional como la mayor parte de las empresas del país, ha iniciado un proceso 

informativo basado en la publicación virtual de toda la información referida a los 

mecanismos de acción, control y ejecución de sus políticas de responsabilidad 

social, las que se pueden descargar desde su sitio web corporativo.  

En términos prácticos, los resultados de la cooperación entre Newen y Energía 

Nacional son la realización de múltiples proyectos ligados al desarrollo de capital 

humano en las comunidades incumbidas, al fortalecimiento del capital social 

existente, al mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades y al 

mejoramiento de los ingresos económicos de las mismas.  En un estudio 

publicado a fines de 2010 es posible constatar que a esa fecha la mayoría de los 

fondos invertidos por la Fundación habían sido destinados al mejoramiento de los 

hogares (58,4%), un 34% de los mismos habían sido utilizados para sostener los 

precios de los insumos básicos, un 5% para apoyar a estudiantes de las 

comunidades y un 1% a la realización de eventos culturales.  

Cabe destacar que en el informe realizado se subrayan tres puntos claves para la 

buena gestión futura de la organización: 

- el hecho que durante el primer año gran parte de los fondos fueran destinados 

a la planificación estratégica y a la compra de los equipos  necesarios para el 

funcionamiento de Newen; 

- se destaca que esta planificación ha permitido entre otras cosas, incluir en la 

gestión organizacional un plan de desarrollo comunitario y la participación 

ciudadana indígena; 
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- y que la adecuada gestión de la Fundación con un plan de rendición de 

cuentas incluido, se ha traducido en el tiempo en un aumento significativo de 

los aportes económicos  que Energía Nacional entrega a Newen. 

Lecciones y desafíos de una alianza 

En 1998, el presidente del Banco Mundial (BM) en visita oficial a Chile fue uno de 

los primeros actores de relevancia internacional que destacó la mala evaluación 

de la Central 1, señalando que Energía Nacional habría hecho un “mal trabajo” en 

la evaluación del impacto de la Central 1.  Este mal desempeño se daba a pesar 

de la “buena disponibilidad” de la empresa por mitigar el impacto social de sus 

actividades mediante la generación de Newen.  

Durante esta visita se pudo constatar que las comunidades afectadas por el 

proyecto hidroeléctrico si bien podía acceder a los proyectos de esta fundación,  

habían sido obligadas a desalojar sus terrenos a causa del diseño e 

implementación de este proyecto, lo cual aleja y anula totalmente los principios 

ligados a la contribución social y comunitaria declarados por el directorio de la 

compañía.  Esta situación se daba en un contexto en el que la legislación 

medioambiental de Chile se centraba solamente en factores medioambientales.   

No obstante, un aspecto a destacar dentro del informe sobre el que se basaban 

las opiniones del presidente del BM es el que si bien el desarrollo inicial del 

proyecto no fue para nada positivo en términos sociales, gracias a la “disposición 

corporativa” y a la “capacidad de aprendizaje” de la Fundación, una vez 

identificados los problemas generados por la mala estrategia de mitigación, la 

búsqueda de una solución efectiva y beneficiosa para las comunidades de la zona 

fue bastante ágil y oportuna.  

Uno de los principales defectos de la creación de la Fundación, la cual hace parte 

de las medidas de mitigación, es el hecho que si bien esta responde al interés 

corporativo de vincularse con el medio y mitigar los daños provocados por su 

proyecto hidroeléctrico, ella fue creada de manera unilateral e inconsulta por la 

compañía.  
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Así, Energía Nacional decidía por mutuo propio el destinar durante los primeros 10 

años el 0,30% de sus ingresos netos a Newen, esto con el fin de disponer de una 

base financiera para hacer frente a los efectos negativos que Central 1 podría 

tener en el mediano y largo plazo. 

Newen se estableció sin haber realizado ni desarrollado un análisis preliminar de 

la cultura local, mucho menos de las expectativas de las comunidades afectadas 

por Central 1.  Toda la información obtenida para su gestación fue extraída desde 

fuentes gubernamentales, específicamente desde las encuestas desarrolladas a 

las unidades familiares que tenían por finalidad la gestión y entrega tanto de la 

asistencia social, como de los subsidios y de los aportes del Estado para el 

desarrollo cultural local.  

En consecuencia, la Fundación había sido erigida con buenas intenciones desde 

la empresa pero de manera unilateral e inconsulta, lo que dio como resultados un 

análisis internacional negativo y la oportunidad de mejorar su pertinencia y 

“manera de actuar”. Respecto de esto segundo aspecto, gracias a la oportunidad y 

la capacidad de la organización de aprender y adaptarse, hoy es posible observar 

un trabajo integrado con las comunidades, las que tal como se señalaba 

anteriormente hacen parte del directorio y definen los proyectos a desarrollar. 

Beneficios y factores de permanencia en la Alianza 

No obstante que el desarrollo de proyectos hidroeléctricos en territorios de pueblos 

originarios siempre involucrará costos socio-culturales para los afectados, no es 

menos cierto que dichos proyectos son a la vez una oportunidad efectiva para 

contribuir al desarrollo económico de regiones que generalmente concentran 

poblaciones importantes en situación de pobreza. De esta manera, Central 1 no ha 

sido la excepción en ninguno de los dos casos, pues generó efectivamente costos 

socio-culturales para el pueblo pehuenche, pero también ofreció de manera 

intencionada un espacio laboral estable para un gran grupo de personas, además 

de una serie de beneficios adyacentes al desarrollo del proyecto.  
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Entre estos beneficios es posible identificar el mejoramiento de caminos, la 

compra de productos con descuentos especiales, la reducción de un nivel de 

deforestación doméstica, el aumento de los ingresos económicos en las 

comunidades e incluso, como ya se indicaba, puestos de trabajo remunerados de 

forma estable. Los beneficios otorgados por la empresa han permitido que hoy, 

tras más de 20 años de funcionamiento, la empresa goce, a pesar de los errores 

iniciales, de una buena aceptabilidad social tanto en términos corporativos como 

en cuanto al funcionamiento del proyecto mismo.  

Los beneficios de esta alianza no yacen solo en el cumplimiento de los proyectos 

establecidos, sino que además en la incorporación de fuerza laboral proveniente 

de las comunidades, lo cual mejora las proyecciones laborales de los trabajadores, 

permite aumentar el capital humano local y prepara nuevas generaciones más 

instruidas y posiblemente con una movilidad laboral mayor dada su mayor 

formación. Por ejemplo, uno de los factores que han favorecido al capital humano 

local es la realización de pasantías y seminarios que han permitido el 

mejoramiento de las competencias de aquellas personas que participan en 

proyectos que han sido desarrollados conjuntamente entre la Fundación y la 

comunidad. 

En cuanto a la longevidad de esta alianza, si bien es cierto que el traspaso de 

dinero realizado por la compañía ha beneficiado el desarrollo y mantenimiento de 

esta colaboración, es también cierto que la capacidad de mantener los vasos 

comunicantes activos ha jugado un papel importante tanto en el mantenimiento 

como en la profundidad del vínculo, ya que ha permitido conocer y reconocer el 

interés y la opinión de los stakeholder más cercanos: las comunidades que se ven 

afectadas por la  Central 1.   

Actualmente, es posible observar dos grandes desafíos presentes en esta alianza. 

El primero ligado eminentemente a la Fundación, trata sobre la capacidad de 

continuar adaptándose a los nuevos desafíos y de renovar el interés de la 

compañía por sostener esta alianza. Así, paradójicamente si bien es la 
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comunicación la clave de la longevidad de la alianza, es hoy la comunicación la 

clave para la prolongación de la misma.  

En segundo lugar, a pesar de que esta alianza ha permitido una mayor aceptación 

local del proyecto, la evidencia indica que Energía nacional no ha maximizado los 

beneficios que pudieran surgir de este vínculo, ello especialmente en lo que refiere 

al reconocimiento social de la marca, lo que en el ámbito energético es 

especialmente importante y motivante al momento de analizar la continuidad de 

una alianza estratégica de colaboración.  

Complementariedad de esfuerzos: Alianza IAF, Newen y Energía Nacional 

La Fundación Newen ha tenido la capacidad de mantener y administrar las  

relaciones de colaboración con otras entidades, las cuales han permitido 

complementar los proyectos realizados con Energía nacional ligados al bienestar 

socio comunitario de la zona en la que interviene. Un claro ejemplo de dicha 

complementariedad es el vínculo desarrollado por la Fundación desde 2003 con 

Inter American Foundation (IAF), institución financiada por el Gobierno de EE.UU y 

que tiene por objetivo el promover el desarrollo de las comunidades en América 

Latina y el Caribe. Para ello, IAF ofrece una gama de financiamientos destinados a 

proyectos comunitarios de distinta índole.   

En el caso de Newen, IAF ha apoyado el financiamiento de iniciativas y proyectos 

que la fundación ha generado de manera participativa con las comunidades que la 

integran. De este modo, dicho convenio ha permitido que la Fundación apoye a 

múltiples organizaciones comunitarias, optimice la productividad de los proyectos 

realizados, homologue las metodologías de operación, seguimiento, gestión y 

aplicación en este tipo de programas, además de que aumente  los recursos 

disponibles para sus proyectos. 

El trabajo sinérgico de Newen, Energía Nacional e IAF ha permitido a la fundación 

poner en marcha múltiples proyectos orientados al fortalecimiento de las 

comunidades pehuenches, al incremento de los ingresos locales, al fortaleciendo 

el capital social, al mejoramiento del capital humano, al aumento de las 
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capacidades de gestión y al posicionamiento social de la relevancia del cuidado 

del medioambiente en el marco del desarrollo económico.  

 

3.2.4.1. Conceptos Relevados 

 Responsabilidad Social Empresarial 

 Estrategias sostenibles, de la compañía 

 Compromiso social con las comunidades 

 Desarrollo social y económico local 

 Fomento Productivo y participación comunitaria 

 Educación y Preservación de la Cultura 

 Infraestructura Socio-comunitaria 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



206 

 

CAPITULO IV: ANALISIS DE LOS RESULTADOS:  GENERACION DE VALOR 

SOCIAL Y ECONOMICO EN ALIANZA  

 

Generar  y agregar valor ha sido el fin último de las organizaciones en las 

recientes décadas. Las estrategias y los modelos de gestión buscan en forma 

permanente crear la diferenciación exacta para que la organización salga adelante 

y se sostenga por largo plazo.  Con todo, generar valor económico ha sido lo 

tradicional,  empero el valor social recién comienza a ser relevante los últimos 

años de 2000 y cobra especial importancia la primera década del siglo XXI. La 

conveniencia de modelos que garanticen ambos elementos y la necesidad de 

medirlo hoy se hace impostergable. 

