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2º. Objeto y fines de la cesión. 
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Sin perjuicio de la titularidad de la obra, que sigue correspondiendo a su autor, la 

cesión de derechos contemplada en esta licencia, el repositorio institucional 
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(a) Transformarla para adaptarla a cualquier tecnología susceptible de incorporarla 

a internet; realizar adaptaciones para hacer posible la utilización de la obra en 

formatos electrónicos, así como incorporar metadatos para realizar el registro de 

la obra e incorporar “marcas de agua” o cualquier otro sistema de seguridad o de 

protección.  

(b) Reproducirla en un soporte digital para su incorporación a una base de datos 

electrónica, incluyendo el derecho de reproducir y almacenar la obra en 

servidores, a los efectos de garantizar su seguridad, conservación y preservar el 

formato. .  

(c) Comunicarla y ponerla a disposición del público a través de un archivo abierto 

institucional, accesible de modo libre y gratuito a través de internet.
1
  

(d) Distribuir copias electrónicas de la obra a los usuarios en un soporte digital. 
2
 

 

 

4º. Derechos del autor. 

El autor, en tanto que titular de una obra que cede con carácter no exclusivo a la 

Universidad por medio de su registro en el Repositorio Institucional tiene derecho 

a: 

a) A que la Universidad identifique claramente su nombre como el autor o 

propietario de los derechos del documento.  

                                                 

1
 En el supuesto de que el autor opte por el acceso restringido, este apartado quedaría redactado en 

los siguientes términos: 

(c) Comunicarla y ponerla a disposición del público a través de un archivo institucional, accesible 

de modo restringido, en los términos previstos en el Reglamento del Repositorio Institucional  

 
2
 En el supuesto de que el autor opte por el acceso restringido, este apartado quedaría eliminado. 
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b) Comunicar y dar publicidad a la obra en la versión que ceda y en otras 

posteriores a través de cualquier medio. 

c) Solicitar la retirada de la obra del repositorio por causa justificada. A tal fin 

deberá ponerse en contacto con el vicerrector/a de investigación 

(curiarte@rec.upcomillas.es). 

d) Autorizar expresamente a COMILLAS para, en su caso, realizar los trámites 

necesarios para la obtención del ISBN.  

d) Recibir notificación fehaciente de cualquier reclamación que puedan formular 

terceras personas en relación con la obra y, en particular, de reclamaciones 

relativas a los derechos de propiedad intelectual sobre ella. 

5º. Deberes del autor. 

El autor se compromete a: 

a) Garantizar que el compromiso que adquiere mediante el presente escrito no 

infringe ningún derecho de terceros, ya sean de propiedad industrial, intelectual o 

cualquier otro.  

b) Garantizar que el contenido de las obras no atenta contra los derechos al honor, 

a la intimidad y a la imagen de terceros. 

c) Asumir  toda reclamación o responsabilidad, incluyendo las indemnizaciones 

por daños, que pudieran ejercitarse contra la Universidad por terceros que vieran 

infringidos sus derechos e intereses a causa de la cesión. 

d) Asumir la responsabilidad en el caso de que las instituciones fueran condenadas 

por infracción de derechos derivada de las obras objeto de la cesión. 

6º. Fines y funcionamiento del Repositorio Institucional. 

La obra se pondrá a disposición de los usuarios para que hagan de ella un uso 

justo y respetuoso con los derechos del autor, según lo permitido por la legislación 

aplicable, y con fines de estudio, investigación, o cualquier otro fin lícito.  Con 

dicha finalidad, la Universidad asume los siguientes deberes y se reserva las 

siguientes facultades: 

a) Deberes del repositorio Institucional: 



 

  

 

UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

- La Universidad informará a los usuarios del archivo sobre los usos permitidos, y 

no garantiza ni asume responsabilidad alguna por otras formas en que los usuarios 

hagan un uso posterior de las obras no conforme con la legislación vigente. El uso 

posterior, más allá de la copia privada, requerirá que se cite la fuente y se 

reconozca la autoría, que no se obtenga beneficio comercial, y que no se realicen 

obras derivadas. 

- La Universidad no revisará el contenido de las obras, que en todo caso 

permanecerá bajo la responsabilidad exclusiva del autor y  no estará obligada a 

ejercitar acciones legales en nombre del autor en el supuesto de infracciones a 

derechos de propiedad intelectual derivados del depósito y archivo de las obras. El 

autor renuncia a cualquier reclamación frente a la Universidad por las formas no 

ajustadas a la legislación vigente en que los usuarios hagan uso de las obras. 

- La  Universidad adoptará las medidas necesarias para la preservación de la obra  

en un futuro. 

b) Derechos que se reserva el Repositorio institucional respecto de las obras en él 

registradas: 

- retirar la obra, previa notificación al autor, en supuestos suficientemente 

justificados, o en caso de reclamaciones de terceros.  
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1.1 RESUMEN 

Se cree firmemente que en el futuro va a haber un interés creciente en la 

creación de modelos de negocio sociales por diversas razones. Por un lado, los 

seres humanos tienen un instinto natural de desear hacer la vida mejor a sus 

conciudadanos si es posible. Dada la oportunidad, la gente preferiría vivir en un 

mundo sin pobreza, enfermedad, ignorancia y sin necesidad de sufrimiento. Estas 

son las causas que hacen que la sociedad done millones de euros a la caridad 

todos los años, que surjan ONGs y organizaciones sin ánimo de lucro, que se 

dediquen diversas actividades de voluntariado de servicio a la comunidad y, en 

algunos casos, que personas dediquen su carrera profesional a trabajos mal 

remunerados en el sector social. Las mismas razones (y algunas más) llevarán a 

muchos a crear empresas sociales, una vez que dicho camino sea ampliamente 

estudiado y analizado. 

 

 En definitiva, se observa un creciente interés en el estudio de modelos 

empresariales inclusivos que promueven la generación de oportunidades para el 

desarrollo económico y que tienen por objetivo la mejora del nivel de vida de las 

personas que sufren exclusión social. Prueba de ello es la masiva incorporación 

del departamento de la Responsabilidad Social Corporativa en empresas 

convencionales o lucrativas. Este departamento busca un beneficio social, pero 

supeditado al beneficio de la empresa a la que pertenece. Ya desde sus principios 

la RSC se planteó como una herramienta de imagen y posteriormente una decisión 

estratégica para el beneficio de la empresa. Es por eso que si el departamento de 

RSC se encuentra en una situación de conflicto entre beneficio social y 

productividad económica para la empresa, siempre se decantará por este último 

(lo que no quita que la RSC haya mejorado la calidad de vida en muchos sectores 

desfavorecidos). Las empresas sociales no obstante, carecen de este problema. 
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 Por otro lado se tienen las organizaciones caritativas como las ONGs cuyo 

objetivo principal es el beneficio y la mejora social, sin embargo no están 

diseñadas para recuperar sus costes, por lo que una vez que se agote el capital, la 

organización caritativa desaparecerá. Con la actual crisis económica ha 

disminuido el número de este tipo de organizaciones drásticamente. La empresa 

social no obstante, tampoco tiene este problema. 

 

 ¿Por qué la empresa social no tiene estos problemas? ¿Qué es lo que la 

hace tan interesante? Como ya se ha nombrado, en el sistema capitalista, se 

pueden distinguir dos tipos de entidades: las empresas que se definen por 

maximizar el beneficio económico de su negocio (empresa convencional o 

lucrativa) y las organizaciones sin ánimo de lucro que tratan de cumplir con los 

objetivos sociales (denominada organización benéfica). La empresa social 

comparte características de ambas entidades: tiene que cubrir por completo los 

costes de sus operaciones para ser autosuficiente económicamente, por lo que se 

dirigirá como una empresa convencional, pero su objetivo principal es la mejoría 

social, como una organización benéfica. Esta combinación es lo que la hace tan 

interesante ya que gestiona los recursos económicos con más eficiencia que una 

organización benéfica y a su vez logra mayor beneficio social que una empresa 

convencional (a través de la RSC). 

                       

Fuente: Long Range Planning  
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 Además de analizar y demostrar un beneficio social más eficiente a través 

de las empresas sociales, la intención de este proyecto es la de estudiar y proponer 

una correcta combinación para incorporar el modelo de empresa social dentro de 

la componente social de las empresas convencionales multinacionales.    

 

 Tras un profundo análisis del modelo de empresa social de Muhammad 

Yunus (creador del Banco Grameen y premio nobel de la paz en 2006) se ha 

desarrollado en este proyecto una herramienta capaz de comparar el modelo de 

negocio social teórico con empresas sociales en la actualidad de modo que se 

pueda detectar los errores en la puesta en práctica del modelo y así poder 

corregirlos. La herramienta consta de cuarenta preguntas divididas en nueve 

bloques (Proposición de valor social, búsqueda de impacto social, cultura de 

empresa social, interlocución con el beneficiario, liderazgo emprendedor, 

ecosistema colaborativo, estrategia empresarial y orientación a la sostenibilidad 

económica). 

 

 A partir del análisis con la herramienta de seis casos exploratorios 

(Almasana, Amani Institute, Bizzi, Bridge for Food, Fundación Funciona y 

WOWI) se ha tratado de extrapolar el modelo de empresa social media que se 

encuentra en la actualidad. 

 

 Inicialmente se ha observado que aunque la orientación a la sostenibilidad 

económica es el elemento excepcional de este modelo de negocio, ya que la 

convierte en independiente económicamente, es la característica que menos se 

acerca al modelo teórico. Las empresas sociales tienden, en la actualidad, hacia el 

modelo de organización sin ánimo de lucro. No es de sorprender ya que además 

de ser el más interesante, es el más complejo. Requiere de la aceptación por parte 

de los consumidores del producto/servicio que a su vez está ligado con una 

mejoría social. Se debe tener una política financiera rigurosa, especialmente al 

inicio. 
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 Por otro lado se ha concluido que no se puede incorporar la componente 

social en un emprendimiento en desarrollo convencional (o una empresa 

convencional desarrollada) a través de una empresa social, ya que cambiaría la 

esencia o la misión de la compañía. El único modo de colaboración sería con la 

adquisición de participaciones de una empresa social. Si se diera el caso de que 

una empresa convencional particular fuera accionista mayoritaria, no controlará la 

empresa social a menos de que sea al inicio, único momento en el que las 

economías sociales dependen de los inversores. 

 

 A diferencia de las empresas lucrativas, las economías sociales no 

compiten entre ellas. Su objetivo es social, por lo que pueden aprender unas de 

otras y la mejor práctica debería ser extendida rápidamente. No existen las 

patentes de proposiciones de valor de empresas sociales, el esfuerzo que supone 

crear y redefinir un modelo de negocio social es, en cierto modo, una donación. 

Es decir, las empresas sociales no deben ser vistas como una propiedad intelectual 

de ningún modo, de hecho todo lo contrario, el objetivo es que, si funciona la 

actividad empresarial, sea lo más extendida o escalada posible para que el 

beneficio social sea máximo. 

 

 Se necesita seguir investigando en este tema ya que no sólo potencia el 

entendimiento de políticas de RSC, sino que además desafía el enfoque 

convencional en lo que se refiere al sector empresarial. De hecho, introduciéndolo 

en el sistema capitalista podría salvar el sistema por completo (ya que tiene en 

cuenta a todos los grupos de interés), fortaleciéndolo para abordar los 

acontecimientos globales más abrumadores que actualmente se mantienen fuera 

de la mentalidad empresarial. 
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1.2 SUMMARY 

 It is believed that there is going to be an increasing interest in the creation 

of social business models for many reasons. The main one is that human being has 

a natural instinct to make life better, if possible, to his fellow citizens. Given the 

opportunity, people would rather live in a world without poverty, disease, 

ignorance and without the need to suffer. These are the reason why society donate 

millions of Euros to the charity every year, why new non-governmental and non-

profit organizations are started up, why there are several volunteering activities 

helping out community service, and in some cases, why people dedicate his whole 

career and life to low-income jobs in the social sector. Same understanding (and 

even better) is what is going to make people create social business, once analyzed 

and explored its design process. 

 

 There is a growing interest in the studies of inclusive business models 

which promote opportunities for an economic development and whose target is to 

improve quality of life of poor people. Proof of this can be seen in the massive 

integration of the Corporate Social Responsibility department into profit-oriented 

companies. This department aims to achieve social benefit, but subordinated to 

the interests of the company which it belongs. From the very beginning the CSR 

is conceived as a marketing tool and afterwards it has become a strategic decision 

for maximizing the profit of the business. That is the reason why if the CSR 

department faces a conflictive situation between social benefit and profit for the 

company, it will always choose the last one (this does not mean that CSR have 

improved quality life of the poorest sector in many places). Social business does 

not have this problem however. 

 

 On the other hand there are non-profit organizations like non-

governmental organizations whose primary target is social improvement, but they 
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are not design to cover its costs, so once they spent all the capital, the organization 

will disappear. Dealing with the current economic crisis, the number of this types 

of organizations have reduced dramatically. Social business does not have this 

problem either.  

 

 So why social business does not have these problems? What makes this 

model so interesting? As it has already been named, in the capitalism system, 

there are two different types of entities: organizations which are conceived to 

maximize profit (profit-oriented business) and non-profit organizations that 

primary target is make it easier for the poorest to live in proper conditions. The 

Social Business has features of both entities: it has to cover all costs of its 

operations to be economically independent, so it will be run as a profit-oriented 

organization, but its main target is to help the poorest sector in our society, as 

non-profit organizations. This combination is what makes it so interesting because 

this business manages economic resources more efficient that a non-profit 

organization and at the same time it gets higher social benefit than a profit-

oriented company through the CSR. 

 Source: Long Range Planning   

In addition to analyze and demonstrate that social business gets a higher 

benefit, the project has been developed to study and propose a correct 
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combination to integrate the social business model into the social component of 

the multinational profit-maximizing business.  

 

 After a deep exploration of the social business model first designed by 

Muhammad Yunus (Grameen Bank´s founder and peace Nobel prize winner in 

2006) it has been developed on this project a tool that is able to compare the 

theorical social business model with actual social businesses and that way it is 

possible to detect mistakes and weaknesses on the real models and correct them. 

The tool consists of forty questions divided into nine blocks (social value 

proposition, social impact mission, social culture and behavior, access to 

beneficiaries, entrepreneurial leadership, collaboration ecosystem, business 

strategy and economic sustainability orientation).  

 

 Using the tool it has been analyzed six different cases of social 

entrepreneurships (Almasana, Amani Institute, Bizzi, Bridge for Food, Fundación 

Funciona and WOWI) and the results have been used to design the standard social 

business model that it is being used nowadays. 

 

Firstly we have observed that although the economic sustainability orientation is 

the key element in this model, because it makes the organization economically 

independent, is the feature that is further from the theorical model. Social business 

nowadays moves towards non-profit organizations. It is not surprising because 

sustainability orientation is the most complex point, as well as the most 

interesting. It requires the approval by the costumers of the product/service which 

is related to a social improvement. We must ensure a rigorous financial 

management, especially at the beginning. 

 

 Secondly it has been concluded that it is not possible to integrate the social 

component in a profit-oriented entrepreneurship (or a profit-oriented developed 

company) through a social business, because it would change the essence or the 
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mission of the company. The only way of collaboration would be with an 

acquisition of shares of a social business. If it were the case that a particular 

conventional company is the majority stockholder, it will not control the social 

business unless it is the beginning of the organization, the unique moment when a 

social business depends on the investors. 

 

 Unlike the profit oriented businesses, the social companies does not 

compete with each other. Their aim is social, so they can learn from each other. If 

it is a good practice of an activity in a social company it should be spread out as 

fast as possible. There are no patents of a social value proposition. The effort that 

takes to create and redefine a social business model is, in a way, a donation. 

Social economies should not be seen as a intellectual property at all, in fact quite 

the opposite, the target is that, if it works, has to be spread out as much as possible 

to get the highest social benefit.  

 

 It is needed to keep doing research in this issue because not only 

strengthen our understanding of CSR policies; it also challenges our conventional 

wisdom when it comes to the business sector. In fact, if social business are 

introduced in the capitalism system it might save the whole system (because it 

takes account of all the stakeholders), making it more consistent and prepared to 

overwhelming global events that currently are not in the entrepreneurial mindset. 
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Capítulo 1 INTRODUCCIčN 

1.1 MARCO EXISTENTE 

 El modelo económico de libre mercado ha contribuido a incrementar los 

niveles de renta y de riqueza material en casi todo el mundo, pero su reparto ha 

sido muy desigual entre los diferentes países, y también dentro de ellos. Como 

recuerda el Informe sobre Desarrollo Humano del PNUD de 2010 “los promedios 

pueden llevar a conclusiones erróneas. Desde 1980, la desigualdad en la 

distribución de los ingresos se ha profundizado en muchos más países que en los 

que ha disminuido. Por cada país que ha reducido la desigualdad en los últimos 30 

años, más de dos han empeorado” (PNUD 2010). 

 

 No hay duda de que la globalización de la economía ha permitido que los 

flujos de capital, ideas y bienes materiales se incrementen exponencialmente, 

contribuyendo a una expansión sin precedentes del consumo de productos y 

servicios. Pero, a la vez que se ha ido acelerando este proceso globalizador, se ha 

hecho más evidente la persistencia o el agravamiento de profundos problemas y 

contradicciones de índole medioambiental y social, que tienen su reflejo más 

palpable en la pobreza y la exclusión.  

 

 La exclusión social es un complejo mosaico de realidades que abarca, más 

allá de la desigualdad económica, aspectos relacionados con la precariedad 

laboral, el déficit de formación, el difícil acceso a una vivienda digna, las frágiles 

condiciones de salud y la escasez de redes sociales y familiares, entre otros 

(Subirats, 2009). La exclusión presenta en la realidad actual mecanismos nuevos 

que afectan a personas de toda condición. 
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Existen diferentes modos de abordar esta compleja problemática desde los tres 

sectores de la sociedad: privado, público y Tercer Sector o sector ciudadano, que 

han llevado a cabo diferentes acciones encaminadas a la lucha contra la exclusión 

y a favor de la promoción del desarrollo humano: 

¶ Desde los gobiernos, que pueden  llegar a una gran escala en sus acciones 

para atender a poblaciones de bajos ingresos, las acciones están a menudo 

condicionadas por una burocracia pesada y por la alternancia política, lo 

que dificulta la continuidad de las acciones necesarias para lograr un 

impacto duradero. 

 

¶ Las empresas, que además de su actividad económica cotidiana, llevan a 

cabo en muchos casos acciones filantrópicas o de acción social 

encaminadas a mejorar la calidad de vida de colectivos en situación de 

riesgo o debilidad. Sin embargo, en la actualidad el compromiso con la 

lucha contra la exclusión y la pobreza no es una prioridad para la mayoría 

de estas organizaciones. A pesar de que casi dos terceras partes de la 

población mundial son pobres (Prahalad and Hammnond, 2002), la 

mayoría de las empresas compiten fuertemente por ofrecer productos y 

servicios al tercio restante que tiene el mayor poder adquisitivo. 

 

¶ La sociedad civil a través de organizaciones asistenciales juega un papel 

importante, pero sus limitaciones de escala hacen que en la mayoría de las 

ocasiones desarrollen acciones puntuales o locales que solamente llegan a 

un porcentaje limitado de personas vulnerables o de bajos ingresos. 

En definitiva,  ninguno de estos tres sectores puede, por sí solo, responder a las 

necesidades de empleo y servicios básicos de la gente que vive por debajo del 

umbral de la pobreza. Los retos de las sociedades contemporáneas son “públicos” 

en un sentido amplio,  es decir,  no son solo responsabilidad de las 
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administraciones públicas,  sino también de las empresas, de todos los ciudadanos 

y de todas las organizaciones que actúan en la sociedad (Vernis, 2009). 

 

1.2 NUEVA PARTICIPACIÓN SOCIAL 

 En todos los ámbitos (empresarial, político, social y académico) existe una 

orientación hacia un posicionamiento en el cual las cuestiones de interés social no 

deben seguir bajo el exclusivo amparo de los gobiernos y de la sociedad civil, sino 

que también deben convertirse en una responsabilidad para la comunidad 

empresarial. La tesis de Milton Friedman sobre la exclusiva responsabilidad de la 

empresa sobre los beneficios económicos se ha puesto en duda a favor de un papel 

social de la empresa en la sociedad: hoy las empresas están llamadas a promover 

el bienestar de todos sus grupos de interés. 

 

 En los últimos años, los papeles tradicionales de tercer sector y empresa 

han evolucionado. Por un lado, los cambios producidos en el sector social lo están 

haciendo más competitivo y profesionalizado. Prueba de ello es que el empleo a 

tiempo completo ha crecido 2,5 veces más en el sector social que en el sector 

negocios a nivel mundial en los últimos años (Ashoka). Por otro lado, frente a 

unos consumidores más comprometidos, más exigentes y con más información, 

las empresas sienten la responsabilidad de ser un ejemplo para la sociedad 

promoviendo unos valores y manifestando un compromiso para resolver los 

problemas de la sociedad. Igual que en todos los países ha habido un crecimiento 

exponencial del número de organizaciones ciudadanas en los últimos años, ahora 

es la hora de la empresa. 

 

 En este sentido, se observa una corriente creciente de iniciativas, la 

mayoría proveniente de países pobres, que exploran modelos alternativos de 
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empresa más responsable y orientada a un beneficio social. Para caracterizar y 

multiplicar este tipo de iniciativas, en la actualidad se están acuñando diferentes 

conceptos en la literatura como, “cadenas híbridas de valor”, “negocio inclusivo”, 

“mercados en la base de la pirámide” y “empresa social”. Estos modelos pueden 

tener un gran potencial demostrador en la construcción de organizaciones y de 

mercados más responsables y comprometidos con la mejora de las condiciones de 

vida de los trabajadores y trabajadoras y con el desarrollo humano. 

 

 En definitiva, se observa un creciente interés en el estudio de modelos 

empresariales inclusivos que promueven la generación de oportunidades para el 

desarrollo económico y que tienen por objetivo la mejora del nivel de vida de las 

personas que sufren exclusión social. La empresa social, entendida en sentido 

amplio como una organización que busca la creación de valor social a través de la 

realización de una actividad económica, puede tener un amplio potencial 

demostrador y erigirse en un modelo que sirva de referencia para diseñar las 

organizaciones sostenibles del futuro. 

 

 Los modelos innovadores de empresa social que se están poniendo en 

marcha en países en vías de desarrollo, pueden ser extrapolados a cualquier otro 

país para responder a numerosos problemas sociales. Para poder hablar en 

profundidad sobre sus aplicaciones, es necesario, en primer lugar, caracterizar las 

empresas sociales frente a otros tipos de organizaciones ya existentes, y a 

continuación, analizar las claves para su gestión exitosa. 

 

1.3 ESTADO DE LA CUESTIÓN 

 La componente social dentro de una empresa se ha convertido en un 

elemento imprescindible. Tal es así, que a día de hoy, es difícil encontrar una 
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empresa sin esta componente. La cuestión es, ¿Por qué es tan importante para las 

empresas empresas la incorporación de esta vertiente? ¿Qué supone para la 

empresa? 

 En principio se planteó más desde la óptica de la comunicación para crear 

imagen de empresa, pero finalmente la idea ha ido madurando hasta llegar a una 

categoría verdaderamente estratégica y se ha establecido como un elemento 

claramente diferenciador. Es por ello que aquellas empresas de mayor entidad 

cuentan departamentos específicos de Responsabilidad Social en los que además 

de redactar y publicar informes que describen con transparencia las actividades 

propias de la empresa, se desarrollas sistemas de gestión y medición, estrategias y 

políticas de RSC que se entrecruzan en el plan estratégico global de empresa. 

 

 Debido al auge, generalización y difusión del concepto y de prácticas de 

RSC surge la necesidad de marcar unas líneas que sirvan de referencia para las 

políticas empresariales y comprobar la correcta actuación desde el punto de vista 

socialmente responsable. Nacen las primeras Normas y Guías sobre RSC, tanto en 

el ámbito local como global, como pueden ser SA8000, AA1000 o ISO 26000. 

 

 Se empieza a generalizar el uso de herramientas de RSC. Por ejemplo, una 

herramienta útil para la realización de informes es GRI (Global Reporting 

Initiavive), que muestra de una manera ordenada y mediante indicadores 

indexados el nivel de implantación de RSC dentro de una empresa. De forma 

paralela, nace la idea de la certificación. Empresas acreditadas auditan y examinan 

a empresas para certificar que lo publicado en sus informes sobre RSC 

corresponde a la realidad, que poseen sistemas de gestión robustos y por tanto que 

sus actividades siguen una línea socialmente responsable. 

 

 Adicionalmente esta nueva dimensión cambia la forma de entender una 

empresa. El principio básico del RSC consisten en entender que la empresa la 

forman no sólo sus activos, productos, servicios y trabajadores, sino también sus 
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clientes, accionistas, proveedores y las comunidades locales donde físicamente 

desempeña su actividad (o lo que es lo mismo, todos los grupos de interés) por lo 

cual se obtiene un doble beneficio por el mismo esfuerzo: económico y humano. 

 

 Los modelos de negocio innovadores en lo referente a componente social 

son las empresas sociales, que en líneas generales consiste en un negocio cuya 

misión es social y que debe ser autosuficiente una vez que la empresa esté 

desarrollada (por lo que necesitará desarrollar una actividad económica).  En lo 

referente a la vertiente social, son más avanzadas que la RSC ya que las 

economías sociales no tienen otro objetivo más que el beneficio social, es decir, 

dedican todos sus recursos a una mejora social concreta.  

 

 Dentro de una determinada empresa cuyo fin principal no es social, la RSC 

es el departamento que busca un beneficio social, pero supeditado al beneficio de 

la empresa a la que pertenece. Ya desde sus principios la RSC se planteó como 

una herramienta de imagen y posteriormente una decisión estratégica para el 

beneficio de la empresa. Es por eso que si el departamento de RSC se encuentra 

en una situación de conflicto entre beneficio social y productividad económica 

para la empresa, siempre se decantará por este último. Eso no significa que los 

departamentos de RSC de las empresas convencionales no resulten en beneficio 

social, de hecho gracias a esta RSC se ha mejorado la calidad de vida en muchos 

sectores desfavorecidos. No obstante al estar supeditado este beneficio social al 

interés de la empresa, que siempre va a ser una maximización del beneficio 

económico, el fin último de la RSC será también mejorar el beneficio económico. 

Las empresas sociales no tienen este problema ya que el objetivo principal de 

estas es un beneficio social y serán diseñadas para conseguir este objetivo siempre 

que sean autosuficientes. Es decir, una vez que se conviertan en empresas 

autosuficientes, todos los recursos se utilizarán para conseguir un beneficio social. 

Si resulta que se generan más ingresos que los necesarios para ser autosuficiente, 

se reinvertirán en la empresa. 



 

Introducción 

- 12 - 

UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

1.4 OBJETIVOS 

 Debido a la gran demanda por parte de las empresas convencionales de la 

RSC, en este proyecto se ha querido estudiar las opciones que tiene una empresa 

convencional a la hora de incorporar la componente social ya que no sólo existe la 

RSC. En los capítulos siguientes se analizará el modelo innovador de negocio de 

las empresas sociales, diferenciándolo de la RSC y estudiará que supone una u 

otra en la empresa convencional correspondiente. 

 

 El objetivo del proyecto es a partir de un profundo estudio sobre las 

economías sociales y su presencia en el mundo actual, analizar y comparar 

modelos de negocio de empresas que se consideran a sí mismas sociales, con el 

fin de destacar su componente social para poder dar orientaciones a 

emprendimientos en desarrollo sobre cómo incorporar esta vertiente. Los 

objetivos del PFC resueltos en cinco puntos serían los siguientes: 

a) Analizar modelos de negocio de emprendimiento social: dependiendo del 

análisis que se vaya a plantear se pueden distinguir entre varios tipos. En este 

proyecto se distinguirán los tres principales.  

 

b) Valorar estas iniciativas analizadas de cara a definiciones de emprendimiento 

social, es decir que tiene que ser una empresa y atacar un problema social. 

 

c) Evaluar las iniciativas seleccionadas frente a negocios "convencionales o 

tradicionales" que a priori responden al mismo problema y definir de qué 

manera las iniciativas seleccionadas de emprendimiento social aportan un 

valor añadido frente a un modelo de negocio tradicional. 

 

d) Elaborar recomendaciones que permitan asegurar que un emprendimiento 

social que se está incubando pueda responder a la definición inicial. 
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Comprobar posteriormente si se consigue el valor añadido con respecto al 

emprendimiento social. 

 

e) Como se puede incorporar la componente social en una empresa que esté en 

desarrollo. 

1.5 METODOLOGÍA 

 A partir de un profundo análisis sobre la empresa social (concepto, 

desarrollo y construcción) se ha desarrollado una herramienta capaz de medir el 

grado de "economía social" de cada empresa en particular. Es decir, compara la 

estructura de empresas reales con el modelo de negocio de una empresa social 

para detectar elementos mejorables en dicha empresa. 

 

 En este proyecto, a partir del análisis con dicha herramienta de seis 

empresas reales que se consideran a sí mismas sociales, se diseñará el modelo de 

empresa social actual, para ver que recomendaciones se podrán dar a 

emprendimientos en desarrollo así como contemplar la posibilidad de incorporar 

esta componente de empresa social en lugar de la RSC de las empresas 

convencionales.  
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Capítulo 2 MODELO DE EMPRESA SOCIAL 

2.1 CONCEPTO 

En el sistema capitalista, se pueden distinguir dos tipos de entidades corporativas. 

Por un lado, las empresas que se definen por maximizar el beneficio económico 

de su negocio (de ahora en adelante empresa convencional o lucrativa), cuyo 

propósito es el de generar valor para los accionistas. Por otro lado, las 

organizaciones sin ánimo de lucro que tratan de cumplir con los objetivos sociales 

(denominada organización benéfica). La figura 1 muestra como una empresa 

social comparte características de ambas entidades: tiene que cubrir por completo 

los costes de sus operaciones, es decir, los propietarios tienen derecho a recuperar 

el dinero invertido, pero su objetivo no es beneficio económico sino social. Su 

posición en el cuadrante inferior derecho refleja que tiene el potencial para actuar 

como factor de cambio en el mundo, así como suficientes características de un 

modelo de negocio convencional para soportar los costes que conlleva.  
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Figura 1. Empresa social vs. Empresa convencional y organizaciones benéficas 

Fuente: Long Range Planning 

 

 Estructuralmente, esta nueva forma de negocio es básicamente igual que 

las empresas que buscan maximizar el beneficio: no es una organización benéfica 

sino un negocio en todos los sentidos. La mentalidad de los directivos debe ser la 

misma que en una empresa convencional: cuando diriges una empresa social, 

piensas y trabajas diferente que si diriges una organización benéfica, aunque tu 

objetivo es diferente de una empresa convencional (donde si hubiera un beneficio 

social, es un derivado de la actividad principal dentro del departamento de 

Responsabilidad Social Corporativa). Al mismo tiempo que intentan lograr sus 

objetivos sociales, una empresa social necesita recuperar todos sus costes para ser 

autosuficiente. Los propietarios nunca tratan de generar beneficio para ellos 

mismos (no hay dividendos), pero tienen derecho a reintegrar su dinero si lo 

desean. Las ganancias generadas, en vez de quedárselas los accionistas, son 

reinvertidas en la empresa, y por tanto, inyectadas en el grupo de beneficiarios 

objetivo en formas tales como precios más baratos, mejor servicio o mayor 

accesibilidad.  

 

De este modo, una empresa social es diseñada y operada al igual que una 

empresa convencional, con productos, servicios, clientes, mercado al que 

pertenece, costes e ingresos. Es una compañía sin perdidas, sin dividendo y 

autosuficiente que vende productos o servicios y devuelve las inversiones a sus 

propietarios, pero cuyo principal propósito es el de servir a la sociedad y ayudar a 

los más desfavorecidos. En este punto es donde se diferencia una ONG, donde la 

mayoría no están diseñadas para recuperar todos sus costes, de las empresas 

sociales, que se ven obligadas a buscar formas para recaudar dinero. Como se 

basan en la autosuficiencia, las economías sociales sólo dependen de los 

inversores al inicio del proyecto. 
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 El emprendimiento social se define como un proceso que envuelve un 

innovador uso y combinación de recursos, que capacita a dicho proyecto para 

desarrollar un cambio social y/o satisfacer una necesidad general (Mair y Marti). 

Se puede pensar que las empresas sociales son el resultado de un emprendimiento 

social, sin embargo incluye tanto iniciativas sin ánimo de lucro como las que 

buscan beneficio. Es decir, todos los que dirigen economías sociales son 

emprendedores sociales, pero no todos los emprendedores sociales forman parte 

de una empresa social (algunos modelos de emprendimiento social siguen 

incluyendo pagos de dividendo a los accionistas).  

 

 Por tanto, las economías sociales son un nuevo modelo de negocio que se 

sitúa en algún sitio entre maximizar beneficio y una organización sin ánimo de 

lucro. Sin embargo, ¿Por qué los inversores apostarían por tal negocio? La 

cantidad de millones de euros que personas de todo el mundo donan por razones 

caritativas, reflejan que la gente quiere ayudar económicamente a los más 

desfavorecidos. No obstante, como se ha mencionado anteriormente, invertir en 

economías sociales es diferente al altruismo en varios puntos – la empresa social 

es autosuficiente y los inversores recuperan su dinero: la gente que dona 

caritativamente no. 