 

4.1. Generación de valor en el Modelo Austin 

En el debate acerca de las relaciones entre organizaciones no lucrativas y 

organizaciones que persiguen lucro se establece la polaridad entre la cooperación 

y la competencia. El tema central es cómo se orientan a combinar esfuerzos que 

puedan dar origen a una colaboración creadora-innovadora, capaz de enfrentar 

formas de prosperar armónicamente en un mundo que comparte un ideario social 

y económico que busca equidad y justicia.  

 

La idea de competencia, que enfatiza el logro en términos del mercado, ha 

transferido una importante cuota de poder desde el mundo social al mundo de la 

empresa, lo que ha impactado en los últimos años en la aparición de nuevos 

escenarios y temas, a los que se debe hacer frente dada la alta demanda de la 

sociedad civil por respuestas que protejan el medio ambiente, resguarden la 

seguridad de los ciudadanos y respeten los derechos de éstos. La cooperación, 

por su parte, pone su acento en correlacionar fuerzas y esfuerzos de las 

organizaciones para intentar ser más dialogantes y estratégicas, percibiendo y 
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aprovechando los cambios como oportunidades de multiplicación de la mutua 

incidencia social y económica.  

 

Las alianzas inter-organizacionales, como señala Austin (2000) muestran la 

intensificación de la interdependencia entre diferentes sectores.   Esto respondería 

al perfilamiento de este tipo de relaciones como formas efectivas y sustentables de 

convivencia, revirtiendo la tendencia de nuestras sociedades a la exclusión y la 

marginación, ya que posibilitan una redistribución de recursos y capacidades de 

diverso tipo. 

 

El modelo de Austin, propone la existencia de un continuo de colaboración, en el 

que las organizaciones (lucrativas y no lucrativas) establecen alianzas de relación 

que evolucionan en tres estadios: etapa filantrópica, etapa transaccional y etapa 

de integración. 

 

En la etapa filantrópica, la empresa hace una serie de donaciones anuales, en 

dinero o especies, en respuesta a las solicitudes de las organizaciones no 

lucrativas, minimizando la comunicación y la interacción con éstas. El valor de la 

relación para la empresa viene dado por la necesidad de ser considerada 

responsable y solidaria. Lo que gana la ONL es lograr mejor su objetivo, mientras 

la empresa genera una mejor imagen social. La relación se caracteriza porque una 

de las partes dona y la otra recibe, por lo que el flujo de valor se ve de una sola 

forma, la empresa entrega recursos económicos y las ONL los reciben.  

 

En la etapa transaccional, se crea valor para ambas partes. Los dos agentes 

ponen en juego sus principales capacidades y la relación es vital para el 

cumplimiento de sus respectivas estrategias. Esta relación versa sobre un 

acercamiento conjunto, en la cual, cada una de las partes otorga lo más valorado 

por la otra y ambas poseen algún tipo de ganancia, por lo cual, es posible 

identificar dos tipos de beneficios, el de la empresa y el de la ONL. La misión está 
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separada del objetivo, (beneficiar a la gente v/s ganar dinero), pero se pueden 

realizar estrategias para alinear los resultados. Cuando una colaboración adquiere 

importancia estratégica, los socios tienen fuertes incentivos para profundizar su 

compromiso y asignar mayores recursos.  

 

En la etapa integrativa se ponen en juego las principales competencias de cada 

agente para crear combinaciones de mayor valor, integrando las misiones, 

estrategias y personal en un nuevo nivel de asociación.  Las interacciones se 

multiplican, hasta el punto que algunos directivos pueden pasar a formar parte del 

consejo rector de la ONL, como por ejemplo, del directorio. La cultura de cada 

socio influye y se ve influida por la del otro. La relación se puede llegar a 

institucionalizar en un joint venture. Así, la motivación apunta ya no a la 

responsabilidad social empresarial, sino al mejoramiento de la competitividad en la 

alianza. Lo que se logra, por un lado, es un proceso de colaboración, pero por 

otro, es también una entidad de acción con una identidad combinada que es 

distinta a la de cada uno de los socios. Ambos tienen un nuevo paradigma de los 

negocios y la comunidad, pudiendo lograr sus objetivos sociales de mejor manera. 

Primordialmente la colaboración debe producir valor. Del valor surgido de la 

alianza, se aprecian dos tipologías distintas pero no completamente escindidas 

una de la otra. La primera de ellas describe el valor social que emerge desde la 

constatación de que la existencia de las compañías ya no se debe simplemente a 

las ganancias de los accionistas (…) ello cambió desde que los stakeholder se 

comenzaron a preocupar de qué es lo que la empresa puede hacer por la 

sociedad en vez de que sólo sea lo que la sociedad puede por la empresa 

(INTRAC, 2000). A su vez, el valor social es propio de las alianzas en sí mismas, 

dado que los socios de la alianza se han unido también por un interés común en 

un problema social en particular (…) [el que] se relaciona generalmente con la 

misión de la ONL (Austin, 2000), aunque el que emerja de la cooperación será 

propio de ella y no atribuible sólo a una de las partes.  Por ello es la riqueza de las 

alianzas, la que permiten aprender una de otra y juntas formar un beneficio 
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público. Ambas se unen para cumplir con la responsabilidad de un objetivo común 

(Sagawa y Segal, 2000,) de manera particular y única. Por otro lado, distinto al 

valor social, se encuentra el valor económico, el cual se genera por medio del 

desarrollo de las capacidades organizacionales, las que responden, a la vez, a las 

necesidades de sus clientes en la forma más rentable. 

 

Las alianzas estratégicas las comprendemos como colaboraciones entre ONL y 

empresas que refuerzan las competencias de ambos socios y crean valor en el 

intercambio (Austin 2000; 2003), las cuales,  según Sagawa y Segal (2000), 

permiten aprender una de otra y formar un beneficio público  -uniéndose- para 

cumplir con una responsabilidad de objetivo común y configurándose, desde 

Austin (2003), en vehículos para cumplir con la misión de cada uno de sus 

participantes. Respecto al valor generado por la alianza, entenderemos este en 

dos sentidos: social y económico.  

 

El valor social “consiste esencialmente en cambiar para bien las vidas de los 

individuos, mediante la consecución de objetivos socialmente deseables” (Austin 

et al, 2006, p.286). Con ello, Austin (2006) señala que el valor social es “la 

búsqueda del progreso social, mediante la remoción de barreras que dificultan la 

inclusión, la ayuda a aquellos temporalmente debilitados o que carecen de voz 

propia y la mitigación de efectos secundarios indeseables de la actividad 

económica” (Austin et al, 2006, p.296). Se distingue del valor económico, pues 

éste ha de ser capturado autónomamente por los beneficiarios.  

 

El valor social, dentro de las alianzas de cooperación “ayuda al beneficiario a 

obtener un valor que, por distintos motivos, habría estado fuera de su alcance (…) 

[aborda] aquellas áreas que no son alcanzadas por la “mano invisible” de los 

mercados” (Austin et al, 2006, p.296). Para finalizar, cabe señalar que el valor 

social no puede definirse de modo genérico, pues éste ha de definirse “de acuerdo 

con su proposición de valor y acotarse a ella” (Austin et al, 2006, p.298), pues 
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como ya se planteó: la creación de valor responde a la consecución de la misión 

de las ONL (Austin et al, 2006). Por lo que tanto valor social como valor 

económico han de ser “colocados a trabajar para reforzarse mutuamente, si se las 

integra exitosamente dentro de una proposición de valor coherente” (Austin et al, 

2006, p.286).  

Al ser la creación de valor un proceso conjunto proveniente desde 

emprendimientos sociales; éste responde a una concepción holística del mismo, 

en donde se “incluye tanto un componente social como uno económico” (Austin et 

al, 2006, p.308), lo cual se traduce en que si el 

 

 “emprendimiento combina la creación de valor económico con 

la de valor social, se está diciendo que por un lado crea valor 

que puede ser capturado y retribuido por los destinatarios (por 

ejemplo, clientes con gran poder adquisitivo), y que al mismo 

tiempo crea valor socialmente deseable que no habría podido 

ser remunerado en forma autónoma por los beneficiarios” 

(Austin et al, 2006, p.298). 

 

La creación de valor puede expresarse en  que las empresas pueden aprender, 

desde la relación con las ONL.  Sumado a lo anterior, la empresa pudiese verse 

beneficiada por un aumento en la permanencia de los trabajadores, dado el 

desarrollo de una mística que compromete e identifica (Koljatic et al,2002; Austin, 

2003, p.128); un mejoramiento en su imagen social que pudiere traer consigo un 

reconocimiento de la comunidad, apoyo de los consumidores, nuevos mercados, 

contactos, relaciones; es decir, incrementar el capital social, gestionar riesgos y 

generar valor intangible de marca en el largo plazo (Koljatic et al, 2002; Austin, 

2003; Austin; Gutiérrez et al, 2006); y el mejoramiento tanto del marketing interno 

como de las políticas ligadas a los trabajadores provenientes desde los 

departamentos de personas o recursos humanos (Austin, 2003, p.218).  
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A su vez, en caso que lo generado por la alianza sea valorado socialmente, la 

compañía se añade un fuerte componente social en la proposición de su valor, 

pudiendo “obtener ventajas comparativas en torno a la estabilidad de sus precios 

(lo que en la bibliografía anglosajona se denomina price premium)” (Austin et al, 

2006, p.304); como también las empresas pudiesen lograr no solo bajas en la 

rotación de personal, sino que además atraer y “mantener talentos profesionales, 

incrementar la motivación de sus empleados y aumentar la tasa de contratación” 

(Austin et al., 2006, p.305).  

 

En síntesis, las empresas que participan en alianzas de colaboración social 

pudiesen verse beneficiadas por medio de una mejor reputación; mejor imagen 

social y comercial; mejoras en la moral de los empleados; mejoras en el 

reclutamiento, retención y desarrollo de habilidades en sus profesionales; el 

enriquecimientos de los valores corporativos, su cultura; en el aumento de 

consumidores, de patrocinio; mediante la apreciación de los inversionistas; 

pruebas de tecnologías y desarrollo corporativo (Austin, 2000; Koljatic et al.,2002; 

Austin, 2003; Austin et al, 2006; Sagawa y Segal, 2000). 

 

Las ONL pudieren por su parte,  percibir una disminución de los gastos – 

facilitación de insumos o inmuebles – (Austin, 2003); un incremento en los 

ingresos (traspaso recursos directos, nuevas fuentes de 

financiamiento)(Austin,2003); la generación de economías de escala y de alcance 

– donde la alianza logra articular contactos útiles para ambas partes lo que genera 

beneficios mutuos – (Austin, 2003);el incremento en la presencia geográfica y una 

mayor visibilización social que conduce tanto el desarrollo de su credibilidad, como 

el mejoramiento de su imagen social (Austin,2003); el incremento de la oferta en 

los bienes o servicios generados; el acceso a nuevas tecnologías; como también 

la generación de nuevas perspectivas de negocios y/o acciones (Austin, 2000).  
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A su vez, permite a las ONL aprender sobre competitividad; manejo de los 

clientes; orientación hacia los resultados (enfocarse en los resultados no en los 

insumos); ser emprendedores; y la orientación de marketing (Sagawa y Segal, 

2000). Finalmente cabe señalar que “el compromiso profundo con una dimensión 

social tendrá por lo general el efecto de motivar y dar energía a los miembros de la 

organización” (Austin et al., 2006, p.308), siendo indistinto el tipo de organización 

que se trate.  

 

En el modelo de Austin, la creación de valor social y económico surge de la 

alianza estratégica  entre organizaciones  lucrativas y no lucrativas, de esa forma 

la actividad empresarial y los sucesos socio-ambientales se ven en forma 

conjunta, no aisladamente, fusionando la estrategia de negocio con la estrategia 

social.  En la figura siguiente apreciamos como diferencian la generación de valor 

las organizaciones, en un esquema clásico y como Austin propone la colaboración 

como una nueva forma de asumir la actividad organizacional, tanto lucrativa como 

no lucrativa. 

 

Figura N°24: Generación de Valor Social y Económico 
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4.2  Valor Social 

Las organizaciones no lucrativas crean valor cuando son efectivas en el logro de 

su misión y cuando logran sustentarse financieramente. Ante la ausencia de un 

componente económico en la proposición de valor, el vínculo entre sostenibilidad 

financiera y efectividad en la misión es débil e indirecto (Austin, Gutiérrez, Ogliastri 

y Reficco, 2006) 

 

Por su parte, la generación de valor social por parte de las empresas podría ser 

fuente de ventaja competitiva, ya que ésta se encuentra siempre fuera de la 

organización, lo que plantea que cualquier esfuerzo por reducir las amenazas del 

entorno y aprovechar las oportunidades que este nos brinda, sería una vía cierta 

de encontrar formas más competitivas de desarrollo. De hecho, Nelson y Winter 

(1982) señalaron tempranamente que la Responsabilidad Social Empresarial es el 

plan de una empresa para colocar recursos escasos para alcanzar objetivos 

sociales a largo plazo y crear ventajas competitivas.  

 

Post, Lee, Presión y Sachs (2002) manifiestan que las empresas poseen tres 

dimensiones estratégicas: 

 

•  La base de sus recursos (clientes, usuarios, inversionistas, empleados) 

•  La estructura de la industria (regulaciones, aliados) 

•  El  plano  social  y  político  (ONG,  gobiernos,  comunidades  locales, 

ciudadanos) 

 

Basados en la literatura podemos señalar que las organizaciones,  tanto lucrativas 

como no lucrativas, requieren que lo que denominamos una estrategia social, que 

definimos como la capacidad de identificar, gestionar y administrar las 

expectativas de los stakeholder compatibilizándolas con las de la organización, 

alineando ello a la misión y servicios/productos de la misma. La estrategia social 

de la organización se desprende del concepto de sustentabilidad organizacional y 
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acompaña la estrategia de desarrollo y crecimiento de la entidad. En la actualidad 

la gestión de la complejidad socio-ambiental es un imperativo para toda 

organización que tenga un proyecto sustentable para el siglo XXI, las implicancias 

para la gestión derivadas de las nuevas restricciones para mantener un planeta 

más limpio y seguro, la extrema preocupación por los recursos naturales, las 

demandas sociales insatisfechas, las inequidades salariales y el acceso equitativo 

a la oportunidades, que generan colectivos “indignados”, obligan a repensar la 

estrategia organizacional. La generación de valor social se vincula con la 

disminución de espacios de incertidumbre y por tanto como recursos y 

capacidades de los aliados se ajustan y sintonizan de modo de crear valor para las 

personas. 

 

La generación de valor social puede encontrarse en nuevos modelos disruptivos 

para la organización de la actividad humana, que favorezca la lucha contra la 

pobreza, vulnerabilidad y exclusión. También  puede hallarse en la creación de 

beneficios o reducciones de costos para la sociedad por medio de hacer frente a 

las necesidades y problemas de la sociedad - en formas que van más allá de las 

ganancias privadas y beneficios generales de la actividad del mercado 

(externalidades) (Phills Jr., Deiglmeier y Miller, 2008).  

 

Un aspecto importante es cómo puede medirse la generación de valor social.  

Mulgan (2010) plantea que a pesar del entusiasmo por desarrollar métricas que 

permitan conocer el valor generado, pocos  la aprovechan para orientar sus 

decisiones. En el sector no  lucrativo, los gerentes eficientes son muy rigurosos 

sobre los  ingresos  y los costes. Pero pocos usan métricas sofisticadas para 

ayudar a asignar los recursos.  En tanto, en el sector público el juicio político tiene 

aparentemente mayor peso que las evaluaciones costo-beneficio. Son 

extraordinarios los casos en que los tomadores de decisiones utilizan métricas de 

valor social. 
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Mulgan (2010) formula que la generación de valor social no es otra cosa que el 

resultado de la interacción entre la demanda efectiva y la oferta efectiva. Define la 

primera como alguien  que está dispuesto a pagar por un servicio o un resultado. 

Ese "alguien " puede ser un organismo público, una fundación, o los ciudadanos 

individualmente. El suministro eficaz significa que el servicio o resultado, es 

asequible e implementable. Utiliza el apellido " efectiva" porque los problemas 

sociales requieren  de sofisticación y complejidad para enfrentarlos (no simpleza). 

Allí es donde consiguientemente puede medirse la generación de valor social.  

 

Podemos observar que quizás muchos votantes están dispuestos a pagar 

impuestos para contar con policía y escuelas y muchos gobiernos están en 

condiciones de suministrar estos servicios. Del mismo modo, muchos donantes 

están dispuestos a financiar la atención de salud para los niños en los países en 

desarrollo, y varias organizaciones de beneficencia e iglesias son capaces de 

ofrecer esta atención. Pero  si se avanza hacia otros campos como los  niños en 

conflicto con la justicia vinculados a problemas de consumo de sustancias y 

hogares monoparentales en condición de pobreza y vamos adicionando 

problemáticas, la congruencia entre oferta y demanda efectiva se vuelve escasa, 

por no decir inexistente. 

 

4.3  Valor Económico 

El valor económico se genera por medio del desarrollo de las capacidades 

organizacionales, las que responden a la vez, a las necesidades de sus clientes 

en la forma más rentable. Con ello, se busca maximizar los beneficios con el 

menor costo productivo; es decir “el valor se incrementa en la medida en que la 

satisfacción de las necesidades del cliente aumenta y el uso de recursos 

disminuye” (Austin et al, 2006, p. 286).  

 

A lo planteado, es relevante agregar que “algunos emprendimientos sociales 

generan ganancias simultáneas, creando valor económico  para productores y 
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receptores al tiempo que consiguen resultados socialmente deseables, que el 

mercado no estaba generando en forma espontánea” (Austin et al, 2006, p.287). 

Desde allí, es posible señalar que “la creación de valor económico consiste en la 

identificación de oportunidades, en donde los beneficiarios del valor creado están 

dispuestos a pagar un precio por él que es superior al costo de producirlo, por lo 

que se genera riqueza material” (Austin et al, 2006, p.286). 

 

En relación al valor económico, podemos señalar que, en términos generales, es 

el grado de utilidad que convierte productos o servicios en riqueza. Como lo 

describiera Porter (1985), las organizaciones con fines de lucro generan este tipo 

de valor a través de la gestión de lo que denominó “cadena de valor”, alcanzando 

además la ventaja competitiva. La cadena de valor establece la relación 

estratégica de las actividades de la empresa para conseguir la ventaja competitiva.  

Las actividades primarias de la empresa se relacionan con el proceso de 

transformación de inputs en outputs, mientras las secundarias o de soporte 

aportan en el sentido de la ejecución o consecución de las actividades primarias. 

La cadena de valor permitiría valorar la posición relativa de una empresa frente a 

sus competidores y por tanto podría determinarse, medirse, el valor económico 

que crea.  

La competitividad implica mantener o incrementar el crecimiento en el tiempo, para 

lo cual es necesaria la sustentabilidad económica, ambiental y social. Por tanto 

podría decirse que una empresa fija su valor en relación a cuánta riqueza y 

bienestar genera donde opera, pues esto la hace una organización sustentable en 

el largo plazo. 

Algunos autores (Griffin y Mahón, 1997; Waddock y Graves, 1997; Ruf et al.,  

2001;    Itkonen,  2003; Orlitzky,  Schmidt y Rynes, 2003; Tsoustsoura, 2004), han 

relacionado la RSE con el desempeño económico  de las organizaciones 

lucrativas, intentando conocer el aporte económico que  se agrega a la operación 
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de la empresa.  De esta forma intentan argumentar los beneficios de la actividad 

social vinculada al desempeño del negocio. 

Porter y Kramer (2002) declaran en Harvard Business Review  que es verdad que 

los objetivos sociales y los económicos han sido vistos por largo tiempo como 

disociados y hasta en conflicto. Pero esta es una falsa dicotomía: representa una 

perspectiva crecientemente obsoleta en un mundo de competencia abierta basada 

en el conocimiento. Las compañías no funcionan en forma aislada de la sociedad.  

De hecho, su habilidad para competir depende fuertemente de las circunstancias 

de las comunidades en las que operan. En el largo plazo, las metas económicas y 

sociales no son inherentemente conflictivas sino integralmente conectadas. 

Mejorar las condiciones sociales y económicas de países en desarrollo puede 

crear ámbitos más productivos para que una compañía opere, así como nuevos 

mercados para sus productos.  

4.4  Medición del Valor Social y Económico 

El trabajo de Austin y otros autores fundó las bases para poder desarrollar una 

conceptualización menos abstracta de la creación de valor en las alianzas entre 

organizaciones lucrativas y no lucrativas,  pero el problema estaba en cómo 

podíamos observar y registrar  cuando se generaba valor y más aún,  cuando este 

era de tipo económico o cuando no lo era.  Quedaba la interrogante sobre si era 

posible generar un tipo de valor sin producir el otro.  Intentando descubrir 

respuestas más satisfactorias, llegamos a la propuesta de Mulgan (2010), quién 

también reflexionando frente a las dificultades para medir valor social, planteó 

cuatro complejidades inevitables que entorpecen su medición. Estas  serían:  

Falta de leyes y regularidades en el campo social (no es como en las ciencias 

naturales) que impiden predicciones precisas. 