 

  Adicionalmente, el inversor se mantiene como dueño de la compañía y 

puede decidir sobre el rumbo de acciones futuras, por lo que una empresa social, 

además de una oportunidad para ayudar económicamente, ofrece una oportunidad 

muy interesante para hacer uso de las propias habilidades empresariales y 

desarrollar la creatividad para resolver problemas de índole social. 
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Modelo de negocio de empresa 

Convencional 
 

 
Modelo de negocio de empresa Convencional 

  

Proposición de Valor 

 

Proceso 

comercial 

 

Proposición de Valor 

 

 

Proceso Comercial 

 

 

Telenor 

vs 

Telecom 

 

 

- Venta de cuota mensual 

(teléfono + tiempo de 

conversación) a 

consumidores 

individuales 

 

- Construcción de 

una red wireless 

 

- Venta a través 

de comerciales 

minoristas 

 

 

- Al consumidor individual 

se le presta un teléfono 

cuando lo necesite y se le 

cobra por minuto de 

conversación 

 

- Construcción de una red wireless 

 

- Las "Damas Grameen", dueñas de los 

teléfonos, compran los terminales a 

granel con el descuento correspondiente 

y venden minutos de uso a los clientes 

cuando lo necesitan 

 

Tabla 1. Telenor vs Telecom 

Fuente. Long Range Planning 
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Modelo de negocio de empresa Convencional 

 

 

Modelo de negocio de empresa Convencional 

  

Proposición de Valor 

 

 

Proceso comercial 

 

Proposición de Valor 

 

Proceso Comercial 

 

Veolia vs 

Water 

Services 

 

- Calidad máxima de 

agua 

 

- Distribución de agua 

a través de grifos 

localizados dentro de 

las casas 

 

- Depuradoras de 

tratamiento de aguas con 

alto nivel tecnológico, 

reciclando y purificando 

agua 

 

- Calidad de agua que satisface las 

normas de la Organización 

Mundial de la Salud (sin llegar a 

satisfacer las normas de EEUU o 

Europa) 

 

- Fuentes de agua en aldeas 

 

-Sistema de pago: tarjetas de 

prepago 

 

- Construcción de una 

depuradora básica para 

reciclar el agua superficial 

 

- Construcción de red de 

suministro a las fuentes 

 

- Nuevo canal de 

distribución para lugares 

aislados: bicitaxis 

conducidas por los "Señores 

Grameen" 

Tabla 2. Veolia vs Water Services . Fuente: Long Range Planning 
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Modelo de negocio de empresa Convencional 

 

Modelo de negocio de empresa Convencional 

 

  

Proposición de Valor 

 

 

Proceso comercial 

 

Proposición de Valor 

 

Proceso Comercial 

 

 

 

Danone vs 

Dairy Products 

 

- Gama alta de 

productos 

- Énfasis en estilo de 

vida 

 

- Marca conocida a 

través de publicidad 

 

- Centralizado en 

economías de escala 

- Logística hacia 

plataformas de 

distribución 

-Ventas a través de 

minoristas 

 

- Precio bajo 

- Contiene los componentes 

nutricionales básicos 

- Imagen de la marca 

Grameen 

 

 

- Producción y proveedores 

locales 

 

- Venta puerta a puerta por 

las "Damas Grameen" 

 

 

 

Tabla 3. Danone vs Dairy Products 

Fuente. Long Range Planning 
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2.2 EMPRESA SOCIAL COMO MODELO DE NEGOCIO 

INNOVADOR 

Actualmente, el concepto de empresa social está atrayendo la atención de 

investigadores, y parece útil ofrecer una guía de cómo crear una empresa social. 

Sin embargo, a pesar de la incontable literatura sobre el concepto de economía 

social, no hay consenso de su definición. Un profundo análisis de los 

componentes de un modelo empresarial muestra que, de entre la gran variedad de 

definiciones, se distinguen tres elementos por lo general: un producto/servicio a 

disposición de los clientes, el modo que la compañía está organizada para facilitar 

este producto/servicio a sus clientes y el modelo de ingresos. No obstante, algunos 

autores se centran en menos componentes. Chesbrough y Rosemblomm por 

ejemplo, se centran en el modelo de ingresos mientras que Zott y Amit lo enfocan 

en transacciones entre la firma y constituyentes externos. Se sugiere que en un 

modelo empresarial hay tres componentes, como se muestra en la Figura 2.  

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. Los tres componentes de un modelo de negocio tradicional 

Fuente. Long Range Planning 

i. La proposición de valor, es la respuesta de la pregunta: “¿Quiénes son 

nuestros clientes y que se les ofrece de valor añadido?” 
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ii.  El proceso comercial, responde a la pregunta: “¿Cómo entregamos esta 

oferta a nuestros clientes?” Esto incluye no sólo la propia cadena de valor 

de la compañía sino también el valor de los proveedores y asociados 

iii.  Un balance económico positivo, es la traducción financiera de los otros 

dos. Incluye el margen captado por los ingresos a través de la proposición 

de valor, y como están estructurados los costes y el capital invertido en la 

cadena de valor 

 

El concepto de modelo de negocio tradicional ofrece un consistente e 

integrado esqueleto de la compañía así como un claro esquema de generación de 

ingresos y beneficios.  No obstante, una empresa social no puede ser basada en un 

simple esquema de modelo tradicional de negocio. Nuevas proposiciones y 

cadenas de valor tienen que ser creadas para satisfacer premisas como 

autosuficiencia y objetivo social simultáneamente como ilustra la Tabla 1: en 

efecto, la construcción de empresas sociales requiere crear nuevos modelos de 

negocio. 

 

2.3 CONSTRUCCIÓN DEL MODELO 

Innovar en modelos empresariales significa generar nuevas fuentes de beneficio a 

través de novedosas combinaciones entre proposición y cadena de valor. A partir 

de los ejemplos de Grameen Experience se distinguen entre cinco apartados, tres 

similares a los de la empresa tradicional y dos más específicos sobre la 

construcción de una economía social. 
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2.4 SIMILITUDES ENTRE MOD ELO INNOVADOR SOCIAL Y 

CONVENCIONAL 

Apartado 1: Desafío de la visión convencional 

 La mayor investigación en innovación de modelos de negocio destaca el 

“espíritu revolucionario” de este tipo de innovación, que se define como la 

capacidad de crear nuevas estrategias que modifiquen las reglas de competitividad 

en una industria. Este punto representa el mayor reto para las compañías, porque 

conlleva a cuestionarse modelos que les han llevado al éxito previamente. Este 

cambio requiere reconsiderar suposiciones básicas, lo que se asemeja a lo que 

describieron Argyris y Shön como “aprendizaje de doble vuelta”. Mientras que un 

“aprendizaje de una vuelta” se limita a variaciones estratégicas dentro de un 

marco existente, el de doble vuelta fuerza a la organización a trasformar sus 

referencias fundamentales y adoptar otras nuevas. La creación del banco Grameen 

ofrece un revelador ejemplo de como una visión tradicional puede ser desafiada, 

de hecho, sin cuestionarse las reglas del juego no se habría dado la creación de 

dicho banco. 

 

 Fue Sufiya Begum, una mujer de una aldea llamad Jobra, quien enseñó a 

Yunus, entonces un catedrático de economía, el problema en el que se encontraba. 

Como muchos otros de su aldea, ella recibió un préstamo del prestamista local 

para comprar el bambú que necesitaba para hacer los taburetes que ella 

posteriormente vendía. Sin embargo el prestamista sólo le dejaría el dinero si ella 

acordaba venderle todo lo que produjera a un precio que él determinaba (el cual 

era ridículo). De este modo, aunque trabajara duro, Sufiya seguiría atrapada en la 

pobreza igualmente. Las otras cuarenta personas de la aldea, cuyos préstamos 

sumados eran menos de 27$, se encontraban en la misma situación. No podían 

pedir préstamos a los bancos ya que no tenían historiales de crédito ni ningún tipo 

de aval que ofrecer, y no podían ni siquiera rellenar la documentación necesaria 
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ya que eran analfabetos. En esta ocasión Yunus les prestó el dinero de su propio 

bolsillo y una semana más tarde, los recuperó. A pesar de los anteriores resultados 

positivos, los banqueros tradicionales se mostraron reticentes a considerar a la 

gente pobre como potenciales clientes. Para ellos fue imposible desafiar su visión 

convencional de que los préstamos no pueden ser concedidos sin un aval. Yunus 

pensó que un banco dedicado a este sector debía establecerse. 

 

 El modelo de negocio del banco Grameen reinventó las reglas del sector 

bancario. Primero, la proposición de valor del banco sacando a gente de la 

pobreza con pequeños créditos suficientes para financiar negocios que generen 

ingresos: reparación de máquinas, compraventa de: bici-taxis, vacas de leche, 

cabras, ropa, cerámica, etc. Excepto en casos muy excepcionales, todos los 

préstamos tienen intereses. Segundo, el proceso comercial rompe con el sistema 

burocrático. Los directores de las sucursales locales (cada sucursal abarca 

típicamente de 15 a 22 pueblos) visitan los pueblos e identifican posibles clientes, 

los cuales deben formar un grupo de cinco personas para pedir el préstamo. 

Solamente cuando los primeros dos prestatarios del grupo pagan el interés 

principal dentro del mes y medio posterior al préstamo, los otros tres miembros 

del grupo se convierten en posibles candidatos para un préstamo. Trabajo en 

equipo, presión de grupo, interés propio y la motivación de los prestatarios 

garantiza que los tipos de interés correspondientes al reembolso al Banco 

Grameen permanezcan intactos. 

 

 Por tanto, el modelo de negocio del Banco Grameen desafía varias 

suposiciones que se dan por sentadas en el sector bancario, incluyendo la creencia 

de que los préstamos no pueden ser concedidos sin un aval y que el 

emprendimiento de gente que se encuentra en la pobreza no es posible. Los 

bancos tradicionales fueron incapaces de entrar en el proceso de aprendizaje de 

doble circuito para abrir nuevos marcos de referencia. En un futuro no muy lejano 
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será un desafío para las empresas multinacionales la creación de nuevas 

economías sociales. 

 

Apartado 2: Búsqueda de asociados complementarios 

El segundo paso para construir una empresa social es el de relacionar experiencia 

y recursos estableciendo socios o colaboradores. Otra vez, la necesidad de estar 

abiertos a otros jugadores en la industria, y estar presente en otras industrias, está 

contemplada por la literatura innovadora de modelos convencionales. Las ideas 

desarrolladas por Chesbrough (quién estaba en favor de que empresas en 

ambientes tecnológicos abrieran su propio modelo de negocio a empresas 

asociadas para aprovecharse de nuevos recursos) pueden ser aplicadas al contexto 

de la pobreza. Desde el punto de vista teórico, en contraste con el paradigma 

competitivo, el paradigma cooperativo se distingue por su énfasis en la 

colaboración, la cual permite a organizaciones obtener acceso a nuevos recursos 

que, de otra manera, hubiera tenido que desarrollar individualmente o adquirir. La 

ventaja principal de los acuerdos colaborativos reside en compartir medios y 

conocimientos  prestados por los socios, que probablemente, podría llevar a una 

ampliación del portfolio de recursos por parte de las empresas de la red. La 

cooperación está considerada como principal factor de éxito para estrategias 

activas de RSC. Las investigaciones muestran la importancia de las relaciones 

entre estos participantes a largo plazo. 

 

 Como lleva mostrando la literatura específica, la innovación de un modelo 

de negocio aspira a beneficios sociales. El ejemplo de Telenor ilustra cómo 

establecer una asociación colaborativa es fundamental para construir modelos de 

negocio sociales. La ventaja es clara: Grameen no tenía experiencia en redes de 

teléfono wireless, mientras que por su parte Telenor no tenía experiencia en 

mercados internacionales. Telenor se benefició del conocimiento de Grameen del 

país y de los contactos que poseía a través del banco. Esto creó una fuerte barrera 

contra nuevos participantes. La combinación de recursos y habilidades entre las 
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dos empresas dio lugar a este exitoso proyecto, el cual ofrecía una proposición de 

valor útil para los consumidores a la vez que ayudando a la gente más pobre a ser 

emprendedores y a salir de la pobreza. 

 

 Estas asociaciones entre empresas y organizaciones sin ánimo de lucro 

pueden ser muy productivas y con un riesgo muy bajo, ya que se dan lugar entre 

partes que no son competencia entre ellas. Habiendo aprendido de errores 

cometidos, el Grupo Grameen fomenta las asociaciones con empresas bien 

implantadas y cualificadas siempre que sea posible. Por ejemplo, hace unos años 

el Grupo había comenzado un proyecto experimental para producir localmente 

alimentos de destete para competir con la comida de bebé importada. El producto, 

Cerevit, fue introducido en el mercado a un precio mucho más barato que los 

productos importados, pero no tuvo éxito. Una de las razones fue que el proyecto 

carecía de socios adecuados para que triunfara, un tipo de problema que ha 

superado en el caso de Grameen Danone asociándose con una organización que 

podía ofrecer tal conocimiento y experiencia. 

 

Apartado 3: Continua experimentación 

Experimentación estratégica es otra recomendación de la literatura de innovación 

en modelos de negocio, donde es considerada como un modo específico de 

adquirir conocimiento. En efecto, una compañía existente implementando este 

tipo de innovación es forzada a aprender y diseñar nuevas formas de hacer 

negocio. En la implementación clásica de la estrategia, la mayoría del aprendizaje 

se da en la fase preliminar del diagnóstico a través de análisis y estudios. Sin 

embargo, la naturaleza fundamental del modelo de negocio innovador expone que 

estudios de mercado simples o encuestas al cliente son ineficientes y no 

demasiado útiles: las personas encuestadas son incapaces de proyectarse a este 

novedoso cambio. La experimentación estratégica ofrece otro camino hacia un 

aprendizaje obligatorio, y puede ser fundamental para resolver problemas donde 

las soluciones son difusas, o cuando no existe o no está disponible información 
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crítica. Iniciar una serie de pequeños experimentos ayuda a minimizar el riesgo y 

maximizar el grado de aprendizaje de la empresa, haciendo posible identificar su 

potencial estratégico para el éxito de una forma más eficiente. 

 

 Por tanto, así como el modelo de innovación de negocio convencional, los 

modelos de empresas sociales pueden empezar pequeñas, ser redefinidas y 

entonces desplegadas. Los expertos corporativos pueden proporcionar 

herramientas relevantes para analizar el mercado y encontrar nuevos resultados, 

pero solamente el análisis no es suficiente: solo la experimentación puede 

determinar si el nuevo modelo de negocio funciona o no. Experimentación no 

significa intuición, pero incluye la habilidad (e intención) de hacer cambios si el 

camino elegido resulta infructuoso (esta idea se parece al concepto de 

“reorientación” citado en el artículo de Thompson y MacMillan sobre el asunto de 

crear modelos de negocio para generar riqueza social). El desarrollo del modelo 

de negocio de Veolia Grameen ofrece un ejemplo interesante. Durante la primera 

fase de operación, la fábrica suministrará agua aproximadamente a 25.000 

personas, y sus servicios se extenderán a lo largo de la segunda fase, llegando a 

alcanzar aproximadamente a 100.000 personas. Para entonces se construirán otras 

fábricas a lo largo de Bangladesh. El modelo de economía social está todavía 

construyéndose y, como ha pasado con los anteriores intentos de Grameen, 

necesitará ser re-direccionado ya que está diseñado para poderse cambiar de 

orientación. 

 

 Las Tabla 4, 5 y 6 muestra el análisis de los tres casos y destaca las 

principales características de los modelos de negocio innovadores: como debe ser 

desafiada la visión convencional, como las colaboraciones entre empresas dan 

resultado y como la experimentación ayuda a generar las directrices generales 

para el plan de acción de la empresa. El fundamento detrás de cada uno de los 

casos es el surgimiento del concepto del modelo de negocio social: una compañía 

autosuficiente que vende productos o servicios y devuelve a los dueños sus 
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inversiones, pero cuyo objetivo principal es el de servir a la sociedad y mejorar al 

sector más pobre. 
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Tabla 4. Construcción del modelo de Grameen Phone 

Fuente. Long Range Planning   

  

Paso 1: Desafío de la visión Convencional 

 

 

Paso 2: Búsqueda de 

asociados 

complementarios 

 

Paso 3: Continua 

Experimentación 

 

Mentalidad tradicional 

 

 

Nueva Formulación 

 

 

Grameen 

Phone 

 

La recaudación eléctrica en los 

países en vías de desarrollo no es 

suficiente para crear una red 

wireless rentable 

 

 

El terminal puede ser 

alquilado en vez de 

tener que comprarlo 

 

Telenor, el operador 

tradicional noruego 

 

 

Grameen Phone extiende 

su red telefónica paso a 

paso 
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Paso 1: Desafío de la visión Convencional 

 

 

Paso 2: Búsqueda de 

asociados 

complementarios 

 

 

Paso 3: Continua 

Experimentación 

 

Mentalidad tradicional 

 

Nueva Formulación 

 

 

Grameen 

Veolia 

 

En países desarrollados, el agua es 

tratada en depuradoras de 

tecnología avanzada para ser 

distribuida de un modo seguro al 

interior de las casas de los usuarios 

 

 

El agua tiene que alcanzar el 

mínimo de calidad de la 

Organización Mundial de la 

Salud. Puede ser distribuida 

en fuentes públicas 

 

Veolia, empresa 

francesa líder en el 

mundo en servicios de 

agua 

 

Adaptación del 

modelo en Goalmari, 

Bangladesh 

 

Tabla 5. Construcción del modelo de Grameen Veolia 

Fuente. Long Range Planning 
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Paso 1: Desafío de la visión Convencional 

 

 

Paso 2: Búsqueda de 

asociados 

complementarios 

 

 

Paso 3: Continua 

Experimentación 

 

Mentalidad tradicional 

 

 

Nueva Formulación 

 

Grameen 

Danone 

 

El precio de los yogures sólo será 

asequible si se producen grandes 

cantidades de yogur y se distribuyen 

a comercializadores minoristas 

 

 

Producción local y 

distribución puerta a 

puerta puede llevar a un 

asequible y accesible 

producto diario 

 

 

Danone, empresa líder 

mundial en el sector de 

comida sana 

 

 

Primera planta en Bogra, 

sirviendo a familias a 

30km a la redonda 

 

Tabla 6. Construcción del modelo de Grameen Danone 

Fuente. Long Range Planning   



 

Modelo de Empresa Social 

- 31 - 

UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

2.5 APARTADOS ESPECÍFICOS PARA CONSTRUIR MODELOS 

DE EMPRESAS SOCIALES 

Grameen Danone está considerada como la primera multinacional social del 

mundo diseñada para ello (una empresa internacional con unos objetivos sociales 

pero llevada como una organización que busca beneficios) por lo que se podrá 

aprender mucho de este ejemplo. Como ya se ha mencionado, el modelo de una 

empresa social recoge algunos de los mismos movimientos estratégicos que en 

modelos de negocio innovadores convencionales. Sin embargo, el ejemplo de 

Grameen Danone ilustra también características concretas de este tipo de modelo: 

la necesidad de tener en cuenta a todos los grupos de interés (o stakeholders) 

además de los accionistas, y la necesidad de definir el beneficio esperado de dicha 

economía social. 