No existe un acuerdo sobre los resultados esperados de las intervenciones 

sociales. Por ejemplo: La mayoría de los ciudadanos quieren encarcelar a los 

delincuentes para castigarlos, incluso cuando el encarcelamiento cuesta más y 
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confiere menos beneficios que medidas alternativas a la prisión. (Mulgan, 2010). 

La estimación sobre la variable costo-beneficio esta cruzada con los valores, ética 

y moral de los tomadores de decisiones y/o del público en general. 

Las mediciones de la rentabilidad social de la inversión (SROI), por ejemplo, a 

menudo estiman arbitrariamente los costos y retorno de su dinero, lo que afecta 

considerablemente el valor calculado final. A pesar de que tratan de proporcionar 

cifras precisas, no son muy rigurosas sobre los medios de obtener estos números. 

La tasa social de descuento37,  que  generalmente se utiliza, se asemeja a las 

utilizadas en el ámbito comercial. Esto, en el ámbito social impacta en la 

estimación de tiempo, teniendo como parámetro  cuánto bien traerá una acción en 

un horizonte de tiempo muy lejano, en relación a cuánto va a costar ponerlo en 

práctica ahora. Teniendo presentes las dificultades para medir la producción de 

valor social, Mulgan establece diez métodos que nos permiten medir la creación 

de valor en lo social. 

Por otra parte, una investigación llevada a cabo por Flores y Miranda (2011),  

utilizando el Modelo Austin, hace una propuesta sobre las variables intervinientes 

en la creación de valor identificando expresiones de valor social y/o económico.  

Esta proposición permitió construir una  Matriz, donde  se identifican las 

expresiones de valor (social (VS) y económico (VE)) en relación a las tres etapas 

descritas por Austin en el continuo de la colaboración  (etapa filantrópica (F), etapa 

transaccional (T) y etapa de integración (I).  

 

 

 

                                            
37 La tasa de descuento representa una medida de  rentabilidad mínima que se le exigirá a un proyecto, según su riesgo, de manera que 

el retorno esperado permita cubrir la totalidad de la inversión inicial, los egresos de las operaciones, los intereses que deberán 

asumirse y la rentabilidad que el inversionista le exige a su propio capital invertido.Permite comparar los usos alternativos de los 

recursos.  La tasa social de descuento refleja el costo para la sociedad de utilizar una unidad adicional de capital en un proyecto y es 

usada para convertir los flujos futuros de beneficios y costos sociales de un proyecto, en valor presente. 
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Cuadro N°12: Los 10 métodos para  medir el valor social 
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La Matriz, además de aportar las variables, define claramente lo que se entiende 

por la presencia o ausencia de ellas y por tanto nos proporciona una forma de 

poder medir y clasificar las manifestaciones de valor y a qué etapa  

corresponderían. 

 

Cuadro N°13: Matriz de Generación de Valor Económico y Social 
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La Matriz nos permite conocer si el plan que establece la alianza de colaboración 

genera valor y de que tipo es este valor.  Para testear esta Matriz fue aplicada a 

cuatro empresas chilenas de capital español y sus cuatro empresas madres en 

España y las diecinueve organizaciones no lucrativas con las cuales declaraban 

alianzas de colaboración38.  

 

  

                                            
38Ver Flores, R;  Miranda, P;  Merino, A  & Valor, C (2011) Bases de un modelo de RSE del tipo alianza estratégica para organizaciones 

sin fines de lucro de servicios humanos y grandes empresas. Avance de Investigación N°48.  Fundación Carolina. Publicación electrónica 

ISSN: 1885-9135. Madrid, enero de 2011 
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CAPITULO V: ANALISIS DE LOS RESULTADOS: ESTRATEGIA DE  

COOPERACION  E  INNOVACION EN VALOR 

 

Definitivamente la cooperación será  la estrategia que las organizaciones 

desarrollen y lleven adelante en las próximas décadas y se convertirá asimismo en 

el eje de la economía sostenible del futuro. Para que efectivamente la cooperación 

concentre los recursos, se deberán desarrollar nuevos modelos estratégicos  a 

partir de los cuales se genere la ventaja cooperativa para poder desde allí, 

capturar el valor necesario para que las organizaciones sean sostenibles en el 

futuro. 

 

5.1  La Cooperación como estrategia organizacional 

Si se piensa rápidamente, se observa que no hay actividad humana  que no exija 

cierto tipo de cooperación entre personas. Pero ¿qué es la cooperación?  

La cooperación es exactamente eso, operar para producir un determinado 

resultado, pero de manera conjunta. En este sentido lleva a constituirse en un 

auténtico valor que se caracteriza por acercar a los demás, que impulsa a tener y 

mantener relaciones interpersonales para lograr el éxito, buscando en definitiva 

también un bienestar para todo el colectivo.   Asimismo, la cooperación intenta 

asegurar algún grado de ecuanimidad, legitimidad, preocupación, facilidad y 

entusiasmo en las acciones en que está presente. Se podría deducir que el 

propósito de la cooperación es el beneficio mutuo en las interrelaciones humanas, 

es decir, lo que llevaría a concluir que se  fundamenta en el principio del respeto 

mutuo.  

En el plano eminentemente individual, la cooperación implica obligadamente 

interacción con otros, que abarca desde la percepción hasta el concepto que cada 

uno tiene de uno mismo, el denominado sí mismo. Implica además un desarrollo 

adecuado del proceso de identidad y de la valoración de sí mismo, del sentido de 
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pertenencia, del sentimiento de ser útil y valioso para los otros.  La cooperación 

involucra igualmente una interdependencia positiva o dicho de otra manera,  la 

responsabilidad que se crea para el desarrollo de las tareas.   

El concepto también abarca responsabilidad personal e individual donde cada 

integrante encuentra beneficio propio pero  también beneficia a los otros con que 

se trabaja, lo que  releva la importancia de cada una de las personas dentro del 

colectivo. Adicionalmente permite a las acciones cargarlas de valor sobre la base 

del compromiso de las personas en pos de resultados efectivos y verdaderos. 

La cooperación es uno más de los comportamientos del ser humano en y ante 

situaciones determinadas. Puede llegar a cooperar por su propio interés o por el 

de los otros. Las personas cooperan  porque  se preocupan de los demás; o 

porque creen en la justicia y la reciprocidad.  De todas maneras son los factores y 

tendencias tanto internas como externas, las que favorecen o no comportamientos 

cooperativos.  

Pero a ¿qué puede deberse la acción de cooperar?  A lo mejor  puede deberse a 

que la satisfacción de las necesidades tanto individuales como colectivas requiere 

siempre de otros significativos para lograr los objetivos. La dependencia que se 

origina es tal que necesariamente el otro debe llevar a cabo algún tipo de acción 

que pueda coordinar y conectar a todos los involucrados de la situación y así darle 

curso.  Esta verdadera interdependencia  se transforma con el tiempo en 

costumbre y el hábito de disponer de los otros se convierte virtualmente en una 

necesidad. Nace así una comunidad formada a partir de  reglas y normas 

explícitas, pero además, a partir de una serie de características distintivas de esa 

pequeña sociedad en particular y de obligaciones morales recíprocas 

internalizadas por cada miembro del grupo. Esos hábitos y reglas dan a los 

integrantes de esa comunidad, las razones necesarias para que deba existir la 

confianza mutua. Sin confianza no hay comunidad ni menos cooperación. 
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5.1.1  La cooperación en las organizaciones 

En el mundo de las organizaciones también se puede observar la cooperación. De 

partida, la personas laboran en organizaciones  a fin de satisfacer a sus 

necesidades individuales o grupales, que no son otra cosa que pequeñas 

comunidades o sociedades económicas con una misión determinada, con reglas y 

normas aceptadas por todos y por hábitos y costumbres respetados por sus 

miembros. El lugar de trabajo también facilita al individuo el conectarse con un 

mundo social más amplio, abandonando por instantes lo individual.   

“La satisfacción que obtenemos al estar relacionados con otros 

en el lugar de trabajo, surge a partir de un deseo humano 

fundamental de ser reconocido, pues todo ser humano busca 

otros seres humanos que reconozcan su propia dignidad, vale 

decir, ser evaluado de acuerdo  a su valor real” (Fukuyama, 

1995, p25.).  

Y para que el reconocimiento se actualice, se requiere que ese mismo colectivo 

tenga la capacidad de lo que la literatura denomina  ‘integración comunitaria’, que 

exige a los individuos explorar y explotar las oportunidades económicas de que 

disponen o que les presentan. Sin embargo para poder lograr lo anterior, el grupo 

debe contar con un mínimo de capital social,  entendido como la capacidad de los 

individuos de trabajar junto a otros, en grupos y organizaciones para alcanzar  

objetivos comunes.   

Así, se observa una íntima ligazón entre la cooperación, la satisfacción de 

necesidades, las costumbres de depender de los demás, las reglas que norman 

las relaciones y la confianza    que facilita la unión y el juego de 

interdependencia que se da en él.  Todo lo anterior son partes componentes del 

llamado capital social que hace que los objetivos organizacionales sean más 

fácilmente alcanzables.  
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5.1.2 Sobre el capital social y la cooperación 

Coleman (1998) afirma que además de las habilidades y los conocimientos, una 

parte importante del capital social está constituida por la capacidad de los 

individuos de asociarse entre sí. La capacidad de asociación dependería  del 

grado en que los integrantes de una comunidad comparten normas y valores, pues 

a partir de esos valores emerge  la confianza que a su vez posee un correlato 

económico que se puede valorizar y medir.  El capital social es productivo y hace 

posible el logro de objetivos que serían difíciles de alcanzar de manera individual.  

En este sentido el capital social favorece la cooperación que da cuenta de la 

interacción de los integrantes y obliga de cierto modo a la reciprocidad que 

conduce finalmente al intercambio. Pero ese intercambio producido posee la 

mayor de las características; es al menor costo, producto de la interdependencia 

de la relación, interacciones de confianza que dan viabilidad al capital social.  De 

este modo, el capital social se llega a constituir en un sistema o estructura basada 

en el intercambio reciproco que permite estabilizar las expectativas de los 

participantes en la interacción. También el capital social implica confianza y 

reciprocidad. Por lo tanto la cooperación estaría basada en la confianza de los 

integrantes unos a otros.  

En conclusión, la cooperación podrá funcionar en un colectivo de individuos tal 

que cumpla ciertos requisitos, entre los cuales se encuentran la reciprocidad, la 

obligación moral, la confianza, el respeto por lo establecido y compartido y la 

utilidad, siendo esto último el elemento que movilizará los recursos y esfuerzos 

para poder alcanzar ciertos fines, pues se acepta que el comportamiento social 

coexiste con el comportamiento individual. 

5.1.3  Movilizando a la organización 

Para poder cumplir la misión organizacional, los directivos usualmente seleccionan 

la mejor estrategia, la más adecuada y ajustada que de alguna manera garantice 

el logro de esa misión. Se puede entender entonces que la base de la decisión 

estratégica está fundamentada y asociada a un comportamiento moral que surge 
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en un contexto predeterminado, y el cual va evolucionando a medida que los  

grupos y personas interactúa con diferentes estrategias y son capaces de 

seleccionar  algunas de ellas en función del grado de adaptación que estas 

presenten y de los beneficios de reporte al logro de la misión.  

Esta dinámica estratégica se ejecuta  usualmente en un contexto de competencia, 

donde unos ganan y otros pierden. Pero también es posible observar al mismo 

tiempo y en el mismo fenómeno, cómo elementos de cooperación manejan e 

interactúan,  imprimiéndole aún mayor potencia a la dinámica estratégica.  El 

hallazgo es que la cooperación coexiste  con la competencia en forma simultánea 

y ninguna de ellas es destruida o eliminada.  

Al parecer  la competencia y la cooperación se darían en similar medida en el 

mundo. Aún más, este mundo está lleno de acciones de colaboración, el mundo 

moderno es una empresa extraordinariamente colectiva, pero ¿cuál es la 

importancia de esta constatación?  

La capacidad de “competencia – cooperación” se puede entender más allá del 

trabajar en conjunto y con un objetivo común, más bien es cuando los 

competidores deciden ayudarse unos con otros.  Desde el punto de vista estricto 

de la competencia esto no tiene sentido, sin embargo las apariencias engañan, 

pues la cooperación en realidad mantiene la competencia en vigencia. Según Piotr 

Kropotkin39 (1842; 1921) en la naturaleza coexisten al mismo tiempo la ley de 

lucha mutua y la ley de ayuda mutua. De la cooperación emerge el aspecto 

constructivo de la evolución. 

La ayuda mutua (cooperación) y la lucha mutua (competencia) conviven 

efectivamente en la sociedad  como dos fenómenos independientes pero 

relacionados, a pesar de la tensión que surge  entre ellos, una tensión permanente 

y observable en el devenir, pero es esa misma tensión la que los moviliza e 

                                            
39En el libro “La Selección Natural y el Apoyo Mutuo”  (2009), que compila, en español,  un conjunto de artículos que Piotr Kropotkin 
publicó en 1910 en la revista británica The Nineteenth Century and After, el autor  esbozó  las principales líneas de lo que sería su teoría 
de la ayuda mutua, al afirmar que “la solidaridad y el trabajo en común fortalecen la especie en la lucha por la supervivencia contra las 
fuerzas adversas de la naturaleza”. 
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incentiva a permanecer y colabora a que los sistemas se mantengan en equilibrio. 

El dilema  es cooperar o no cooperar. Quizás si no se coopera, la competencia 

falle y viceversa. 

Este tipo de  disyuntivas fueron estudiadas por Von Neumann (matemático 

húngaro)  y luego Morgenstern (economista austriaco) concluyendo que  los 

dilemas representan en general la lucha entre el conflicto y la cooperación, entre el 

bien individual y el bien colectivo, lo anterior representado muy bien en el dilema 

del prisionero40.   Con todo, los dilemas  son característicos de situaciones donde 

no existe consenso ni confianza en los otros ni se comparten valores éticos. No 

bastarán en ninguna circunstancia solamente los contratos ni un alto interés 

personal para cooperar. Por el contario, en comunidades caracterizadas por la 

estrategia de cooperación, se observan  generalmente algunas clases de 

consenso moral previo, lo que suministra a los miembros del grupo de una base 

de confianza mutua.   

Será esa misma confianza mutua la que colabora a generar capital social 

suficiente para facilitar la gestación y creación de organizaciones incluidas las 

estatales, las privadas comerciales y las filantrópicas. El predominio de la 

confianza mutua facilita en mucho el crecimiento de dichas organizaciones. 

Asimismo, un alto nivel de confianza puede ayudar a estructurar organizaciones 

sobre la base de modelos aceptados por todo el colectivo y que incluyan mayor 

flexibilidad y orientación hacia el trabajo en equipo y posean criterios de  mayor 

delegación de responsabilidad hacia los niveles más bajos de la jerarquía.  Se 

está hablando de organizaciones con una capacidad o potencial importante para 

asociarse que puede considerarse la base y fundamento de la innovación 

organizacional y por tanto para la creación de la riqueza. 

El fenómeno de la competencia – cooperación  va más allá de la estrategia para 

lograr la misión organizacional, este concepto diploico ayuda a generar la 

                                            
40 Para profundizar puede revisar el libro de  Robert Axelrod,   (1984) The Evolution of Cooperation. N. York. Basic Books. 

El dilema del prisionero es un problema fundamental de la teoría de juegos  que muestra que dos personas pueden no 

cooperar incluso si en ello va el interés de ambas. 



230 

 

capacidad de asociación suficiente en un entorno de alto nivel de confianza, para 

facilitar la inclinación por la sociabilidad espontánea que debe poseer toda 

organización del siglo XXI para cumplir su objetivo. La sociabilidad espontánea  se 

observa actualmente como comportamientos  asociados al emprendimiento y a la 

necesidad de colaborar con otros para poder cumplir los objetivos individuales. En 

este sentido, la confianza impactará positivamente la sociabilidad y ayudará a 

incrementar la eficiencia organizacional, mediante la reducción de los costos de 

transacción41. 

La vida social y económica contemporánea debe poseer un grado mínimo de 

confianza para actuar (Arrow, 1974).  Como estableció Luhmann (1996), la 

confianza es un mecanismo que nos permite reducir la complejidad, entendida 

esta última como 

“una multiplicidad de procesos selectivos; el medio por el cual, 

las selecciones de las diferentes partes se conectan con cada 

una de las otras. Y solamente se puede garantizar un mundo 

presente y simultáneo, si la selección puede presentarse no 

sólo como el resultado de las propias acciones, sino también, 

como la selectividad de otros que es simultánea y presente o 

que puede al menos recordarse o anticiparse en el momento 

presente. En este sentido existe, por un lado, conexiones 

intrínsecas entre la complejidad del mundo, y por otra lado, 

procesos regulados socialmente para diferenciar y conectar 

selecciones múltiples” (Luhmann, 1996, p.82). 

La confianza, para este autor, se entiende como la previsibilidad de las 

interacciones y constituye un capital, que denomina como “normas de continuidad 

                                            
41Coase, R. (1937). “The Nature of the Firm”. Economical Vol. 4, No. 16 (Nov.), pp. 386-405. Reimpreso en: Olivier E. 

Williamson and Scott Masten, eds. The Economics of Transaction Cost. Elgar Critical Writings Reader. 1999, pp. 3-22.  
El llamado Teorema de Coase establece que si no existieran los costes de transacción, la asignación de recursos sería siempre la más 
eficaz cualquiera que fuese la distribución de derechos de propiedad.  

 

http://www.eumed.net/cursecon/9/El%20teorema%20de%20Coase.htm
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anticipadas”.  Esto es lo que nos permite llegar a acuerdos, pero experimentando 

libertad en la acción. 

Como regla general, la confianza surge cuando una comunidad comparte una 

serie de valores morales, de modo tal que  se espera un comportamiento regular y 

honesto. En cierta medida, el carácter particular de esos valores es menos 

importante que el hecho de que sean compartidos. 

5.2 La emergencia de la ventaja competitiva-cooperativa 

Dado que coexiste la competencia y la cooperación y que ambas son necesarias 

para la existencia de los sistemas, entonces surgen los conceptos de ventaja 

competitiva y ventaja cooperativa. 

La ventaja competitiva  es la característica diferencial que posee una organización 

respecto de otra, que le confiere la capacidad  de alcanzar un rendimiento superior  

a largo plazo. Esta ventaja se logra en un mercado respecto de los competidores 

que se desafían constantemente y que disputan el éxito. Esta característica 

diferencial alcanza su manifestación de varias formas; puede derivarse tanto de 

una buena imagen o de una prestación adicional de un producto, o de una 

ubicación privilegiada o simplemente de un precio más reducido que el de los 

rivales. 

La ventaja cooperativa  es la característica diferencial que posee una organización 

junto a otras, que les confieren la capacidad de alcanzar rendimientos superiores 

agregados o colectivos a largo plazo. Esta ventaja se logra en nuevos mercados 

que se crean y que se manifieste de diferentes maneras; una buena reputación del 

colectivo, productos y servicios  de calidad definida garantizada  o un precio mayor 

o menor, que represente realmente los costos de producción del bien. 

De acuerdo a lo anterior, la  ventaja competitiva y la ventaja cooperativa 

representan en el fondo un dilema, pero un dilema de tipo social, pues confronta la 

provisión de bienes a través del mercado como resultado de decisiones 
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individuales de los agentes económicos, con la provisión de bienes a través de 

mecanismos políticos, fruto de los procesos de elección colectiva. 

Sin embargo, para lograr generar  ventaja cooperativa, se requerirá un modelo que 

basado en el principio de reciprocidad,  haga cooperar a los involucrados de 

manera  condicionada. Entonces  la organización o cualquier sistema  de que se 

trate y que intente causar ventaja cooperativa,  estará obligado a llevar adelante 

programas de cooperación condicionada que no son otra cosa que una regla de 

decisión que, dado un estado del sistema, permite elegir una acción a 

implementar. En este sentido, un programa de este tipo puede ser considerado 

como los valores que configuran la actuación de los individuos en un determinado 

entorno institucional (Ben-Ner y Putterman, 1999) Estos programas dictan reglas  

adaptables de comportamiento que permiten elegir y sustituir e incluso agregar 

otras. 

El programa de cooperación condicionada es en otros términos un programa de 

comportamiento moral en el sentido tal que una parte coopera mientras que la 

competencia coopere, con el objetivo de maximizar el flujo esperado de pagos. 

Así, el otro no puede elegir mejor opción que cooperar  {se acepta la condición}  

En este caso los actores signan normas o reglas de conducta que les reporta 

mayor utilidad y garantiza la minimización de los costos de transacción. 