 

Apartado 4: Favorecer a los accionistas orientados a fines sociales 

 Como se ha mencionado anteriormente, cada vez más gerentes 

corporativos son dados a iniciar proyectos de RSC que tratan de ayudar a países 

en desarrollo. Pero tienen el problema de que, incluso aunque los proyectos de 

RSC fueran de pequeña escala en comparación con la compañía, seguirán 

necesitando medios económicos. En el caso de Grameen Danone, estos recursos 

incluyen gastos de activos (para la fábrica) y gastos de mantenimiento por parte 

de los directores que la gestionan. Como los administradores de la empresa 

responden a los dueños o a los accionistas, deben dar la máxima prioridad a dar 

beneficio. Si redujeran beneficio para promover el bien social los accionistas y/o 

dueños podrían sentirse engañados. Entonces, la responsabilidad social 

corporativa puede ser vista como una irresponsabilidad financiera corporativa a 

menos que se les muestre a los accionistas que buscan beneficio financiero que 

incurrir en costes resultará en un flujo de caja positivo a medio o largo plazo. 
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 A pesar del creciente número de estudios que tratan de medir el impacto de 

la RSC en el rendimiento financiero en los últimos treinta años (algunos registran 

52 estudios otros 127), los investigadores siguen discutiendo sobre la existencia 

de vinculaciones positivas, negativas o neutrales. Esta confusión de resultados 

surgen de diferentes deficiencias, incluyendo construcciones inapropiadas, fallos 

de metodología o problemas en la definición de “rendimiento”. Los estudios 

recientes que han tenido en cuenta estos defectos para llegar a una conclusión 

objetiva, pero citando a Barnett, “la relación entre RSC y rendimiento financiero 

se ha vuelto más turbia aún”. 

 

 Incluso si se afirmara que la relación entre las iniciativas de RSC y el 

rendimiento corporativo financiero es positiva, todavía queda a resolver otra 

cuestión. Como Friedman defiende, la contribución financiera positiva no quiere 

decir necesariamente que se maximice la riqueza de los accionistas. Como 

consejero delegado de una compañía pública, Riboud debe responder a los 

accionistas de Danone, pero en lugar de demostrar como los recursos utilizados en 

el experimento de Grameen Danone maximizaban el valor para estos accionistas, 

Danone llevo a cabo un nuevo cambio desconectando el fondo de Grameen 

Danone del mercado bursátil. La compañía creó un fondo común comercializado 

públicamente con una misión concreta: dar a los inversores beneficio social más 

que beneficio económico. Le dio la opción a los accionistas de Danone de 

participar si querían. Hasta ahora han acumulado 765 M€ de los cuales 20 han 

venido de Danone. Más del 25% de los 8000 empleados de Danone en Francia ha 

optado por invertir parte de su ingreso a través del dividendo, en este fondo. El 

90% de los activos del fondo común se invertirá en instrumentos del mercado 

monetario otorgando ganancias predecibles. En conjunto, estos dos fondos 

suministrarán a los inversores un rendimiento de su dinero más cercano al 

mercado, mientras que al mismo tiempo estarán apoyando a empresas que 

proporcionan determinados beneficios sociales a la gente que lo necesita. Aunque 
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teóricamente una empresa social no debe generar dividendo, este fondo común es 

una manera aceptable e innovadora de financiar empresas sociales a través del 

mercado de valores existente. 

 

 Esto, lleva a redefinir el marco del modelo de las empresas sociales ya que 

no sólo incluye a los clientes, proveedores y otros asociados sino que también 

incluye a los accionistas que entienden y aceptan la misión social del negocio. En 

la creación de modelos de negocios sociales, la proposición de valor y el proceso 

comercial deben ser elaborados a través de "conexiones innovadoras" entre todos 

los grupos de interés, incluyendo al accionariado. 

 

Apartado 5: Especificar claramente los objetivos sociales 

Como es frecuente en el caso de asociaciones, la cooperación puede descubrir 

conflictos entre los socios a lo largo del tiempo. Por ejemplo, la idea del grupo 

Grameen era convertir Grameen Phone en una empresa social por completo dando 

a los pobres la mayoría de las acciones para que se beneficiaran de sus ganancias, 

pero Telenor no quiso vender sus acciones. Para evitar problemas de esta índole, 

Grameen estableció con todo detalle sus condiciones al inicio del proyecto 

Grameen Danone. 

 

 Cuando el objetivo es crear una economía social, su modelo de negocio 

debe ser cambiado desde generación de beneficio económico tradicional a 

generación de beneficio social. Esto es posible sólo cuando los accionistas están 

implicados en el proyecto, pero hace que el diseño del modelo sea más difícil, ya 

que no sólo se debe enfocar en la rentabilidad económica, sino en beneficio para 

todos los stakeholders. Por consiguiente mientras que los beneficios económicos 

quedan implícitos en el modelo innovador de negocio, los modelos de empresas 

sociales necesitan definir los objetivos de manera clara y transparente. 
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 Así, la declaración de objetivos de Grameen Danone es explícita: “llevar 

diariamente alimentación sana a gente de Bangladesh con bajos ingresos y 

limitadas nutricionalmente a si como de aliviar de la pobreza a través de la 

implementación de un único y cercano modelo de negocio”. Se fijaron diversos 

objetivos sociales, pero debían cumplir con dos condiciones: la necesidad de 

limitar el impacto medioambiental de la actividad y la necesidad de ser viable 

económicamente (restricción de recuperar por completo los costes). El primer 

logro fue un beneficio nutricional. El yogur de Shoktidoi contiene naturalmente 

calcio y proteínas, además de que ayuda al crecimiento de niños entre 3 y 15 años 

si se toma regularmente.  

 

 

 

 

  

 

Figura 3. Producto principal de Grameen Danone;  Fuente. Danone Comunities 

 

 Adicionalmente se consiguió una mejora en cuanto a empleo: se crearon 

puestos de trabajo locales en las micro granjas (de una sola persona), en las 

fábricas y en los medios de distribución. La planta de Grameen Danone planea 

crear 3000 micro-granjas, mientras que la fábrica de Bogra fue creada con el 

objetivo de crear empleo local más que utilizar maquinaria sofisticada, evitando 

así problemas de mantenimiento de ésta. Las “Damas de Grameen”, 

emprendedoras locales comprometidas en la recaudación del interés de los 

préstamos concedidos a devolver a la sucursal correspondiente del banco 

Grameen y en vender llamadas del teléfono Grameen, han incrementado sus 

ingresos mediante la distribución del producto.  
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 Desarrollando el empleo local sin competir con los negocios existentes, 

Grameen Danone está ayudando también a luchar contra el éxodo rural que es la 

raíz de multitud de problemas en países en desarrollo. Adicionalmente, es 

importante añadir que los beneficios de autosuficiencia de estas empresas se han 

logrado respetando cuestiones medioambientales, de hecho, incluso las apoyan. 

Grameen Danone está especialmente concienciado en implementar su política 

medioambiental, que se centra en el envasado ecológico y en una reducción de 

gasto de energía. Aunque el recipiente que contiene el yogur no es comestible 

(todavía), está hecho de PLA (ácido poliláctico) el cual es elaborado con maicena, 

y está diseñado para ser completamente biodegradable en las condiciones 

climáticas locales. Además, la calesa oriental utilizada para distribuir el producto 

no necesita gas natural o petróleo. 

 

 El ejemplo de Grameen Danone muestra que los objetivos sociales y 

medioambientales no entran en conflicto con los objetivos económicos a largo 

plazo. No obstante, pueden aparecer conflictos en cualquier momento. Por poner 

un ejemplo: en 2008 la subida de los precios de la leche tuvo como consecuencia 

que la condición de autosuficiencia de Grameen Danone se viera cuestionada 

derivando en un conflicto entre el aspecto económico de autosuficiencia y el 

beneficio social. La respuesta de estas complicaciones, inherentes al mercado, por 

parte de los que diseñan o gestionan economías sociales, representan otra 

característica propia de éstas en comparación con los modelos de negocio 

convencional. 

 

2.6 IMPLEMENTACIÓN DEL MODELO 

 A partir de la trayectoria del grupo Grameen, se podrán extrapolar los 

ajustes necesarios para cambiar de un marco tradicional a un marco para el 

desarrollo de una empresa social. El primer cambio es la enunciación de los 
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grupos de interés objetivo, y la estipulación de que la proposición de valor y el 

proceso comercial no apuntan solamente al consumidor, sino que amplían su 

objetivo a todos los grupos de interés. El segundo cambio es la definición del 

modelo de ingresos cuya actividad debe respetar el medioambiente, que resulte en 

un beneficio social. Por último, la tercera condición es que el beneficio económico 

persigue únicamente la recuperación completa del coste del capital, y no la 

maximización del beneficio financiero. Estos cambios se ilustran en la figura 3. 

 

  

Fig. 4 Componentes de un modelo de negocio de una empresa social 

Fuente. Long Range Planning 

 

 Este proyecto está limitado a impactos sociales de economías sociales, sin 

embargo es importante mencionar que el modelo de economía social puede ser 

aplicado también a cuestiones medioambientales. Problemas que abarcan desde 

cambios climáticos y cortes de agua hasta polución industrial y energía de altos 

costes, los cuales son meras molestias sobre los países desarrollados, y 

dificultades entre la vida y la muerte para los no desarrollados o en vías de 

desarrollo. Estos problemas pueden ser resueltos a través del modelo de empresa 

social particularizando con las características específicas del ámbito 

medioambiental. 
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Capítulo 3 TENDENCIAS SOBRE LA ACTIVIDAD 

EMPRESARIAL E IMPACTO 

3.1 PROPOSICIÓN DE MUHAMMAD YUNUS 

 En este proyecto se ha tomado como referencia la iniciativa del profesor 

Yunus, creador del Banco Grameen de Bangladesh y premio nobel de la paz en 

2006, construido como una solución de mercado para la lucha contra la pobreza y 

la resolución de problemas sociales, con el objeto de identificar sus elementos 

más interesantes y novedosos, atendiendo al potencial del mercado para resolver 

problemas sociales. 

 El Banco de la Aldea (Grameen significa aldea, pueblo) de Bangladesh es 

una institución micro-financiera creada por Muhammad Yunus en el año 1976 y 

que ha desarrollado y extendido el microcrédito en este país y en el mundo entero 

como herramienta para la lucha contra la pobreza. Orientada a personas con pocos 

recursos que habitan en el campo, la organización ofrece acceso a préstamos de 

pequeñas sumas (200$ de media) para la financiación de actividades productivas. 

 

 El profesor Yunus propone utilizar mecanismos del sistema económico de 

libre mercado, a través de un tipo de unidad empresarial que ha bautizado como 

"empresa social", y que constituye un intento de aprovechar la naturaleza humana 

multidimensional, es decir, contrapone la visión capitalista extrema de la persona 

como ser puramente económico a una visión multidimensional compuesta por 

objetivos y anhelos de distinta índole: económico, social, religioso, etc. 
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 (Yunus, 2008a). Se trata de una unidad productiva autosostenible cuyo 

objetivo es la optimización de beneficios sociales en la realización de una 

actividad orientada a mejorar las condiciones de vida y posibilitar el desarrollo 

económico y humano de colectivos excluidos. Este modelo organizativo combina 

una serie de características que la hacen única: 

¶ Resolución de una problemática social. La empresa social está impulsada 

por la necesidad de construir una organización empresarial que contribuya 

a dar una respuesta innovadora a un problema social que no ha podido 

solucionarse mediante las organizaciones sociales o las administraciones 

públicas. Aunque no de manera exclusiva, generalmente los fines de la 

actividad están orientados a: 

 

i. Favorecer el desarrollo económico y humano de colectivos 

desfavorecidos generando oportunidades (empleo, formación, 

acceso al crédito, propiedad, etcétera) 

 

ii.  Mejorar la autoestima y posibilitar la integración psicológica y 

cultural en la sociedad a los colectivos que sufren algún tipo de 

exclusión: principalmente exclusión económica, pero también, 

formativa, socio-sanitaria, residencial, relacional o de participación 

 

iii.  Mejorar las condiciones de vida paliando las carencias de bienes 

básicos (agua, salud, electricidad, etcétera) 

 

¶ Orientación a las necesidades de los colectivos de la "base de la pirámide" 

o en riesgo de exclusión. La empresa se configura "desde abajo hacia 

arriba" integrando íntimamente la empresa en la realidad espacial y 

cultural de su colectivo objetivo, de manera que se genere una "co-

creación" de valor con los diferentes grupos de interés y un reparto 

equitativo de este. En cada región es necesario, por tanto, definir qué se 
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entiende por pobreza. Este punto necesita una definición de nivel de 

pobreza o de exclusión que permita identificar a los beneficiarios. 

 

¶ Estrategia y enfoque empresarial. Este hecho se traduce en varias 

características propias de las empresas, como, por ejemplo, la 

configuración de soluciones de mercado autosostenibles mediante 

generación propia de ingresos, o la organización basada en criterios de 

eficiencia y competitividad. 

 

¶ Anteposición del beneficio social al económico. Las empresas sociales 

buscan un beneficio social y también un beneficio económico. Las 

empresas sociales no entregan generalmente dividendos económicos a sus 

accionistas. Los destinatarios del beneficio social generado son colectivos 

en riesgo de exclusión, ya que la empresa social debe reinvertir sus 

beneficios en la propia organización. Los productos y servicios de la 

empresa pueden y deben generar beneficios económicos que aseguren su 

viabilidad, pero este no será el criterio a través del cual se medirán sus 

resultados. Su desempeño estará evaluado según el beneficio social 

generado. 

 

¶ Interlocución estrecha con la base de la pirámide. La integración de la 

comunidad local es un elemento clave de éxito de la empresa social ya que 

permite la apropiación del proyecto por parte de los beneficiarios, un vía 

de comunicación para detectar sus necesidades reales, la apertura de 

nuevos canales para desarrollar la actividad y el acceso a recursos locales 

de alto valor. 
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¶ Gestión independiente y autosostenible. Las empresas sociales no 

dependen de donaciones ni subvenciones, sino que generan los ingresos 

necesarios para desarrollar su actividad y permitir su crecimiento y mejora 

de manera autosostenible. 

 

Además de estas características, Yunus propone que la empresa social se 

configure sobre la base de la colaboración estratégica con diferentes tipos de 

actores, es decir, que adopte una estructura orientada a la colaboración en red. 

Asimismo, insiste en la importancia de encontrar modelos de negocio social que 

puedan ser adaptados y reproducidos en otros contextos de pobreza. 

 

Tipología de empresa social 

Se podrá distinguir tres tipos de empresas sociales de acuerdo al planteamiento de 

Yunus: 

1.   La empresa proporciona bienes y servicios especialmente dirigidos a los más 

pobres:  

 - Productos especialmente dirigidos a colectivos vulnerables o excluidos 

(bajo precio, características específicas, etc.). 

 - Generación de empleo 

 - Servicios que favorecen el medioambiente. 

 - Erradicación de problemas sociales como la drogadicción, el 

alcoholismo, la violencia. 

 - Reducción de la desigualdad social, el paro o el crimen, entre otros. 

 

2.   En el segundo tipo el beneficio social se crea a través de su estructura de 

propiedad. Creadas por inversores sociales, las acciones de la empresa se 

traspasan a personas pobres o desfavorecidas una vez recuperada la inversión. 

Estas personas adquieren acciones, por ejemplo, a través de un microcrédito. En 
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este caso sí se obtienen dividendos, pero éstos se destinan a beneficiar a los más 

pobres. 

 

3.   Una empresa social mixta, que surge de la combinación de ambos tipos, 

generando un dividendo económico y social. De la actividad de la empresa social 

se pueden desprender diferentes tipos de beneficios de tipo social, ambiental o 

económico. Como la empresa social orienta su actividad a la obtención de 

beneficios sociales, se enumeran a continuación algunos mecanismos de la 

creación de valor social debida a la actividad de la empresa: 

 - Permitir el acceso a bienes y servicios a colectivos o comunidades que 

mejoren la calidad de vida de estas personas y que se encuentran excluidos de los 

canales de acceso al mercado tradicionales, por ejemplo, el acceso a financiación, 

a servicios básicos  como  agua,  salud,  electricidad,  etc.  Estos  productos  

tendrán  que  ser adaptados a las condiciones de la base de la pirámide (bajo 

precio, características específicas, etc.). 

 

 - Crear una fuente de generación de ingresos para las personas que ven 

limitada su acceso a los mercados de trabajo integrándolas, por ejemplo, como 

actores de la red de suministros: productores, distribuidores. De esta manera se 

consigue el desarrollo del tejido empresarial dentro de una comunidad y se 

ofrecen nuevas oportunidades a sus integrantes. Puede ser generando empleo 

directo o favoreciendo el nacimiento de emprendimientos. 

 

 - Participar en la construcción de ciudadanía, mediante el establecimiento 

de vínculos entre colectivos en riesgo de exclusión y con débiles estructuras de 

organización y relación. 

 

 - Aumentar  el  capital  social  a  través  de  la  creación  de  ecosistemas  

en  los  que intervienen diferentes actores que aportan diferentes capacidades, y 

favoreciendo el reparto justo de valor en estas interrelaciones. 
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 - Colaborar a la erradicación de problemas sociales y de exclusión 

derivados de la falta de oportunidades y la desigualdad, como el desempleo, el 

éxodo rural, la delincuencia, la drogadicción o el alcoholismo. 

 

 - Ayudar  a  la  población  a  adquirir  formación  sobre  temas  relevantes  

en  temas medioambientales, de salud, etcétera. 

 

 El Banco Grameen ha dado préstamos a más de 7.5 millones de personas 

sin recursos, de los cuales el 97% eran mujeres (ya que en la sociedad de 

Bangladesh), que han ayudado a sacarles de la pobreza. El 68% de los prestatarios 

han cruzado el umbral de la pobreza. La probabilidad de reembolso es muy alta, 

con índices actualmente del 98.4% y el banco ha sido rentable todos los años de 

su existencia excepto en 1991, 1992 y 1983 que fue el año que se fundó. La 

organizaciones de mejora social en el Grupo Grameen a día de hoy abarcan desde 

la mayor compañía telefónica del país hasta una distribución de productos 

médicos a un precio razonable. La experiencia del Grupo (ya lleva 30 años) 

creando empresas cuyo propósito es el de mejorar la vida de los más 

desfavorecidos dio lugar al concepto definido ampliamente en este proyecto de la 

empresa social.  

 

 Las compañías multinacionales han mostrado recientemente interés en 

Grameen Experience y en su lucha contra la pobreza como parte de sus 

intenciones en la Responsabilidad Social Corporativa. No obstante, maximizar el 

valor para el accionista es lo que importa en el sistema capitalista y la 

compatibilidad con objetivos sociales es normalmente problemática. Por lo que 

aunque la RSC proponen que las empresas deben ser calificadas según un triple 

balance entre beneficios financieros, sociales y medioambientales, últimamente el 

único aspecto que realmente importa es el beneficio financiero. 
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 Sin embargo, investigaciones han mostrado que si se gestionan 

estratégicamente, los proyectos de RSC pueden realmente cumplir con sus 

compromisos financieros y sociales. En medio de la actual crisis económica y 

financiera, algunas empresas han empezado a cuestionarse sus propios principios 

y parecen comenzar a cambiar su actitud con respecto a los problemas sociales. 

Algunas empresas pioneras han empezado a implementar políticas más dinámicas 

que se anticipan a las tendencias sociales y que van más allá de lo mínimo 

requerido, y este ímpetu a llevado a aumentar el número de empresas sociales. 

Muchas han acudido a Grameen para aprovechar su experiencia para lograr 

objetivos y asociarse con el Grupo en diferentes colaboraciones sociales. Las tres 

más importantes son: 

¶ Grameen Phone es una colaboración con Telenor (compañía de 

telecomunicaciones noruega) que se ha convertido en la empresa 

telefónica más grande de Bangladesh. Su éxito se basa en las "Damas 

Grameen" que suministran servicio telefónico en sus aldeas prestando a los 

usuarios un teléfono durante un par de minutos, consiguiendo que se 

ahorren los altos costes de la adquisición de un terminal 

 

¶ Grameen Veolia es una creación conjunta con Veolia Water (uno de los 

mayores suministradores de agua en el mundo) diseñado para utilizar 

sistemas simplificados de potabilización de aguas en la superficie para que 

la población tenga acceso a agua potable a un precio asequible. El agua 

será distribuida en fuentes para beber o a través de latas, utilizando tarjetas 

de prepago. 

 

¶ Grameen Danone es una colaboración con Danone (una de las compañías 

líderes mundiales en comida sana) que ofrece un producto diario 

económico y de fácil acceso desarrollado para cubrir las necesidades 

nutricionales de los niños de Bangladesh. El yogur se produce en las 
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propias comunidades locales y es distribuido puerta a puerta por las 

"Damas Grameen". 

 

3.2 TRADICIÓN EUROPEA SOBRE EMPRESAS SOCIALES 

 Aunque el término “economía social” tiene unas raíces históricas ya 

lejanas en el tiempo, este tipo de organizaciones tiene sus orígenes modernos en el 

último cuarto del siglo XX, cuando a partir de la crisis del Estado del Bienestar y 

de los sistemas de economía mixta, diferentes países europeos mostraron un 

interés por las formas de economía más responsables (CEPES, 2010). La empresa 

social aparece en Italia a finales de la década de 1980, pero no se extiende su uso 

en Europa hasta mediados de la década posterior. El concepto aparece en la 

revista “Impresa sociale” en 1990 (Defourny and Nyssens, 2008) para designar las 

iniciativas pioneras que se agruparían bajo la forma legal de “cooperativas 

sociales” que aprobó el Parlamento italiano un año después. El término se usa 

para referirse a una economía justa que contribuye a la mejora de las condiciones 

de vida y el bienestar de un grupo social que no incluye solamente a los más 

privilegiados. 

 

 Desde entonces, la economía social en la Unión Europea no ha parado de 

crecer y actualmente representa el 10% del conjunto de empresas europeas 

(2.000.000 de organizaciones) que generan el 6% del empleo total en el territorio 

(CEPES, 2010). Tiene diferentes formas jurídicas y algunas connotaciones 

también diferentes en cada uno de los Estados, pero comparten los mismos 

valores consitutivos. Los elementos fundamentales de este tipo de organizaciones 

son (CEPES, 2010):   

a) Organización democrática, gestión autónoma e independiente 

b) Primacía del trabajo y los trabajadores sobre el capital 

c) Reparto de beneficios/resultados con criterio colectivo 
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d) Solidaria con el entorno 

e) Orientada a la cohesión social 

 

 Dentro de las organizaciones que forman la economía social, se encuentran 

diferentes entidades que persiguen unos objetivos distintos, si bien todos ellos 

tienen en común la realización de actividades económicas basadas en principios 

de solidaridad y equidad. 

 

 La red europea EMES1, dedicada al estudio de empresas sociales, define 

empresa social como “organizaciones privadas sin ánimo de lucro que proveen 

bienes y servicios directamente relacionados con su objetivo explícito de 

beneficio a la comunidad. Esta organización se apoya en dinámicas colectivas que 

incluyen diferentes tipos de grupos de interés en sus órganos de gobierno, tienen 

una fuerte autonomía y soportan riesgos económicos asociados a su actividad”. 

Esta definición se fundamenta en cuatro factores económicos y cinco criterios 

sociales (Defourny and Nyssens, 2008) que se recogen en la siguiente tabla: 

Criterios económicos Criterios sociales 

Actividad continua productora de 

bienes o servicios 

Objetivo explícito de beneficio comunitario 

Alto nivel de autonomía Iniciativa puesta en marcha por un colectivo ciudadano 

Nivel significativo de riesgo 

económico 

Poder de toma de decisiones no basado en la propiedad del 

capital 

Porcentaje mínimo de trabajo 

remunerado 

Naturaleza participativa que incluya a las diferentes partes 

implicadas en la actividad 

 Distribución de beneficios limitada 

 

Tabla 7. Fundamentos de la definición de la Red Europea EMES1 
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Fuente. http://ec.europa.eu/ 

 

 Estos criterios, sin embargo, no representan, según los citados autores, 

unas condiciones prescriptivas sine qua non para la cualificación de una 

organización como empresa social, sino unos indicadores que definen el “tipo 

ideal de organización dentro de una galaxia de empresas sociales” (Defourny and 

Nyssens, 2008). Estos criterios sirven, por tanto, como una brújula para situar las 

diferentes organizaciones dentro de las fronteras del concepto. 

 

 EMES es el acrónimo en francés de un gran amplio proyecto de 

investigación llevado a cabo sobre la “Emergencia de las Empresas Sociales en 

Europa” (1996-1999). Originalmente se refería al grupo de investigadores que 

desarrollaron este proyecto para la Dirección General de Investigación de la 

Comunidad Europea. El nombre se mantuvo en los sucesivo proyectos y en la 

actualidad, la red EMES está compuesta por nueve centros de investigación 

especializados en estos temas así como otros investigadores particulares de toda 

Europa. 

 A partir de esta definición amplia, cada país de la Unión Europea adopta 

su enfoque particular, orientando más o menos su desempeño a una actividad pura 

de mercado o a una actividad protegida de alguna manera por subvenciones o 

donaciones. El amplio espectro de enfoques se concreta en numerosas formas 

legales, propias de cada país, para responder a diferentes necesidades. 

 

Empresas sociales en España 

 En nuestro país, la economía social representa más de 45.000 entidades 

que generan 2.380.000 empleos, y cuya facturación asciende a 92.157 millones de 

euros (aproximadamente el 10% del PIB) (CEPES, 2010). A nivel nacional, 

dentro de la economía social se encuentran diferentes formas jurídicas – 

cooperativas, empresas de inserción laboral, los centros especiales de empleo, 

sociedades laborales, mutualidades, cofradías de pescadores y asociaciones de la 
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discapacidad- que están orientadas al fortalecimiento de colectivos que, de una 

manera u otra, se presentan como vulnerables por distintas causas. 

 En España, el interés del mundo empresarial de “empaparse” de estos 

valores se refleja en numerosas transformaciones que están teniendo a cabo en el 

entorno empresarial. En este sentido, pueden destacarse las siguientes acciones: 

¶ Elaboración inminente de una Ley de Economía Social que reconoce, 

delimita y promueve este tipo de economía responsable y comprometida 

¶ Creación de fondos de inversión socialmente responsable y “think tanks” 

de orientación social 

¶ Inclusión de materias y cursos específicos relacionados con la economía 

social y emprendimiento social en las principales universidades y escuelas 

de negocio 

 

 Estas acciones son parte de una transformación que está teniendo lugar en 

el mundo empresarial hacia un tipo de organizaciones más preocupadas por las 

personas. Esta tendencia se observa también en la mayor voluntad de las empresas 

por tener un impacto positivo en todos sus “stakeholders” y en la sociedad en 

general, hecho que ha dado lugar al crecimiento del número de iniciativas en el 

ámbito de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), que en la cooperación 

internacional para el desarrollo comienzan a concretarse en Alianzas Público 

Privadas para el Desarrollo (APPD) (Mataix et al., 2008). 
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Capítulo 4 ANĆLISIS DE EMPRESAS SOCIALES 

EN EL MERCADO 

4.1 HERRAMIENTA DE ANÁLISI S 

La literatura académica en el campo de la empresa y el desarrollo en contextos de 

pobreza es, a día de hoy, muy limitada (Bruton, 2010). En una revisión llevada a 

cabo en dieciséis revistas académicas más influyentes según el Financial Times, y 

que abarcaba los últimos ventidós años de publicación, solamente se encontraron 

once artículos relevantes que trataran de temas de empresa y pobreza, siendo el 

más antiguo del año 2003 (Bruton, 2010). 

 

 Este campo es un terreno eminentemente práctico y se encuentra en su 

etapa incipiente de desarrollo. Por tanto, muchas de las bases teóricas de los 

modelos organizativos se fundamentan en casos concretos, buenas prácticas 

recogidas por diferentes entidades, visiones de líderes, etcétera. Pero no existe 

ninguna herramienta que permita un análisis sistemático de las organizaciones 

para, por un lado, analizar la intensidad de su carácter social y, por otro lado, 

identificar qué elementos son claves en su configuración como empresa social. 

 

 Por este motivo, desde el Grupo de Investigación de Organizaciones 

Sostenibles de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales de la UPM, 

se quiere proponer una herramienta que ayude al análisis y la comprensión del 

funcionamiento de la empresa social. Su primera versión se ha denominado 

“modelo para el análisis organizativo de la empresa social” y con ella se quiere 

contribuir a responder a las siguientes preguntas: “¿qué elementos son necesarios 
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para conformar una empresa social?” y ”¿qué factores se presentan como 

fundamentales para asegurar su éxito?” 

 

 La aportación de un modelo de análisis organizativo de empresa social 

puede ser un primer paso para la definición de las estructuras de este tipo de 

organizaciones, que permitiría definir los elementos que son necesarios para poner 

en funcionamiento una empresa de este tipo. Para ello, a partir de un análisis 

teórico del concepto de empresa social, se han realizado diferentes estudios de 

casos de organizaciones que tienen por objetivo la lucha contra la exclusión y la 

erradicación de la pobreza, con el objetivo de determinar los elementos 

organizativos más relevantes en este tipo de organizaciones (Fisac et al., 2010). 

 

 A pesar de que la definición de este modelo de análisis no pretende ser 

definitiva e irrefutable, sino que será objeto de revisión y mejora a a medida que 

avance la investigación, se considera importante la definición de este modelo para 

el análisis organizativo, que sirva de referencia para la puesta en práctica de 

organizaciones que sigan los principios de la empresa social. Sobre este primer 

esquema organizativo se deberán incorporar nuevos aprendizajes fruto de la 

acción sobre el terreno. 

 

 Como se recoge en la figura 1, el modelo propuesto consta de nueve 

elementos fundamentales que se agrupan en diferentes categorías. 
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Fig 5. Modelo para el análisis organizativo de una empresa social 

Fuente. Empresa social. Universidad Politécnica de Madrid 

 Por un lado, partiendo de la hipótesis de que la empresa social es un tipo 

de empresa, se observa que esta funciona básicamente de igual forma que una 

empresa tradicional: tiene empleados, produce unos bienes y servicios concretos, 

tiene identificado un público objetivo, participa en el mercado, busca inversores y 

optimiza su rendimiento. Los elementos de su modelo organizativo que comparte 

con las empresas tradicionales son: el equipo emprendedor, la estrategia y el 

modelo de negocio, las ventajas competitivas necesarias para la viabilidad 

económica, y todas las funciones necesarias en la organización y operativa de una 

empresa, que conforman su estructura organizativa. Este conjunto de elementos se 

ha agrupado bajo la denominación de aspectos tradicionales empresariales. 

 

 Por otro lado, la empresa social tiene varias características específicas 

fruto de la persecución de una labor muy concreta, como, por ejemplo, es la 

resolución de problemas sociales entre los colectivos excluidos. Por tanto, el 
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modelo se compone de un segundo grupo de elementos que se han denominado 

específicos y que van a determinar el carácter de la empresa social. Estos 

elementos son: 

¶ El conocimiento y canal de acceso a los colectivos beneficiarios, es decir, 

un medio de interlocución con la base de la pirámide que esté arraigado en 

el territorio y permita identificar las necesidades de estas personas y llegar 

a ellas de manera efectiva. 

 

¶ La creación de una proposición de valor social en un proceso desde abajo 

hacia arriba, y la medida de su impacto en la comunidad. 

 

¶ La creación de un ecosistema colaborativo, entendido como una red de 

colaboración entre diferentes actores que permita la implicación de las 

comunidades locales. 

 

Envolviendo estos componentes del modelo organizativo se encuentran la cultura 

social, que será el conjunto de valores compartidos sobre los que asiente toda la 

organización y la formación jurídico-mercantil, que será el único elemento visible 

de la organización desde el exterior. 
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Fig 6. Esquema de la Herramienta de Análisis 

Fuente. Herramienta Empresa Social. Universidad Politécnica de Madrid 

 

Aplicación del modelo al ejemplo Grameen-Danone 

 Grameen Danone Foods es la primera empresa social que puso en marcha 

el profesor Muhammad Yunus en Bangladesh. Fue creada en noviembre de 2006 

por el Banco Grameen y el grupo de alimentación francés Danone mediante una 

“joint venture”. Esta empresa constituye el ejemplo más representativo de 

empresa social desde el enfoque de Yunus y ha sido muy empleada para mostrar 

las bases de su modelo de empresa social. 
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Fig 7. Colaboración Grameen-Danone 

Fuente. Danone – Communities 

 

El caso 

 La empresa social nació como un esfuerzo de resolver el problema de la 

malnutrición infantil en las zonas rurales de Bangladesh. Debido a los bajos 

ingresos de la población y a su dieta poco variada (basada fundamentalmente en 

arroz y vegetales), más del 40% de los niños de hasta cuatro años tienen 

importantes déficits de calorías, vitaminas (especialmente de vitamina A) y de 

minerales como el hierro, calcio y yodo (Yunus, 2008a). 

 

 La actividad de la empresa se orientó a la fabricación de alimentos que 

ayudaran a complementar la nutrición de la población infantil de Bangladesh que 

vive por debajo del umbral de la pobreza (en torno a un 45% del total). Los 

objetivos específicos de la empresa social están recogidos en el documento de 

constitución de Grameen Danone Foods (Yunus, 2008a): 

¶ Alimentación saludable para los pobres todos los días: dar acceso a los 

consumidores con menos ingresos de Bangladesh a alimentos nutritivos a 

diario. 

 

¶ Un modelo empresarial de proximidad único: diseñar un modelo de 

producción y de distribución que implique a la comunidad local. 

 

¶ Reducir la pobreza: mejorar las condiciones económicas de la población 

de las capas sociales más bajas de la zona, implicando a la población local 

en el proceso. 

 

Grameen Danone ha puesto en marcha un innovador modelo de producción, 

distribución y venta de yogures enriquecidos de precio muy bajo, accesibles a la 
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población con menores ingresos. Con la determinación de un precio ajustado se 

consigue, por un lado, que el beneficio social de una mejor alimentación llegue a 

un gran número de personas y, por otro lado, se asegura la cobertura de costes de 

actividad y amortización de la inversión inicial. 

 La planta de producción de yogures está situada en una pequeña localidad 

a 225 kilómetros al noroeste de Dhaka, capital del país. Para conseguir el modelo 

de proximidad fue necesario construir una fábrica muy pequeña (50 veces más 

pequeña que una planta estándar de las que el grupo Danone tiene en el resto del 

mundo) que abasteciese a una población rural residente a un radio de 25 

kilómetros. 

 

 El modelo de proximidad ha generado un desarrollo del tejido local en 

varias etapas de la cadena de valor. En primer lugar, los granjeros locales 

abastecen a la fábrica de la principal materia prima, la leche, a través de 

cooperativas ganaderas que aseguran su venta a largo plazo y obienen 

asesoramiento en la explotación agrícola. Además, la empresa, que emplea 

exclusivamente personal local, ha creado treinta puestos de trabajo directos en la 

fábrica. Por último, la distribución de los yogures corre principalmente a cargo las 

“damas Grameen”, prestatarias del banco que, equipadas con bolsas isotermas, 

recorren los pueblos vendiendo el producto y obteniendo un ingreso por cada 

yogur vendido. 