5.2.1  Dinámica  de la cooperación racional 

Axeldrod (1984)  al referirse  a la reciprocidad, la identifica como la estrategia tit  

for tat.  Una variante es el trigger strategy  que sugiere cooperar mientras el 

oponente coopere y no cooperar desde el instante en el que el oponente deje de 

cooperar. Sudgen (1984) redefine el principio de reciprocidad y unifica en uno solo 

criterio los elementos de moralidad y reciprocidad. Los individuos cooperan en la 

medida en que desearían que el resto de individuos cooperaran. 

Elegir una estrategia es un problema de decisión basado en la racionalidad y la 

moralidad de los involucrados y se define en función de un conjunto de estados y 

un conjunto de acciones relacionados mediante una aplicación del tipo:  
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(i)…..sea E el conjunto de estados posibles de un problema determinado 

(por ejemplo la provisión colectiva de un bien),  

(ii)….sea A el conjunto de acciones disponibles,  

(iii)…un problema se expresa mediante una aplicación G que  a  cada 

estado hace corresponder una acción… 

…es evidente que en este caso G –aplicación G- puede ser cualquier regla de 

comportamiento que a un determinado estado o problema haga corresponder una 

acción o estrategias, por ejemplo las funciones de reacción en el modelo de 

Cournot42.  En general podemos interpretar G de un modo amplio incluyendo 

normas sociales, costumbres y convenciones o reglas éticas que indican a cada 

estado, cuál debe ser la acción o conducta del individuo. 

Asimismo se acepta que las decisiones están influidas por el nivel de utilidad que 

les reporta el uso, por el nivel medio de cooperación que muestran el resto de los 

individuos y por la relación entre ambos. De esta manera, los individuos aplican su 

propio programa de comportamiento moral y racional al tomar una decisión. 

El modelo de cooperación trabaja en función de la evolución de la utilidad 

instantánea (de los pagos recibidos en la última ronda por decirlo de alguna 

manera) y revisa su nivel de cooperación deseado para el periodo siguiente.  Así, 

la evolución de la cooperación de la estrategia cooperativa se plantea sobre la 

base de la evolución de los pagos; cuando el nivel de cooperación del grupo no 

coincide con el deseado por un sujeto, la tendencia es a bajar la aportación.  Si la 

evolución de la utilidad instantánea es creciente, el individuo actúa conforme al 

programa de reciprocidad de Sudgen (1984) y aumenta la aportación.  El incentivo 

a usar una estrategia cooperativa podrá mantenerse y tender al equilibrio, siempre 

                                            
42El modelo de Cournot (Antoine A. Cournot,1801-1877) se refiere a que el equilibrio de mercado se alcanza mediante un proceso 

dinámico por lo que las dos empresas ajustan sus cantidades hasta que estas son compatibles entre sí, al no provocar variaciones 

sucesivas.  

 

http://es.wikipedia.org/wiki/Antoine_Augustin_Cournot
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y cuando esté asociado a un nivel de provisión positivo y por tanto por arriba al 

equilibrio no cooperativo. 

5.3 Modelos estratégicos: La captura  del  valor generado 

Todos los recursos de una organización generalmente van destinados a cumplir la 

misión de la compañía, y ello es posible únicamente generando valor. Pero ese 

valor que está a la base de las cadenas de valor organizacionales, es necesario 

capturarlo y extraerlo de aquellas, para que se convierta en lo suficientemente 

poderoso  como para que los stakeholder  logren percibir ese valor  que además,  

debiera ser único  y atrayente. Solamente de este modo se podrá conseguir un  

aumento de la disposición a pagar (disposición a pagar es un concepto genérico  

que se refiere a la inclinación de los otros a entregar algún tipo de recurso a 

cambio del valor recibido y percibido)  por parte de los grupos de interés, que es lo 

que finalmente se convierte en valor añadido. Por ello es que se torna 

indispensable que las contribuciones de todas las actividades y procesos 

organizacionales hagan de la propuesta de valor, una oferta lo suficientemente 

atractiva de forma que los clientes opten por los productos o servicios ofrecidos.   

En este sentido, las cadenas de valor deben  poseer actividades y procesos lo 

suficientemente potentes que faciliten la fijación de tal valor  y al mismo tiempo 

pueda éste,  visualizarse y extraerse de la mejor manera posible. 

La literatura coincide cuando indica que el valor que se origina y permanece -en 

las cadenas de valor- solo es posible de ser capturado y convertido en valor 

creado tangible, a partir de un modelo estratégico determinado, bien concebido, 

diseñado e innovador.  Sin embargo, no existe un mejor único diseño; ello 

dependerá de las circunstancias  y los escenarios actuales y los que se deban 

afrontar. Se asume así que el mejor diseño actuará como facilitador tanto para la 

generación como para la extracción de valor.  Con un buen diseño, las 

organizaciones del siglo XXI podrían ser más eficaces, en tanto eficiencia 

operacional, en tanto fomento a la innovación, la flexibilidad y capacidad de 

adaptación, la facilitación del rendimiento y el desarrollo individual, la facilitación 
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de la coordinación y la comunicación, así como también la facilitación de la 

formulación, la implantación y el logro de la estrategia. Un buen diseño siempre 

deberá proporcionar un esqueleto o red de diferenciación e integración de tareas 

para la asignación y utilización de los recursos de una organización. 

Nunca es suficiente crear valor en el mercado, también es deber asegurarse una 

adecuada posición para poder capturar ese valor y beneficiarse con esa actividad 

o proceso. Para lo anterior, el modelo estratégico escogido debe ser capaz de 

conducir las actividades e iniciativas particulares seleccionadas para crear valor y 

lograr en un plazo predefinido una posición ventajosa, lo que llevará un nivel de 

competitividad  adecuado como organización. 

5.3.1 El modelo estratégico como herramienta de captura de valor 

Un modelo estratégico generalmente se entiende como el conjunto de procesos y 

estructuras que buscan lograr mejor productividad y generación de valor. Aplicado 

a las organizaciones, se convertirá en una metodología dinámica y ajustable 

según las condiciones del entorno que efectivamente puedan capturar ese valor y 

lo conviertan en resultados concretos y visibles. Se podría decir que un modelo 

estratégico busca permanentemente  la innovación estratégica, o en otros 

términos, los cambios o modificaciones que se implementan en procesos, 

actividades y demás elementos de un modelo de gestión con el fin de lograr 

mejoras en eficiencia o efectividad en algún área particular de su gestión o incluso 

en la totalidad de ésta.  

El modelo estratégico  podrá funcionar siempre y cuando tenga adosado una 

"metodología de gestión", que es una técnica creada para ejecutar de una forma 

ordenada, clara y enfocada, la gestión de un área o de la organización toda.  No 

obstante esta diferenciación, ambas, la metodología como el modelo estratégico, 

deben funcionar conjuntamente y solo con ello se  lograrán resultados de alto 

impacto estratégico.  

Un buen modelo estratégico que busca capturar realmente valor no debe 

centrarse únicamente en la búsqueda de las causas del problema, sino más bien 
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debe focalizarse en cómo se puede modificar una situación.  En este sentido, el 

modelo estratégico innovador que se hace parte de las organizaciones del siglo 

XXI y de las nuevas estrategias sustentables, debería considerar diversas áreas o 

fuentes, por una parte los  productos y/o servicios, que agrega valor a los clientes 

a través del incremento de los beneficios que obtienen por el producto, y por otra, 

un área de captura referida a los esfuerzos que realiza una organización para 

obtener mejoras sustanciales en sus procesos o actividades derivadas éstas de un 

cambio tecnológico. Con ello, la ventaja competitiva podrá ser sostenible en el 

tiempo. 

5.3.2  El modelo estratégico que incorpora la innovación 

“Un modelo estratégico es el proceso intelectual de confirmar lo 

que una compañía podría hacer en términos de las 

oportunidades del ambiente, de decidir qué puede hacer en 

términos  de su capacidad y poder, así como de reunir estas 

dos consideraciones mediante un equilibrio optimo…aquello 

que quieren hacer los ejecutivos de una empresa también se 

debe incluir en la decisión estratégica…de lo que debería hacer 

una compañía” (Andrews, 1980, p.72) 

Los modelos estratégicos conocidos poseen típicamente  algunos elementos en 

común, a saber: (i) el ambiente o condiciones externas a la organización; (ii) la 

misión u objetivo principal de la organización  que implica la razón de existir de la 

empresa; (iii) análisis de situación a fin de  establecer su posición en el ambiente; 

por último (iii) la proyección de cómo destinar sus recursos a efecto de alcanzar 

sus metas y lograr adecuase lo mejor posible a su ambiente. Estos elementos 

constituyen la base de sustentación de todo modelo. Sin embargo, estos no se 

constituyen en diferencias sustanciales en tanto eficacia del modelo para las 

nuevas estrategias sustentables. 

Aparte de los elementos basales, un buen modelo estratégico debe poseer 

consistencia o compatibilidad de todos sus elementos; armonía, o grado en la que 
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la estrategia se adapta al entorno; viabilidad, o capacidad para poner en práctica 

una estrategia; ventaja, diseñada para poder determinar si la empresa ha creado y 

mantenido una ventaja competitiva en su industria. Tanto los elementos basales  

como las singularidades  constituyen la arquitectura del modelo y sobre ella se 

construyen las características del  modelo que colaborará para capturar el valor en 

estos nuevos escenarios. La arquitectura de este modelo estratégico está 

constituido por la estructura y la estrategia, aceptando que la estructura sigue a la 

estrategia (Chandler, 1990); sistemas, o procedimientos formales e informales que 

hacen que la organización funcione, en donde los tres deben estar muy alineados. 

El estilo y el comportamiento simbólico; el personal, o los patrones de acción 

también  son decisivos.  