 

 En el futuro, Grameen Danone se propone extender este modelo 

productivo y logístico a otras regiones del país, ya que desde su concepción, la 

empresa social tendría un alcance local para favorecer la implantación de nuevas 

réplicas por todo el país. 

 

Aplicación del modelo 

 En este apartado se desarrollan los elementos definidos como 

“específicos” en el modelo recogido en el apartado número 3 y que son los 
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aspectos fundamentales que confieren a la empresa social Grameen Danone un 

carácter social frente a una empresa convencional. Se refiere al conocimiento y 

acceso a la base de la pirámide, a la proposición y medición del valor social y la 

formación de un ecosistema colaborativo. Además, se ha analizado la cultura 

social que sirve de base a la organización que orienta su visión y misión. 

 

Conocimiento y canal de acceso a los beneficiarios 

 Las poblaciones con bajos ingresos no tienen canales para acceder a los 

mercados debido a diferentes factores económicos (falta de acceso a la 

financiación, poco poder adquisitivo), sociales (colectivos excluidos), geográficos 

(localización en zonas marginales o de difícil acceso) u organizativos (falta de 

canal de acceso, organización deficiente). Además, el mundo empresarial no 

conoce el funcionamiento de este segmento del mercado ni los principios que lo 

rigen y por tanto, normalmente no puede hacer llegar sus productos y servicios 

porque no hay canales establecidos. Es, por tanto, necesario encontrar un canal de 

acceso para acceder a los grupos sociales que se encuentran en la “base de la 

pirámide”, ya que es precisamente su aislamiento lo que imposibilita o dificulta su 

inclusión. 

 

 El caso Grameen-Danone constituye un ejemplo que muestra la utilización 

de canales innovadores para la interlocución con el colectivo beneficiario. En esta 

iniciativa, el nexo de la comunidad excluida con el mercado se diseñó sobre la 

base de la red del Grameen Bank, que cuenta con 2.564 oficinas que dan servicio 

a 81.372 pueblos en todo el país (Grameen, 2009). A esta infraestructura se debe 

añadir el trabajo de 22.500 personas contratadas por el banco, que trabajan en 

contacto con las personas necesitadas y que conocen las particularidades de la 

vida en el campo. 

 

 El banco ha representado un papel clave en la interlocución con los 

colectivos beneficiarios por diferentes motivos: 
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¶ Confianza de la comunidad en la iniciativa. El banco ha abonado el terreno 

para que la iniciativa Grameen Danone haya podido ser recibida de buen 

grado por la comunidad. 

 

¶ El conocimiento de la cultura local. Resulta fundamental a la hora de 

comprender la naturaleza del problema a resolver, de poder determinar a 

priori las dificultades que encontrará el proyecto, de detectar las 

necesidades locales, identificar los beneficiarios del proyecto, adaptar el 

producto a la cultura y al poder adquisitivo local. 

 

¶ La detección de un canal de acceso físico efectivo para proveer de bienes y 

servicios a los beneficiarios, en este caso las “Damas de Grameen”, 

prestatarias del banco. El establecimiento de un canal de distribución 

efectivo puede suponer grandes costes tanto en recursos financieros como 

humanos. La utilización de una estructura ya constituida para acceder a las 

personas que integran el público objetivo puede ser una clave de éxito y 

una manera efectiva de buscar sinergias. Por tanto, es interesante detectar 

algún tipo de organización comunitaria o red entre los actores locales, que 

pueda servir de legitimador y facilitador para acceder a los colectivos de la 

base de la pirámide. 

 

¶ Identificación de las potencialidades o activos de los pobres, qué pueden 

aportar al proyecto: trabajo, conocimiento de la realidad local, liderazgo, 

redes. En la iniciativa están integrados los colectivos locales en todos los 

eslabones de la cadena de valor: proveedores de materias primas, 

trabajadores de fábrica, distribuidores y consumidores. 

 

La creación de valor social y la medición del impacto 

 Las empresas sociales propuestas por Muhammad Yunus tienen por 

objetivo resolver una problemática concreta. Por tanto, desde el origen de la 
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iniciativa se definen cuidadosamente los colectivos desfavorecidos a los que va a 

ir orientada la actividad de la empresa. 

 La creación de valor de Yunus presenta unas particularidades concretas 

que la hacen separarse de las proposiciones de valor de otras entidades, tanto de 

los países en desarrollo como desarrollados. Las principales características son: 

¶ El valor social (o beneficio social) se antepone al beneficio económico, y 

tiene por destinatarios a los colectivos en riesgo de exclusión o que sufren 

algún problema que les sitúa en una situación de indefensión. 

 

¶ Los beneficios económicos no son un objetivo de la empresa social, sino 

una restricción para garantizar la viabilidad de la empresa, ya que la 

creación de valor social se realiza sin necesidad de subsidios ni 

donaciones. El funcionamiento de la empresa está basado exclusivamente 

en una solución de mercado autosostenible que se financia mediante la 

venta de productos y servicios. 

 

¶ Los colectivos en riesgo de exclusión no son simplemente beneficiarios, 

sino que están integrados directa y activamente de alguna manera en la 

empresa. Esta implicación se puede conseguir de diferentes maneras: 

mediante la propiedad de la empresa, o mediante la inclusión en alguna de 

las etapas de valor (proveedores, productores, distribuidores, socios, 

consumidores, etcétera). 

 

¶ En consecuencia, el reparto de valor es endógeno. Idealmente todo el 

beneficio permanece en la empresa, se reinvierte. Por tanto, las empresas 

sociales no entregan generalmente dividendos económicos a sus 

accionistas, sino que responden ante ellos con el beneficio social generado 

y con la garantía de actualización del valor de la inversión realizada 
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¶ El valor social no se limita a una acción concreta, sino que las empresas 

sociales buscan efectos multiplicativos en otros escenarios. Una de las 

características implícitas de las empresas sociales es que puedan ser 

adaptadas y trasladadas a otros contextos en los que existen problemáticas 

similares. 

 

Esta prevalencia del impacto social sobre el beneficio económico plantea algunos 

problemas prácticos en la concreción jurídico-mercantil de este tipo de 

organización en un contexto general. El principal de ellos es la medición del 

impacto y el desempeño de una empresa social. Estas medidas no pueden 

realizarse mediante indicadores económicos derivados de su actividad, sino que 

tienen que desarrollarse nuevos indicadores del impacto social. Yunus, en sus 

libros (Yunus, 2008a; Yunus 2008b), sugiere el desarrollo de un sistema de 

inversión basado en una bolsa de valores sociales. 

 

 En el caso de Grameen-Danone, el valor social que persigue la empresa es 

la mejora de la salud de los niños malnutridos de zonas rurales por medio de 

yogures enriquecidos de bajo coste (objetivo primario), a partir de su producción 

en un modelo de proximidad que integre el trabajo de la comunidad (objetivo 

secundario). 

 

 De la actividad de esta empresa social se pueden desprender diferentes 

tipos de beneficios de tipo social, ambiental o económico por diferentes vías: 

¶ En primer lugar, colaborando a la erradicación de problemas sociales y de 

exclusión derivados de la falta de oportunidades y la desigualdad, en este 

caso la malnutrición infantil. 

 

¶ En segundo lugar, permitiendo el acceso a bienes y servicios a colectivos o 

comunidades que se encuentran excluidos de los canales de acceso al 

mercado tradicionales como, por ejemplo, el acceso a financiación, a 
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servicios básicos como agua, electricidad, etc. Estos productos tendrán que 

ser adaptados a las condiciones de la base de la pirámide (bajo precio, 

características específicas, condicionantes culturales, etcétera). 

 

¶ En tercer lugar, creando una fuente de generación de ingresos para las 

personas que ven limitada su acceso a los mercados de trabajo 

integrándolas como actores de la red de suministros. Como se ha descrito 

anteriormente, la comunidad participa en el aprovisionamiento de materias 

primas, en la transformación del producto y en la distribución del mismo. 

De esta manera se consigue el desarrollo del tejido empresarial dentro de 

una comunidad y se ofrecen nuevas oportunidades a sus integrantes. 

 

¶ Adicionalmente, participando en la construcción de la ciudadanía, 

mediante el establecimiento de vínculos entre colectivos en riesgo de 

exclusión y con débiles estructuras de organización y relación. 

 

¶ Por último, aumentando el capital social a través de la creación de 

ecosistemas en los que intervienen diferentes actores que aportan 

diferentes capacidades, y favoreciendo el reparto justo de valor en estas 

interrelaciones. 

 

La empresa no depende de ningún subsidio ni donación, sino que financia su 

funcionamiento con la venta de yogures. El precio de venta de los yogures está 

ajustado de tal manera que permita, en primer lugar, el acceso a su consumo a las 

comunidades pobre, y en segundo lugar, la autosostenibilidad de la empresa a 

largo plazo. 

 

 En la visita de campo que realizaron varios miembros del equipo GIOS-

UPM a Bangladesh en 2009 pudo comprobarse que a pesar de que las ventas de 

yogures no han parado de aumentar desde su puesta en marcha, la empresa se 
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enfrenta aún a diferentes retos para garantizar el valor de esta propuesta. En 

primer lugar, la empresa no ha conseguido recuperar la inversión inicial y por 

tanto no es autosostenible. Por otro lado, a pesar de los beneficios que se suponen 

de su actividad – mejora de la salud infantil, desarrollo del tejido productivo local, 

lucha contra el éxodo rural, etcétera – la empresa social no ha podido desarrollar 

hasta el momento los indicadores que muestren de manera cuantitativa el impacto 

real de la empresa en estos aspectos. 

 

La formación de un ecosistema colaborativo 

 Aunque no es un aspecto fundamental de las empresas sociales, se ha 

detectado la importancia de la elaboración de un “ecosistema” de colaboración 

“multitipo” y “multistakeholder” entre diferentes actores de manera que se 

produzcan sinergias de alto potencial (Bornstein, 2004). Empresas, organizaciones 

de la sociedad civil, comunidades locales, universidades, administraciones y otros 

actores ponen en común diferentes capacidades estratégicas complementarias para 

mejorar la entrega de productos o servicios esenciales a poblaciones excluidas y 

favorecer así su inclusión social y económica (Austin, 2000). 

 

 La colaboración entre los actores de las alianzas puede estar basada sobre 

diferentes grados de compromiso entre los actores, según la cantidad de recursos 

aportada, el nivel de interacción, el nivel de confianza y el valor estratégico. Las 

alianzas con mayor impacto serán aquellas que no se limitan a una simple 

transferencia de fondos, sino aquellas en las que se despliegan capacidades 

estratégicas de cada actor: conocimiento, modelos de gestión, etcétera. Estas 

sinergias son únicas y de alto valor, ya que no serían posibles sin la interacción de 

las partes o con aportes meramente monetarios (Austin, 2000). 

 

 En el caso Grameen-Danone, el ecosistema organizativo ha sido una de las 

claves de éxito de la iniciativa y ha contado con la colaboración de diferentes 
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actores que aportaron capacidades específicas que enriquecieron el proyecto. 

Entre los distintos tipos de entidades que colaboraron, se podrán destacar: 

¶ Empresas, como Grameen Bank y Danone que aportaron respectivamente 

un canal de acceso a la base de la pirámide (a través de las prestatarias) y 

un conocimiento técnico sobre la actividad central de la iniciativa. 

 

¶ Comunidades locales con bajos índices de desarrollo humano, integradas 

con diferentes roles: aguas arriba en el aprovisionamiento de materias 

primas, y aguas abajo en la distribución de productos finales. 

 

¶ Diferentes ONG, como InterCooperation y GAIN, que trabajaron en la 

organización de proveedores y en el estudio de las propiedades 

nutricionales del producto respectivamente. 

 

¶ Universidades como la École des Hautes Études Commerciales (HEC) de 

París, que colaboró en la definición del mercado objetivo de Grameen 

Danone, o la Universidad de Chittagong, donde nació el propio grupo 

Grameen. 
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Fig 8. La empresa social como ecosistema colaborativo 

Fuente. Empresa social. Universidad Politécnica de Madrid 

La cultura social 

 Se ha detectado que un elemento fundamental para la conformación de una 

empresa social es la cultura social de la empresa, entendida como el conjunto de 

valores compartidos por los trabajadores y colaboradores de la empresa. Estos 

valores sirven para imprimir un carácter y una significación a los esfuerzos 

realizados por la empresa. Dependerá de cada organización el elaborar un marco 

común en el que participen todos su empleados. 

 Muhammad Yunus ha sido el artífice en la propagación de esta visión, 

tanto en el banco Grameen como en la empresa social Grameen Danone. Los 

valores o principios sobre los que se basan estas organizaciones y que son 

compartidos por los propietarios y colaboradores son: 

¶ Prioridad a los más pobres entre los pobres. Los primeros en ser ayudados 

deben ser aquellos que se encuentran en las peores condiciones de vida. 
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¶ Convencimiento de que la gente que sufre exclusión puede ser 

protagonista de su propio desarrollo y elemento activo fundamental en la 

generación de oportunidades. 

 

¶ Responsabilidad. Las personas son responsables de su futuro, ofrecerles 

confianza genera autoestima y este hecho una herramienta para salir 

adelante. 

 

¶ Integración de los colectivos en riesgo de exclusión. La manera de integrar 

a los colectivos se basa fundamentalmente en acciones proactivas, no en 

generar dependencia. 

 

¶ Confianza, cercanía y fuerte contacto con la gente. Este hecho se 

demuestra por los canales de acceso que ha desarrollado el banco 

(empleados que se desplazan a los pueblos de los clientes) como en la 

empresa Grameen-Danone (prestatarias que venden los productos por los 

pueblos). 

 

¶ Desarrollo de soluciones ad hoc y desde abajo. Es fundamental conocer las 

necesidades de las personas, sus capacidades y la realidad local en la que 

viven para poder dar una respuesta adecuada a los problemas. 

 

Estos, son algunos de los principios que orientan las actividades del banco 

Grameen y de la empresa Grameen-Danone y que confieren a estas 

organizaciones un valor único y distintivo respecto a otras organizaciones. 

Comentar las conclusiones del proyecto, destacando lo que se ha hecho, dejando 

claros qué objetivos se han cubierto y cuáles son las aportaciones hechas.  
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4.2 CUESTIONARIO DE ANÁLISIS 

El cuestionario está dividido en ocho bloques donde el empleado de la empresa 

deberá responder en un rango de 0 a 5 o si se da el caso con "no aplica". En este 

estudio, se han elegido seis empresas se consideran a sí mismas sociales. Las 

preguntas son las siguientes: 

Bloque 1. Proposición de valor social 

1.1. Los productos o servicios que mi organización ofrece contribuyen a resolver 

un problema social o a proveer acceso a un bien básico 

1.2. Mi organización ofrece productos o servicios adaptados a la comunidad a la 

que se dirige 

1.3. Nuestros productos y/o servicios ofrecidos son innovadores 

1.4. La solución que proponemos podría ser replicada en otros contextos y lugares 

1.5. La solución que proponemos es compatible y complementaria con los 

esfuerzos hechos hasta ahora por otras organizaciones para solucionar el problema 

social 

 

Bloque 2. Misión de impacto social 

2.6. La organización tiene unos objetivos sociales concretos y explícitamente 

definidos 

2.7. La organización se dedica de manera exclusiva (o prioritaria) a resolver el 

problema social 

2.8. La organización está comprometida con el cambio social a largo plazo 

2.9. La organización realiza actividades periódicas de valoración de impacto 

social para asegurar que su actuación es efectiva 

 

Bloque 3. Cultura y Comportamiento social 
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3.10. Existen mecanismos para vigilar que la misión social de la organización es 

prioritaria a la económica 

3.11. Si existe, la distribución de beneficios económicos en la organización es 

limitada 

3.12. Existen unos valores sociales compartidos por las personas que componen la 

organización. 

3.13. Existen documentos o herramientas que aseguran el comportamiento ético 

de la organización en su conjunto y de sus integrantes 

3.14. Existen mecanismos por los que empleados y beneficiarios pueden influir en 

la gestión o participar en la propiedad de la organización 

 

Bloque 4. Acceso a los beneficiarios 

4.15. Existe un canal físico de acceso y distribución para llegar a la comunidad 

beneficiaria 

4.16. La organización se comunica de manera efectiva con la comunidad 

beneficiaria 

4.17. La organización tiene buen conocimiento del contexto y la cultura local 

4.18. La organización está legitimada y es reconocida por la población 

 

Bloque 5. Liderazgo comprometido 

5.19. La organización tiene un líder o equipo de líderes que guía la iniciativa 

5.20. La visión del líder (o equipo de líderes) es comunicada y compartida por 

todos los miembros 

5.21. El líder (o equipo de líderes) tiene total dedicación a la iniciativa y está 

comprometido con la resolución del problema social 

5.22. Los empleados están comprometidos con el problema social 

 

Bloque 6. Colaboración con el entorno 
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6.23. Existen acuerdos y colaboraciones habituales con individuos y entidades 

externas (proveedores, asociaciones, entidades públicas) como fuente de recursos 

o de valor 

6.24. Se utilizan prioritariamente recursos locales (tanto humanos como físicos) 

para el funcionamiento de la organización 

6.25. Si existen, colabora con entidades similares que trabajan para resolver el 

mismo problema social 

6.26. Las actividades colaborativas (o intercambios no monetarios) tienen un 

papel importante para poder cumplir los objetivos del telecentro 

 

Bloque 7. Estrategia empresarial 

7.27. La principal fuente de ingresos de la organización es la venta de productos y 

servicios 

7.28. Existe una estructura organizativa formal 

7.29. Una parte significativa de los recursos humanos de la entidad está contratada 

(es decir, que no son voluntarios sino asalariados) 

7.30. La organización compite en el libre mercado por las ventas y la inversión 

7.31. La organización cuenta con empleados con capacidades de gestión 

empresarial que la dirijan  

 

Bloque 8. Orientación a la sostenibilidad 

8.32. La venta de productos y servicios de la empresa producen unos ingresos 

suficientes para cubrir los costes operativos 

8.33. La organización tiene una dependencia limitada de fuentes de ayuda 

externas: subvenciones, donaciones, etcétera 

8.34. La organización adapta su oferta de productos y servicios al poder 

adquisitivo de los usuarios 

8.35. La organización se encuentra en un ambiente de relativa estabilidad social y 

política 
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8.36. La organización tiene buen acceso a fuentes de aprovisionamiento 

(financiero y de otros recursos) en el mercado 

 

Bloque 9. Valoración general del desempeño 

9.37. Objetivos sociales 

9.38. Sostenibilidad económica 

9.39. Satisfacción del cliente 

9.40. Satisfacción de empleados y voluntarios 

 

4.3 CASOS 

Almasana Inc. 

El objetivo de esta organización es reducir la mortalidad en niños menores de 

cinco años mejorando el sistema de vacunas en los países en vías de desarrollo, ya 

que es la causa principal. Cuando se le vacuna a un niño, se le da a la madre un 

papel con la próxima fecha de vacuna, sin embargo es muy frecuente que se 

pierda y no reciba las vacunas consecutivas. Esto conlleva a que los niños no 

estén protegidos ante virus y bacterias en los primeros cinco años de vida, periodo 

donde el ser humano es más vulnerable. 

 

 Lauren Braun, la fundadora diseñó una pulsera recordatoria para que 

lleven los niños hasta los cuatro años, en donde queda registrado de que se ha 

vacunado el niño y cuando es la próxima vez que debe vacunarse. Como 

resultado, morirán menos niños antes de cumplir los 4 años, el país (en este caso 

Perú) reducirá costes sanitarios y las enfermeras atenderán a más pacientes.  
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   Fig 9. Pulsera de vacunas 

      Fuente. www.almasanaproject.org 

 

Fig 10. Gráfico de resultados de Almasana 

Fuente. Elaboración propia 

Localidad: Indianapolis, Indiana, USA 

Año de comienzo de la actividad: 2012 

Comunidad atendida: Distrito de san Sebastián, Cuzco - Perú - 150 personas 

Persona de contacto: Lauren Braun - www.almasanaproject.org 

 

Amani Institute 

El objetivo de esta empresa es enseñar a través de cursos a convertirse en un 

"solucionador de problemas", es decir, desarrollar el talento de la próxima 

generación ofreciendo un modelo de educación superior, habilitando para mejorar 
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el funcionamiento de organizaciones en el cumplimiento de sus objetivos sociales. 

Los estudiantes desarrollarán: experiencia en trabajo que traspase las fronteras, el 

sentido práctico para adquirir las herramientas profesionales básicas y cómo ser 

efectivo y sostenible a un nivel individual. 

 En resumen, esta empresa trata de proporcionar las herramientas para 

poder implementar una idea a nivel global de carácter innovador, cuyo objetivo 

puede ser de ámbito social o sostenible (guerras, cambio climático, pobreza, etc). 

 

Fig 11. Gráfico de resultados de Amani Institute 

Fuente. Elaboración propia 

Localidad: Kenia, África 

Año de comienzo de la actividad: 2012 

Tamaño de la comunidad atendida: Global 

Persona de contacto: Ilaina - http://amaniinstitute.org/ 

 

Bizzi 

Empresa social que busca sensibilizar en el uso de la bicicleta. A través de la 

venta online de accesorios para bicicletas, sensibilizan a la población urbana sobre 
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el uso de la bici como medio de transporte barato, beneficioso para la salud y 

respetuoso con el medio ambiente. Reinvertimos los recursos para la adquisición y 

entrega de bicicletas a alumnos/as de zonas rurales de Argentina y Perú que la 

necesiten como medio de transporte. Bizzi está formada por tres áreas:  

1)Bizzi Social: Con la venta de patentes para personalizar bicicletas que 

diseñamos y fabricamos, compramos bicicletas para entregar en diferentes 

comunidades del país. Principalmente, en colegios rurales cuyos alumnos la 

necesiten como medio de transporte, así contribuiremos a disminuir la deserción 

escolar. 

 

 2) Bizzi Formación: Juntos con las empresas, fomentamos el uso de la bicicleta 

como medio de transporte entre los empleados, especialmente en el trayecto de 

casa al trabajo. Pretendemos, en este sentido, transformar paulatinamente los 

hábitos y comportamientos concretos de desplazamiento. 

 

3) Bizzi Comunidad: Comunidad abierta que, a través de las redes sociales, 

participa junto con otros movimientos a promover el uso de la bicicleta como 

medio de transporte en la ciudad. A través de esta comunidad, los miembros 

comparten historias de bici en la ciudad, consejos sobre rutas, organizan salidas en 

bici, etc.  
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Fig 12. Gráfico de resultados de Bizzi 

Fuente. Elaboración propia 

Localidad: Córdoba, Argentina 

Año de comienzo de la actividad: 2013 

Tamaño de la comunidad atendida: 150 

Persona de contacto: Sara Pizzolato - sarapizzolato@bi-zzi.com 

 

Bridge for good 

Esta organización construye puentes entre el mundo de beneficio económico y 

beneficio social a través de iniciativas de Responsabilidad Social Corporativa que 

crean valor para el accionariado y tienen impacto social. La mayor parte de los 

problemas que afectan a nuestro planeta pueden ser resueltos con asociaciones 

entre empresas de diferentes sectores y modelos de negocio innovadores. 

 

 Plantean soluciones personalizadas para iniciar colaboraciones entre 

empresas sociales y convencionales entre las que destacan los problemas como: el 
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valor de la reputación, falta de participación y "ciudadanía corporativa", falta de 

comunicación, falta de colaboración, falta de fondos y falta de transparencia. 

 

Fig 13. Gráfico de resultados de Bridge for Food 

Fuente. Elaboración propia 

Localidad: Madrid, España 

Año de comienzo de la actividad: 2013 

Tamaño de la comunidad atendida: 500 

Persona de contacto: Veronica Recanati - http://www.bridgeforgood.org/ 

 

Fundación Funciona 

FUNCIONA es una Fundación para la Cooperación Internacional que tiene como 

objetivo, de acuerdo a sus Estatutos,  la planificación y gestión de proyectos 

sociales, culturales y de infraestructura que ayuden a fortalecer organizaciones 

humanas basadas en la igualdad de derechos. Define Cooperación Internacional 

como un elemento que busca la justicia frente a la solidaridad, y que debe 

englobar a todos los individuos, empresas y organismos, llevando a 

cabo proyectos que hagan a los pueblos protagonistas de su propio desarrollo. 
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Promueven la profesionalización del sector, trabajando de forma eficaz con 

métodos modernos y transparentes, creando equipos multidisciplinares. 

 

 Esta fundación quiere ayudar a las empresas a ser agentes de cambio en los 

entornos donde se desarrollan, a generar nuevas estructuras basadas en los 

derechos humanos y respetuosas con el medio ambiente, siendo a la vez rentables 

y competitivas. Propone es crear modelos de Responsabilidad Social 

Corporativa adaptados a cada empresa y su entorno, diseñando proyectos 

específicos que se adapten a las necesidades de todos los implicados: empresa, 

medio ambiente, gobiernos, empleados, consumidores y beneficiarios indirectos. 

A su vez, contribuyen al fortalecimiento de las leyes que protegen y promueven la 

igualdad de derechos y el medio ambiente. 

 

 

Fig 14. Gráfico de resultados de la Fundación Funciona 

Fuente. Elaboración propia 

Localidad: Granada, Nicaragua 

Año de comienzo de la actividad: 2013 

Tamaño de la comunidad atendida: 250 
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Persona de contacto: Alberto Martínez Cuartero - http://www.funciona.org.es/ 

 

WOWI (WOrldWIse) 

Esta organización ofrece y gestiona prácticas profesionales alrededor del mundo 

en diferentes sectores (medioambiente, social, turismo, media, técnico o empresa) 

para mejorar el futuro profesional, la empleabilidad y la formación del usuario.  

Dará un valor añadido al curriculum del usuario, conocerá nuevas formas de 

trabajo y nuevas cualidades profesionales a la vez que perfeccionará los idiomas. 

 

Fig 15. Gráfico de resultados de WOWI 

Fuente. Elaboración propia 

Localidad: Madrid, España 

Año de comienzo de la actividad: 2013 

Tamaño de la comunidad atendida: 500 

Persona de contacto: Lucía Sales Machi - http://www.worldwisepro.com/ 

 

 

 

0

1

2

3

4

5

Proposición de valor
social

Búsqueda de Impacto
social

Cultura de Empresa
Social

Interlocución
Beneficiario

Liderazgo Emprendedor

Ecosistema Colaborativo

Estrategia Empresarial

Orientación
Sostenibilidad

Económica

WOWI



 

Análisis de Empresas Sociales en el Mercado 

- 75 - 

UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Por último, el Bloque 9 - Valoración General de Desempeño, que resume las 

calificaciones de las propias empresas sobre las tareas que se realizan en la misma 

empresa. 

 

 

Fig 16. Valoración de desempeño de las propias empresas 

Fuente. Elaboración propia 
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Capítulo 5 ANĆLISIS DE RESULTADOS Y 

CONCLUSIONES 

5.1 ANÁLISIS DE RESULTADOS 

Considerando la media de los seis casos como una extrapolación del estado actual 

de los modelos de negocio sociales, se podrán observar las carencias y fortalezas 

que tiene este modelo teórico aplicado a la realidad. 

 

Empresa Social Media 

 

Fig 17. Extrapolación de empresa social en la práctica 

Fuente. Elaboración propia 
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Fig 18.  Valoración de desempeño media 

Fuente. Elaboración propia 

 

A primera vista, se observa que el punto de la orientación a la sostenibilidad 

económica (precisamente el que diferencia a una organización caritativa o 

fundación de una empresa social) ha resultado ser la mayor debilidad en las 

empresas sociales de hoy en día. Por un lado sorprende este resultado ya que la 

autosuficiencia económica es una característica esencial en las empresas sociales 

que junto con el beneficio social, hace de este modelo de negocio algo único e 

interesante. ¿Qué es lo que ocurre entonces? ¿Las empresas dicen que son sociales 

y no lo son? ¿No existen empresas sociales como tales? 

 

Indudablemente existen empresas sociales, empezando por el grupo Grameen, 

cada una con sus características particulares pero con rasgos comunes que las 

categorizan como sociales. Lo que ocurre es que para desarrollar la sostenibilidad 

económica en una empresa social se necesitan unos requisitos muy específicos: un 

mercado imperfecto o nicho de mercado y una idea revolucionaria que a no sólo 
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satisfaga esta "demanda sin cubrir" con beneficios económicos sino que a su vez 

consiga una mejoría social. Por un lado, no es fácil encontrar mercados 

imperfectos, y menos en países desarrollados de donde se ha sacado los casos ya 

que prácticamente la demanda en cualquier sector está cubierta. Por otro lado, no 

se deberá olvidar la genialidad que se requiere en la creación de una idea 

revolucionaria como la que tuvo Yunus para satisfacer la demanda de los sectores 

desfavorecidos proporcionando préstamos que les ayudaran a salir de la pobreza.  

 

El ingrediente más valioso y a la vez más costoso de este modelo empresarial es 

esta característica. Tanto en la definición del sistema de ingresos (cuyo objetivo 

no es lucrarse sino obtener independencia económica) como su aplicación a la 

realidad (el producto/servicio debe ser bien acogido por los consumidores) se 

puede afirmar que se encuentra la mayor debilidad de las economías sociales. No 

obstante con el desafío a la visión convencional orientado al sector adecuado 

puede no sólo hacer a una empresa autosuficiente, sino con ventaja frente a las 

demás por reinvertir el 100% de las ganancias en la propia empresa. 

 

Seguidamente se tiene la cultura de empresa social junto con la estrategia 

empresarial. Inicialmente puede parecer que no son compatibles y que el resultado 

es bueno ya que muchas veces las estrategias empresariales más ambiciosas dejan 

de lado los principios de la cultura de empresa social por tanto ¿Se puede decir 

que existen empresas sociales con nivel de cultura social alto a la vez que nivel de 

estrategia empresarial alto? 

 

Se ha concluido en este proyecto que no existen, partiendo de la base de la 

referencia que se ha tomado, el Grupo Grameen. Es decir, las economías sociales 

deben tener un nivel alto de cultura social de empresa y una "componente" de 

estrategia empresarial. No se puede perder de vista el objetivo final social, sin 

embargo tampoco se pueden dejar de lado los cimientos del presente modelo, 

autosuficiencia económica, buscando una fuente de ingresos y unas cifras de 
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ventas que sostengan los gastos propios. Por tanto, sí es negativo que la cultura 

social no tenga un valor entre 4-5, sin embargo no es preocupante, sino que es 

razonable que no tenga un valor alto la estrategia empresarial ya que no es su 

finalidad. 

 

Aunque se considera que un valor entre 4 y 5 es una calificación aceptable para 

considerar una empresa como social (el valor máximo en todas las categorías sería 

el Grupo Grameen, aunque se considera un máximo teórico), se piensa que se 

debería potenciar el ecosistema colaborativo ya que es una herramienta de alto 

potencial ya que permitirá a la empresa integrarse en el entorno entendiendo con 

más profundidad los problemas del lugar donde se encuentra a la vez que se dota 

de otros servicios/productos adicionales (procedentes de o bien empresas del 

entorno o empresas multinacionales que dedican un porcentaje de las ganancias a 

fines sociales) elevando el valor del servicio/producto final. 

 

La búsqueda de impacto social se cree que debe tener el valor máximo en todas 

las empresas sociales ya que la puesta en práctica y los resultados no suelen ser 

los esperados por lo general, ya que la realidad de cada sitio es más compleja que 

los factores tomados para las estimaciones. Por tanto, sabiendo esto de antemano, 

se deberá intentar que sea un valor alto para que ante problemas dicha empresa 

mantenga sus objetivos y prioridades. 

 

5.2 CONCLUSIONES 

 Se ha diseñado el marco de un modelo de negocio social y demostrado su 

valor según el entendimiento de una economía social. Posteriormente se ha 

desarrollado una herramienta para detectar errores en empresas sociales, en el 

salto de la teoría a la práctica, y así poder corregirlas. Por último, a partir de seis 
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casos exploratorios reales se ha modelado la situación actual de este tipo de 

empresas y estas son las conclusiones que se ha sacado: 

a) La orientación a la sostenibilidad económica, siendo el punto más interesante 

de este modelo de negocio ya que no es su objetivo sino una condición para 

lanzarse al objetivo social, es el que menos se acerca al modelo teórico de 

economía social.  

 

b) Este tipo de empresas necesita ser completamente independiente 

económicamente porque de otra manera, en tiempos de crisis como es el actual, 

desaparecen. 

 

c) En la actualidad las empresas sociales tienden hacia el modelo de organización 

sin ánimo de lucro más que hacia la empresa convencional. 

 

d) Una empresa social genera una riqueza extra comparada con las empresas 

convencionales ya que no genera dividendos, sino que reinvierten constantemente 

el beneficio en la propia empresa. 

 

e) Aunque estén presentes las dos en toda empresa social, la cultura de economía 

social debe estar más desarrollada que la cultura empresarial. 

 

f) No se puede incorporar la componente social en un emprendimiento en 

desarrollo convencional (o una empresa convencional desarrollada) a través de 

una empresa social, ya que cambiaría la esencia o la misión de la compañía. El 

único modo de colaboración sería con la adquisición de participaciones de una 

empresa social. Si se diera el caso de que una empresa convencional particular 

fuera accionista mayoritaria, no controlará la empresa social a menos de que sea al 

inicio, único momento en el que las economías sociales dependen de los 

inversores. 
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g) En lo que se refiere a la componente social de empresas lucrativas, la 

participación en Empresas Sociales será más eficiente, en cuanto a beneficio 

social, que la común Responsabilidad Social Corporativa debido a su estrategia 

empresarial ligada con la mejoría social. 

 

h) A diferencia de las empresas lucrativas, las economías sociales no compiten 

entre ellas. Su objetivo es social, por lo que pueden aprender unas de otras y la 

mejor práctica debería ser extendida rápidamente. No existen las patentes de 

proposiciones de valor de empresas sociales; el esfuerzo que supone crear y 

redefinir un modelo de negocio social es, en cierto modo, una donación. Es decir, 

las empresas sociales no deben ser vistas como una propiedad intelectual de 

ningún modo, de hecho todo lo contrario, el objetivo es que, si funciona, sea lo 

más extendida o escalada posible para que el beneficio social sea máximo. 

 

i) La escalabilidad de las empresas sociales no es tan fácil como con las empresas 

lucrativas ya que las empresas sociales atacan un problema social en concreto 

adaptándose con los recursos que presenta la región en particular. No obstante los 

problemas sociales así como los recursos disponibles son diferentes en cada país. 

 

j) La plenitud de las empresas sociales según Muhammad Yunus en la que los 

accionistas regalan la empresa a personas desfavorecidas que tengan relación con 

la empresa, no se ha considerado relevante para el modelo social ya que obligas al 

accionista (que en el inicio permitió la creación de la empresa social con su 

generosidad) a hacer algo en contra de su voluntad. 

 

k) Por último, hay otro motivo por el que este proyecto debería fomentar que las 

empresas participen en este tipo de iniciativas. Se cree que estas nuevas 

inversiones pueden jugar un papel importante dentro de las compañías 

multinacionales. Mientras que hay un desacuerdo entre los efectos de una 
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componente social en las empresas, varios estudios muestran una relación positiva 

entre RSC y la reputación de la empresa. Adicionalmente, las iniciativas de la 

RSC muestran efectos positivos en empleados actuales y posibles. La creación de 

economías sociales podría ser visto como un “laboratorio de aprendizaje” 

ofreciendo un área donde los directivos pueden desafiar los estándares y 

desarrollar capacidades dinámicas que pueden ser útiles para el principal negocio 

de una compañía multinacional. 