En definitiva, el modelo que se propone para extraer de mejor manera ese valor de 

las cadenas de valor organizacionales será concebido  como un patrón.43  El 

modelo eficaz será un patrón de una serie de actos, que siempre considera la 

conducta final resultante.  Cualquier tipo de organización del siglo XXI que 

enfrente un ambiente incierto, cambiante y dinámico, se le facilitará su misión si 

instala un modelo con un patrón de actos y con un mínimo de intenciones. Así, el  

modelo estratégico  se convierte en un patrón de pensamiento y acción, control, 

aprendizaje, estabilidad y cambio que logra captar nuevas visiones surgidas en los 

procesos y que logra extraer valor de los procesos, a partir de patrones que se 

forman en la actualización de su desempeño. Si el modelo utilizado es capaz de  

crear las ventajas del mañana a mayor premura que otros, y la capacidad de la 

organización para mejorar las habilidades existentes y para aprender cosas 

nuevas,  constituyen innovaciones competitivas. Uno de esas es la postulada por 

Hamel y Prahalad (en Mintzberg et.al,  1997) denominada  competir por medio de 

la colaboración.  Será el modelo que se oriente a la innovación en valor  y que gire  

“alrededor de la victoria en vez de la competencia”, el modelo adecuado  para la 

estrategia del siglo XXI. Este modelo debe lograr dar un salto cualitativo en valor 

                                            
43Véase  Mintzberg H; Quinn, J; Voyer,J.(1997) El Proceso Estratégico. Pearson. Prentice Hall, México. Según los autores, un modelo 

estratégico puede ser concebido como un Plan; un Patrón; una Posición; una Perspectiva. 
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para todos los stakeholder, abriendo nuevos y desconocidos espacios en el 

mercado. 

Figura N°25: Modelo Estratégico de Cooperación 

 

En la innovación en valor se pone énfasis en el valor y en la innovación y ocurre 

cuando las empresas logran alinear la innovación con la utilidad, el precio y los 

costos. Según los autores, la innovación en valor es una nueva manera de pensar 

y ejecutar la estrategia dejando la competencia de lado e incorporando la 

cooperación. Esta  busca la diferenciación y el bajo costo  simultáneamente, y se 

basa en la idea de que las fronteras del mercado y la estructura  de la industria no 

están dadas y que los actores de la industria las pueden reconstruir a través de 

actuaciones y postulados. En este nuevo mundo, el propósito estratégico es definir 
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nuevas reglas para las mejores prácticas y romper esa disyuntiva entre el valor y 

el costo.44 

La innovación en valor se enmarca en un modelo estratégico que es capaz de 

“extraer” valor al máximo, típicamente por medio de la exploración de otras 

industrias, la exploración de grupos estratégicos, la exploración de productos y 

servicios complementarios, el replanteo de la orientación funcional o emocional de 

su industria y la participación en moldear activamente las tendencias externas en 

el tiempo. Este modelo se enfoca más en una cuestión de construir sabiduría 

colectiva que de hacer una planeación de abajo hacia arriba o viceversa. Este 

modelo se tiene conceptualizado como un proceso de diálogo  y basado en la 

construcción de una perspectiva global a fin de lograr un compromiso natural más 

que negociado. 

Este modelo  reconoce que la estructura y las fronteras de mercado solo existen 

en la mente del directivo o de los directorios, lo que no permite que las estructuras 

de mercado impongan límites a su pensamiento. Para ellos hay una demanda 

adicional en gran parte sin explotar. El fondo del asunto es cómo crearla. Esto 

implica fijar la atención en la demanda y no en la oferta, en la innovación y no en 

la competencia, en crear valor innovador para desencadenar nueva demanda. 

5.4  Permanencia de la ventaja competitiva y cooperativa en las 

organizaciones del siglo XXI 

Como ya se mencionó anteriormente, la noción de competencia y de cooperación 

son parte del dominio racional de la naturaleza y de las ciencias, del desarrollo 

humano y de la cultura. Ambos conceptos requieren para sobrevivir de una 

comunidad integrada por individuos racionales y unidos sobre la base de un 

contrato social que pueda satisfacer sus necesidades y que sea viable en el 

tiempo. Y la viabilidad a largo plazo viene dada por una comunidad que tiene 

como misión el defender y preservar la vida del individuo y del colectivo. Es la 

capacidad de asociación el elemento que facilitará la permanencia y convivencia 

                                            
44 Basado en  Chan Kim, W. & Mauborgne, R. (2005).  Blue Ocean Strategy.  Harvard Business School Press. 
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de ambas nociones. Cuando se habla de asociación, se habla de la relación con 

conceptos  tales como valoración del trabajo, del descanso, de la educación y 

sobretodo de la confianza; todos ellos que impactan la vida de las personas y 

grupos y se constituyen en los componentes de tal asociación. Aquellos son 

valoraciones que se enmarcan en la cultura a la que pertenecen, por tanto se 

puede afirmar que la capacidad de cooperar depende de los hábitos y 

comportamientos  procedentes de tradiciones y normas y que por sí mismas sirven 

para estructurar las relaciones organizacionales.  

Pero como la sociedad de hoy es del tipo organizacional45  la competencia y la 

cooperación deben poder enmarcarse en los principios de la empresa del siglo 

XXI, donde la toma de decisiones está ligada a todos sus stakeholder y a la 

convergencia de los imperativos económicos, sociales y medioambientales.  

Quizás las empresas del siglo XXI sean capaces de tomar dicho par diploico  y 

desarrollarlo eficazmente si se incorporan nuevas variables a sus misiones 

organizacionales, entre otras el foco en el desarrollo económico comunitario, pues 

la convergencia económica, social y medioambiental  en definitiva, es un tipo de 

intervención múltiple, integrada y territorial, cruzada por procesos de creación de 

valor conjunto en entornos concretos. 

La empresa del nuevo siglo por medio de la generación de ventaja cooperativa 

podría ofrecer una intervención proactiva orientada al desarrollo local, colaborando  

en la formación de vínculos, formando comunidades locales y revitalizando 

sectores. En nuevos escenarios globalizados, las empresas del siglo XXI  a partir 

de la generación de ventajas competitivas y cooperativas, podrían incluso llegar a 

compartir costos con sus stakeholder, compartir mercados, productos, desarrollar 

estrategias particulares y articular grupos y  nuevas redes empresariales. 

Una nueva economía para nuevas organizaciones, donde la primera se 

conceptualiza como el sistema que se da una comunidad o una sociedad de 

                                            
45 Darío Rodríguez se refiere a este concepto  explicando que en la sociedad moderna, las organizaciones preparan al ser humano para 
ingresar a otras organizaciones, que les permitirán tener acceso además a otras organizaciones, que a su vez le darán la posibilidad de 
ubicar a sus hijos en organizaciones, que a su vez…..La sociedad moderna hoy está constituida  por organizaciones.  
Rodríguez, D (2001). Gestión organizacional: Elementos para su estudio, Ediciones Universidad Católica. 
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comunidades e individuos, para definir, generar y administrar recursos a fin de 

determinar y satisfacer las necesidades legitimas de todos sus miembros. El 

sistema de necesidades de la vida humana en sociedad es entonces lo que 

constituye el sentido universal de la actividad económica (Max-Neef, 1990).  

La empresa del siglo XXI en el contexto de la estrategia sustentable, podrá  

generar valor agregado y cumplir su misión solo si como sistema, es capaz de 

“acceder” a la complejidad del macro-entorno y obtener resultados planificados. 

Por ello la percepción de la complejidad determina el modelo estratégico que la 

organización debe implantar,  modelo estratégico que implica generar nuevas 

respuestas a los problemas del entorno. Así, la estrategia se transforma en un 

proceso y se aleja de la concepción de estrategia como un plan determinista, 

pues, innovar implica interacción fluida con el entorno y la incertidumbre se 

convierte en fuentes de posibilidades. La ventaja cooperativa permitiría gestionar 

esa incertidumbre y los procesos emergentes. 
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CAPITULO VI: A MODO DE RESULTADOS, CONCLUSIONES Y NUEVAS 

LINEAS DE INVESTIGACION 

 

La  evolución de la sociedad durante los últimos cien años y de las organizaciones 

ha ido denotando la importancia incremental de aquellas. Iniciado el nuevo milenio 

son los sistemas organizacionales un fenómeno cultural y social que cada vez más 

está enraizados en los escenarios emergentes del siglo XXI. Las transformaciones 

están en desarrollo y las estrategias necesarias para enfrentar los nuevos desafíos 

se van acotando en torno a los conceptos de cooperación y colaboración. 

 

 El siglo XXI irrumpe con nuevas y mayores exigencias económicas, 

sociales, medioambientales y ético-culturales, donde las personas, sin 

exclusiones puedan tener acceso a bienes y servicios que se merecen 

como seres humanos integrantes y ciudadanos de una nación. 

 El enfrentar tales exigencias es tarea de la nueva economía que ha 

evolucionado a través de las décadas, convirtiéndose hoy en la ruta hacia 

una economía justa y sensible que considere: (i) el impacto negativo de 

procesos económicos anteriores, (ii) las tradiciones culturales de todos, de 

los propios y de los otros y que (iii) la sociedad futura y democrática deberá 

ser construida con participación equitativa e integración. 

 La nueva economía del siglo XXI necesariamente deberá abarcar ámbitos 

que la economía tradicional y clásica no cubre, como v.gr. la tecnología, 

sabiendo que a largo plazo los avances en estas materias serán más que 

relevantes en la implicancia sobre la productividad en el trabajo. 

 Pero como la economía ha ido  evolucionando, son las organizaciones las 

que también han ido tomando roles diferentes en la sociedad y de acuerdo 

a su función, se han estructurado para asegurar el servicio a sus grupos de 

interés. Se visualizan organizaciones estatales o llamadas del primer 

sector; las organizaciones privadas que se organizan en función de sus 
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desafíos constituyendo el segundo sector;  y las organizaciones no 

lucrativas, constituido este tercer sector por organizaciones que cumplen un 

rol relacional en la sociedad. 

 La sociedad civil emerge bajo la denominación de tercer sector o sociedad 

civil organizada, como consecuencia de las transformaciones del estado  de 

bienestar y el rol que toma el mercado y la empresa privada. 

 El sector público emerge con una nueva función que se ve complementada 

con la sociedad civil, enfatizando la construcción de lo público-privado, es 

decir, la proyección al espacio público de las solidaridades y altruismo 

privado. 

 

 Las organizaciones son las unidades que producen en una sociedad y para 

ser eficientes y eficaces requieren de estrategias organizacionales. La 

complejidad incremental global ha ido disminuyendo progresivamente la 

efectividad de tales estrategias y la dificultad aumenta cuando se acepta 

que la economía convergente requiere necesariamente de la cooperación 

global para que avance. 

 La estrategia  es capaz de crear valor, o en otras palabras, la organización 

es capaz de transar su producto o servicio a un precio mayor al costo, es 

decir, lo que se vende debe generar una disposición a pagar mayor al costo 

de los recursos usados en su producción. 

 Una manera de aumentar la disposición a pagar y bajar los costos es 

implantando una estrategia cooperativa, que debería estar alineada con la 

economía convergente y de complejidad creciente de los sistemas. 

 Una estrategia organizacional de tipo cooperativa y de colaboración debería 

generar ventaja “competitiva-cooperativa”. Competitiva porque es la base 

de la creación de valor, y cooperativa porque aquella es entendida como el 

segundo estadio de desarrollo de una estrategia, es decir el desarrollo 

sostenible de tal estrategia. 
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 El concepto de cooperación incluye a todos los grupos de interés relevantes 

y se enmarca en la economía convergente que exige integración, 

colaboración, y sostenibilidad, que tiene en cuenta todas las dimensiones 

del entorno en el que funciona el negocio: lo social, lo económico, lo 

ambiental y lo cultural, sin limitarse al entorno natural. 

 Se entenderá ahora el cuádruple bottom line como la evolución natural del 

que nació a principios de los 2000. Ser una empresa sostenible significa 

“prosperar perpetuamente” y ello solamente se podrá llevar adelante en 

organizaciones que desarrollen estrategias sustentables. 

 

 La cooperación pasa por elementos de innovación, por las tecnologías de 

información y comunicación, acercando áreas geográficas aisladas a la 

economía global, facilitando la educación y formación por medio del 

aprendizaje a distancia en aulas globales, y por la responsabilidad social 

que permite que la cooperación avance a un nuevo nivel de desarrollo, 

especialmente cuando se habla de estrategias sostenibles. 

 Generar  y agregar valor ha sido el fin último de las organizaciones en las 

recientes décadas. Las estrategias y los modelos de gestión buscan en 

forma permanente crear la diferenciación exacta para que la organización 

salga adelante y se sostenga por largo plazo. Con todo, generar valor 

económico ha sido tradicional empero, el valor social recién comienza a ser 

relevante los últimos años del 2000 y cobra especial importancia la primera 

década del siglo XXI. 

 El valor social dentro de las alianzas de cooperación ayuda al beneficiario a 

obtener un valor que, por distintos motivos, habría estado fuera de su 

alcance, y aborda aquellas áreas que no son alcanzadas por la “mano 

invisible de los mercados”.  

 Las empresas que participan en alianzas de colaboración social pudiesen 

verse beneficiadas por medio de una mejor reputación; mejor imagen social 
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y comercial; mejoras en la moral de los empleados, enriquecimiento de los 

valores corporativos y su cultura entre otras. 

 Las organizaciones no lucrativas crean valor cuando son efectivas en el 

logro de su misión y cuando logran sustentarse financieramente. Ante la 

ausencia de un componente económico en la proposición de valor, el 

vínculo entre sostenibilidad financiera y efectividad es débil e indirecto. 

 El valor económico se genera por medio del desarrollo de las capacidades 

organizacionales, las que corresponden a la vez a las necesidades de sus 

clientes en la forma más rentable. Con ello, se busca maximizar los 

beneficios con el menor costo productivo; es decir, “el valor se incrementa 

en la medida en que la satisfacción de las necesidades del cliente aumenta 

y el uso de recursos disminuye”. (Austin et al, 2006, p.286) 

 Para que la cooperación  sea efectiva, se deberán desarrollar nuevos 

modelos estratégicos a partir de los cuales se genere ventaja cooperativa 

para poder desde allí, capturar el valor necesario para que las 

organizaciones sean sostenibles en el futuro. 

 La cooperación es operar para producir un determinado resultado pero de 

manera conjunta. En este sentido lleva a constituirse en un auténtico  valor 

que se caracteriza por acercar a los demás, que impulsa a tener y mantener 

relaciones interpersonales para lograr el éxito, buscando en definitiva 

también un bienestar para todo el colectivo. 

 La cooperación intenta asegurar algún grado de ecuanimidad, legitimidad, 

preocupación, facilidad y entusiasmo en las acciones en que está presente. 

Se podría deducir que el propósito de la cooperación es el beneficio mutuo 

en las interrelaciones humanas, lo que se fundamenta en el principio del 

respeto mutuo. 

 Podrá funcionar la cooperación en un colectivo de individuos que cumplan 

ciertos requisitos entre los cuales se encuentran la reciprocidad, la 

obligación moral, la confianza, el respeto por lo establecido y compartido y 

la utilidad, siendo esto último el elemento que movilizará los recursos y 
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esfuerzos para poder alcanzar ciertos fines, pues se acepta que el 

comportamiento social coexiste con el comportamiento individual. 

 El hallazgo es que la cooperación coexiste con la competencia en forma 

simultánea y al parecer, la competencia y la cooperación se darían en 

similar medida en el mundo. Así, la capacidad de ‘competencia-

cooperación’ se puede entender más allá del trabajar en conjunto y con un 

objetivo común, más bien es cuando los competidores deciden ayudarse 

unos con otros. 

 

 La ayuda mutua (cooperación) y la lucha mutua (competencia) conviven 

efectivamente en la sociedad como dos fenómenos independientes pero 

relacionados, a pesar de la tensión que surge entre ellos. El dilema es 

cooperar o no cooperar. Quizás si no se coopera, la competencia falle y 

viceversa. 

 El fenómeno de la competencia-cooperación va más allá de la estrategia 

para lograr la misión organizacional, este concepto diploico ayuda a generar 

la capacidad de asociación suficiente en un entorno de alto nivel de 

confianza para facilitar la inclinación por la sociabilidad espontánea que 

debe poseer toda organización del siglo XXI para cumplir su objetivo. 

 La cooperación y la competencia actúan como complementos, y esa 

reciprocidad  genera prosperidad para varias industrias simultáneamente. 

Los complementos permiten ampliar los beneficios y mejorar el estándar de 

las organizaciones y sus integrantes. Los complementos siempre son 

recíprocos. Así como los competidores, los complementadores  son 

relevantes  y mantienen interdependencia positiva, a mayor competencia 

mayor cooperación. De este modo, buscar oportunidades de 

complementación es el inicio de oportunidades de cooperación. 

 Dado que coexiste la competencia y la cooperación, surgen los conceptos 

de ventaja competitiva y ventaja cooperativa. La ventaja competitiva es la 

característica diferencial que posee una organización respecto de la otra, 
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que le confiere la capacidad de alcanzar un rendimiento superior a largo 

plazo. Esta ventaja se logra en un mercado respecto de los competidores 

que se desafían constantemente y que disputan el éxito. 

 La ventaja cooperativa es la característica diferencial que posee una 

organización junto a otras, que les confieren la capacidad de alcanzar 

rendimientos superiores agregados o colectivos a largo plazo. Esta ventaja 

se logra en nuevos mercados que se crean y que se manifiesta de 

diferentes maneras; una buena reputación del colectivo, productos y 

servicios de calidad definida garantizada o un precio mayor o menor que 

represente realmente los costos de producción del bien. 

 La combinación de competir y cooperar da por resultado una relación 

dinámica y sinérgica que facilita la generación de valor. 

 Para lograr generar ventaja cooperativa, se requerirá un modelo que 

basado en el principio de reciprocidad, haga cooperar a los involucrados de 

manera condicionada. Un programa de este tipo puede ser considerado 

como los valores que configuran la actuación de los individuos en un 

determinado entorno institucional y que dictan reglas adaptables de 

comportamiento que permiten elegir y sustituir e incluso agregar  otras. 

 El modelo de cooperación trabaja en función de la evolución de la utilidad 

instantánea (de los pagos recibidos en la última ronda por decirlo de alguna 

manera) y revisa su nivel de cooperación deseado para el periodo 

siguiente. Así, la evolución de la cooperación de la estrategia cooperativa 

se plantea sobre la base de la evolución de los pagos; cuando el nivel de 

cooperación del grupo no coincide con el deseado por un sujeto, la 

tendencia es a bajar la aportación. Si la evolución de la utilidad instantánea 

es creciente, el individuo actúa conforme al programa de reciprocidad y 

aumenta la aportación. El incentivo a usar una estrategia cooperativa podrá 

mantener y tender al equilibrio, siempre y cuando esté asociado a un nivel 

de provisión positivo y por tanto por arriba del equilibrio no cooperativo. 
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 Todos los recursos de una organización generalmente van destinados  a 

cumplir la misión institucional y ello es posible únicamente generando valor. 

Pero ese valor que está a la base de las cadenas de valor organizacionales, 

es necesario capturarlo y extraerlo  de aquellas, para que se convierta en lo 

suficientemente poderoso como para que los stakeholder logren percibir 

ese valor que además, debería ser único e interesante. 

 Nunca es suficiente crear valor, también es deber asegurarse una 

adecuada posición para poder capturar ese valor y beneficiarse con esa 

actividad o proceso. Por ello el modelo estratégico escogido debe ser capaz 

de conducir las actividades e iniciativas seleccionadas para crear valor y 

lograr en un plazo definido una posición ventajosa, lo que conllevará a un 

nivel de competitividad adecuado como organización. 

 El modelo estratégico permite convertir el valor en resultados concretos y 

visibles, por ello se dice que el modelo busca permanentemente la 

innovación estratégica. 

 El modelo estratégico  que busca capturar realmente valor no debe 

centrarse únicamente en la búsqueda de las causas del problema, sino más 

bien debe focalizarse en cómo se puede modificar una situación.  

 La innovación en valor se enmarca en un modelo que es capaz de “extraer” 

valor máximo típicamente por medio de la exploración de otras industrias, la 

exploración de grupos estratégicos, la exploración de productos y servicios 

complementarios, el replanteo de la orientación funcional o emocional de su 

industria y la participación en moldear activamente las tendencias externas 

en el tiempo. Este modelo se enfoca más en una cuestión de construir 

sabiduría colectiva que de hacer una planeación de abajo hacia arriba o 

viceversa. 

 La empresa del siglo XXI podrá generar valor agregado solamente si como 

sistema, es capaz de “acceder” a la complejidad del macroentorno y 

obtener resultados planificados. Por ello la complejidad del entorno 

determina el modelo estratégico que la organización debe implantar, 
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modelo que implica generar nuevas respuestas a los problemas del 

entorno.  

Así, la estrategia se transforma en un proceso y se aleja de la concepción 

de estrategia como un plan determinista, pues innovar implica interacción 

fluida con el entorno y la incertidumbre se convierte en fuentes de 

posibilidades. La ventaja cooperativa permitiría gestionar esa incertidumbre 

y los procesos emergentes.  

 

Nuevas líneas de investigación al respecto dicen relación con las posibilidades 

reales  de crear modelos de cooperación sobre la base de la innovación social 

como plataforma de trabajo. Si aceptamos que la cooperación es un fenómeno 

natural, también podremos afirmar que la innovación social entendida como la 

reformulación de las interrelaciones, podría conducir a estructurar y afianzar 

modelos de cooperación basados en la innovación lo que a su vez facilitará la 

extracción del cien por ciento del valor generado por la organización. 
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