 Todas estas razones hablan en favor del desarrollo de iniciativas sociales 

dentro de compañías ya establecidas, y sugiere que debería ser una proliferación 

de empresas sociales a través de nuevos o duplicados modelos de negocio. Se 

necesita seguir investigando en este tema ya que no sólo potencia el actual 

entendimiento de políticas de RSC, sino que además desafía el presente enfoque 

convencional en lo que se refiere al sector empresarial. De hecho, introduciéndolo 

en el sistema capitalista podría salvar el sistema por completo, fortaleciéndolo 

para abordar los acontecimientos globales más abrumadores que actualmente se 

mantienen fuera de la mentalidad empresarial.  

 

 Adicionalmente, la creación de economías sociales requiere tener en 

cuenta a todos los grupos de interés, un apartado que podría ser útilmente 

transferido a las unidades de negocio de las empresas multinacionales, para 

contribuir al sistema post-crisis donde la maximización del valor del grupo de 

interés sustituye la maximización de valor para el accionista. Visto globalmente, 

la investigación en economías sociales podría ser un factor determinante en el 

cambio del sistema capitalista, ayudando a los académicos y a los operadores a 

desafiar el actual y dominante paradigma del accionista. 

 

 Se cree que estas conclusiones no sólo conciernen a las empresas 

multinacionales en su deseo de implementar políticas de RSC, sino también a 

todos los emprendedores que busquen crear empresas sociales. 
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5.3 RECOMENDACIONES A EMPRENDIMIENTOS SOCIALES 

EN DESARROLLO 

 A la luz de los resultados obtenidos a partir de los casos exploratorios se 

afirma que es fundamental tener una política financiera rigurosa para alcanzar la 

autosuficiencia y  poder lanzarse a por el objetivo social, por eso se recomienda 

un previo y profundo análisis del mercado sobre el producto/servicio que se va a 

ofrecer para que una vez puesta en práctica la actividad se siga cumpliendo con 

una orientación a la sostenibilidad económica estimada. 

 

 Para facilitar el desarrollo de la empresa, se recomienda lanzarla en países 

sub-desarrollados o en vías de desarrollo ya que ofrecen características óptimas 

como que no toda la demanda está cubierta y consecuentemente hay más nichos 

de mercado. Por tanto, no se va a necesitar de una idea tan "revolucionaria" o 

creativa para generar ventas (apartado que suele ser el más complejo) ni de una 

estrategia empresarial excesivamente compleja. 

 

 Adicionalmente, en estas regiones es donde se va a necesitar más mejoría 

social por lo que va a ser fácil formular la proposición social, la búsqueda de 

impacto social y la interlocución con el beneficiario. 

 

5.4 FUTUROS DESARROLLOS 

 Quedan cuestiones sin resolver sin embargo, como por ejemplo: ¿Cómo 

medir los resultados de una empresa social? Mientras que en una empresa 

convencional la medida objetivamente adquirida es el dato de los ingresos, el 

beneficio social es más difícil de medir. Índices relevantes probablemente sufrirán 
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más retrasos que los financieros, por ejemplo, el impacto del yogur de shoktidoi 

en la salud de los niños no será medible hasta dos años después de su 

implementación. Un sistema de certificación de procedimientos, como el 

desarrollado por el Global Reporting Initiative, podría ser muy útil, pero todavía 

se encuentran en fase de construcción.  

 

 Adicionalmente queda como continuación del presente proyecto el estudio 

sobre los sistemas híbridos en los que se entrelazan una economía privada y una 

economía gubernamental generando un modelo muy consistente y con unas 

sinergias que permiten ahorrar muchos costes. 
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General information | Name of the organization  Alma Sana Inc. 

General information | Location (city, country) Indianapolis, Indiana, USA 

General information | Foundation (year) 2012 

General information | Size of community served 150 

General information | Contact (Name) Lauren Braun 

General information | e-mail address lauren@almasanaproject.org 

General information | Telephone 

¿Do you consider your organization a social enterprise? Yes 

Page 4 

 

Section 1: Social Value Proposition | 1- The products and/or services offered by 

my organization help to solve a social problem ---- 5 

Section 1: Social Value Proposition | 2- My organization offers products and/or 

services that are adapted to the beneficiaries' needs ---- 5 

Section 1: Social Value Proposition | 3- Our social value proposition is innovative 

---- 5 

Section 1: Social Value Proposition | 4- Our value proposition could be replicated 

in other places and contexts ---- 5 

Section 1: Social Value Proposition | 5- Our value proposition is compatible with 

other existing solutions that aim to solve the same problem ---- 5 

Comments (optional) 

Page 5 

 

Section 2: Social impact mission | 6-The organization has explicit and specific 

social goals ---- 5 

Section 2: Social impact mission | 7- The organization is exclusively devoted to 

achieve the social goals ---- 5 
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Section 2: Social impact mission | 8- The organization is committed to achieve 

longterm social change ---- 5 

Section 2: Social impact mission | 9- The organization carries out periodic social 

impact assessment ----5 

Comments (optional) 

Page 6 

 

Section 3: Social culture and behavior | 10- There are mechanisms (committees, 

documents) inside the organization to ensure that social mission prevails upon 

economic goals ---- 4 

Section 3: Social culture and behavior | 11- If any, external profit distribution is 

Limited ---- n/a 

Section 3: Social culture and behavior | 12- There are some social values and 

beliefs shared among the employees ---- 5 

Section 3: Social culture and behavior | 13- There are mechanisms inside the 

organization that ensure the ethical behavior of the employees and of the 

organization as a whole ---- 5 

Section 3: Social culture and behavior | 14- It is possible for employees and 

beneficiaries to participate in decision making and control ---- 4 

Comments (optional) 

Page 7 

 

Section 4: Link and access to beneficiaries | 15- There is an effective distribution 

channel to reach the beneficiaries ---- 3 

Section 4: Link and access to beneficiaries | 16- The organization communicates 

effectively with the beneficiaries ---- 5 

Section 4: Link and access to beneficiaries | 17- The organization has a first-hand 
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knowledge of the local culture and context ---- 5 

Section 4: Link and access to beneficiaries | 18- The organization has the "license 

to operate" from the community (it is legitimized to operate) ---- 5 

Comments (optional) 

We are currently developing partnerships that will allow us to scale our 

innovation. So the distribution channels exist, but we're looking to 

see which one would be most effective for our needs. 

Page 8 

 

Section 5: Entrepreneurial leadership | 19- The organization has a leader (or group 

of leaders) that drives the organization ---- 5 

Section 5: Entrepreneurial leadership | 20- The leader's vision is shared by all the 

employees of the organization ---- 5 

Section 5: Entrepreneurial leadership | 21-The leader's dedication and 

commitment to the social problem is total ---- 5 

Section 5: Entrepreneurial leadership | 22- Employees have a strong commitment 

to the social problem ---- 5 

Comments (optional) 

Page 9 

 

Section 6:Collaborative ecosystem | 23- The organization partners and 

collaborates in a regular basis with other agents of the industry (public, private, 

civil sector) ---- 4 

Section 6:Collaborative ecosystem | 24- The organization uses mainly local 

resources to operate (suppliers, workforce, distributors) ---- 4 

Section 6:Collaborative ecosystem | 25- If  any, the organization collaborate with 

similar organizations that fight the same social problem ---- 4 

Section 6:Collaborative ecosystem | 26- (Non-monetary) collaborations play an 
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important role to achieve the organization's goals ---- 5 

Comments (optional) 

We have a very collaborative culture, but as the founder, I am trying to set up 

more formal partnerships to allow us to scale up and reach more people through 

public-private partnerships. 

Page 10 

 

Section 7: Business strategy | 27- The main income generation source is the sale 

of products and services ---- 0 

Section 7: Business strategy | 28- The organization has a formal structure (it is not 

an informal association of people) ---- 5 

Section 7: Business strategy | 29- A significant part of the labour force is 

formally employed (not volunteers) ---- 4 

Section 7: Business strategy | 30- The organization faces competition in the 

market ---- 1  

Section 7: Business strategy | 31- The organization has a qualified management 

Team ---- 5 

Comments (optional) 

We were funded solely by a grant from the Gates Foundation, and we are 

applying to their follow-up grant to scale up. However I'm also looking at other 

funding sources for long-term growth including for-profit business models. 

Page 11 

 

Section 8: Economic sustainability orientation | 32- The sale of products and 

services covers the operational costs of the organization ---- 0 

Section 8: Economic sustainability orientation | 33- The organization is 

independent of external economic support (like subsidies,  

donations, etc). ---- 0 
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Section 8: Economic sustainability orientation | 34- The organization considers 

the beneficiaries while pricing the products or services (consider productivity 

penalty of beneficiaries or reduced purchasing power of beneficiaries) ---- n/a 

Section 8: Economic sustainability orientation | 35- The organization operates in a 

stable environment (political, legal, social) ---- 5 

Section 8: Economic sustainability orientation | 36- The organization have access 

to finance and resources in the market where it operates ---- 4 

Comments (optional) 

I am looking at potential partners to pay for the bracelets long-term, but have not 

excluded the beneficiaries themselves. 

Page 12 

 

Section 9: Overall performance assessment | Social goals ---- 4 

Section 9: Overall performance assessment | Economic sustainability ---- 2 

Section 9: Overall performance assessment | Beneficiaries satisfaction ---- 5 

Section 9: Overall performance assessment | Employees and volunteers 

satisfaction ---- 5 
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Additional information 

We have just finished a 6-month study to test our innovation, so we're still in the 

early stages. In our next round of funding, we're looking to measure effectiveness. 

I'm also actively working to devise a more sustainable (potentially for profit) 

business model for us, although we're a nonprofit right now. 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

 

Información general de la organización | Nombre de la organización Amani 

Institute 

Información general de la organización | Localidad (población y país) Kenya 

Información general de la organización | Año de comienzo de la actividad 2012 

Información general de la organización | Tamaño de la comunidad atendida 

Global 

Información general de la organización | Nombre de la persona de contacto Ilaina 

Información general de la organización | E-mail de contacto ilarabbat@gmail.com 

Información general de la organización | Teléfono de contacto 2026743470 

¿Considera a su organiación una empresa social? Sí 
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Bloque 1: Proposición de valor social | 1- Los productos o servicios que mi 

organización ofrece contribuyen a resolver un problema social o a proveer acceso 

a un bien básico ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 2- Mi  organización ofrece productos o 

servicios adaptados a la comunidad a la que se dirige ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 3- Nuestros productos y/o servicios 

ofrecidos son innovadores ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 4- La solución que proponemos podría ser 

replicada en otros contextos y lugares diferentes ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 5- La solución que proponemos es 

compatible y complementaria con los esfuerzos hechos hasta ahora por otras 

organizaciones para solucionar el problema social  ---- 5 

Comentarios (opcional) 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 2: Misión de impacto social | 6- La organización tiene unos objetivos 

sociales concretos y explícitamente definidos  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 7- La organización se dedica de manera 

exclusiva (o prioritaria) a resolver el problema social  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 8- La organización está comprometida con el 

cambio social a largo plazo  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 9- La organización realiza actividades 

periódicas de valoración de impacto social para asegurar que su actuación es 

efectiva  ---- 4 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 10- Existen mecanismos para vigilar 

que la misión social de la organización es prioritaria a la económica  ---- 4 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 11- Si existe, la distribución de 

beneficios económicos en la organización es limitada  ---- 4 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 12- Existen unos valores sociales 

compartidos por las personas que componen la organización  ---- 5 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 13- Existen documentos o 

herramientas que aseguran el comportamiento ético de la organización en su 

conjunto y de sus integrantes  ---- 5 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 14- Existen mecanismos por los que 

empleados y beneficiarios pueden influir en la gestión o participar en la propiedad 

de la organización  ---- 4 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 15- Existe un canal físico de acceso y 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

distribución para llegar a la comunidad beneficiaria  ---- 4 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 16- La organización se comunica de manera 

efectiva con la comunidad beneficiaria  ---- 5 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 17- La organización tiene buen 

conocimiento del contexto y la cultura local  ---- 4 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 18- La organización está legitimada y es 

reconocida por la población  ---- 5 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 5: Liderazgo comprometido | 19- La organización tiene un líder o equipo 

de líderes que guía la iniciativa  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 20- La visión del líder (o equipo de líderes) 

es comunicada y compartida por todos los miembros  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 21- El líder (o equipo de líderes) tiene total 

dedicación a la iniciativa y está comprometido con a resolución del problema 

social  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 22- Los empleados están comprometidos 

con el problema social  ---- 5 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 6: Colaboración con el entorno | 23- Existen acuerdos y colaboraciones 

habituales con individuos y entidades externas (proveedores, asociaciones, 

entidades públicas) como fuente de recursos o de valor  ---- 4 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 24- Se utilizan prioritariamente recursos 

locales (tanto humanos como físicos) para el funcionamiento de la organización --

-- 2 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 25- Si existen, colabora con entidades 

similares que trabajan para resolver el mismo problema social  ---- 5 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 26- Las actividades colaborativas (o 

intercambios no monetarios) tienen un papel importante para poder cumplir los 

objetivos del telecentro  ---- 5 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 7: Estrategia empresarial | 27- La principal fuente de ingresos de la 

organización es la venta de productos y servicios  ---- 3 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 28- Existe una estructura organizativa formal --

--  5 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 29- Una parte significativa de los recursos 

humanos de la entidad está contratada (es decir, que no son voluntarios sino 

asalariados) ---- 5 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 30- La organización compite en el libre 

mercado por las ventas y la inversión  ---- n/a 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 31- La organización cuenta con empleados con 

capacidades de gestión empresarial que la dirijan. ---- 5 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad economica | 32- La venta de productos y 

servicios de la empresa producen unos ingresos suficientes para cubrir los costes 

operativos. ---- 5 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad economica | 33- La organización tiene 

una dependencia limitada de fuentes de ayuda externas: subvenciones, 

donaciones, etcétera. ---- 3 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad economica | 34- La organización adapta 

su oferta de productos y servicios al poder adquisitivo de los usuarios ---- 3 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad economica | 35- La organización se 

encuentra en un ambiente de relativa estabilidad social y política  ---- 2 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad economica | 36- La organización tiene 

buen acceso a fuentes de aprovisionamiento (financiero y de otros recursos) en el 

Mercado  ---- 4 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 9: Valoración general del desempeño | Objetivos sociales  ---- 5 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Sostenibilidad económica ----  3 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción del cliente ----  5 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción de empleados y 

voluntarios ----  5 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Información general de la organización | Nombre de la organización BIZZI 

Información general de la organización | Localidad (población y país) Córdoba, 

Argentina 

Información general de la organización | Año de comienzo de la actividad 2013 

Información general de la organización | Tamaño de la comunidad atendida 150 

Información general de la organización | Nombre de la persona de contacto Sara 

Pizzolato 

Información general de la organización | E-mail de contacto sarapizzolato@bi-

zzi.com 

Información general de la organización | Teléfono de contacto 685671661 

¿Considera a su organiación una empresa social? Sí 

Página 4 

 

Bloque 1: Proposición de valor social | 1- Los productos o servicios que mi 

organización ofrece contribuyen a resolver un problema social o a proveer acceso 

a un bien básico  ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 2- Mi  organización ofrece productos o 

servicios adaptados a la comunidad a la que se dirige  ---- 3 

Bloque 1: Proposición de valor social | 3- Nuestros productos y/o servicios 

ofrecidos son innovadores  ---- 4 

Bloque 1: Proposición de valor social | 4- La solución que proponemos podría ser 

replicada en otros contextos y lugares diferentes  ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 5- La solución que proponemos es 

compatible y complementaria con los esfuerzos hechos hasta ahora por otras 

organizaciones para solucionar el problema social  ---- 5 

Comentarios (opcional) 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 2: Misión de impacto social | 6- La organización tiene unos objetivos 

sociales concretos y explícitamente definidos  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 7- La organización se dedica de manera 

exclusiva (o prioritaria) a resolver el problema social  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 8- La organización está comprometida con el 

cambio social a largo plazo  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 9- La organización realiza actividades 

periódicas de valoración de impacto social para asegurar que su actuación es 

efectiva  ---- 3 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 10- Existen mecanismos para vigilar 

que la misión social de la organización es prioritaria a la económica  ---- 4 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 11- Si existe, la distribución de 

beneficios económicos en la organización es limitada  ---- n/a 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 12- Existen unos valores sociales 

compartidos por las personas que componen la organización  ---- 5 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 13- Existen documentos o 

herramientas que aseguran el comportamiento ético de la organización en su 

conjunto y de sus integrantes  ---- 1 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 14- Existen mecanismos por los que 

empleados y beneficiarios pueden influir en la gestión o participar en la propiedad 

de la organización  ---- 2 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 15- Existe un canal físico de acceso y 



 

 

- 106 - 

UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

distribución para llegar a la comunidad beneficiaria  ---- 5 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 16- La organización se comunica de manera 

efectiva con la comunidad beneficiaria  ---- 4 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 17- La organización tiene buen 

conocimiento del contexto y la cultura local ---- 5 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 18- La organización está legitimada y es 

reconocida por la población  ---- 2 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 5: Liderazgo comprometido | 19- La organización tiene un líder o equipo 

de líderes que guía la iniciativa  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 20- La visión del líder (o equipo de líderes) 

es comunicada y compartida por todos los miembros  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 21- El líder (o equipo de líderes) tiene total 

dedicación a la iniciativa y está comprometido con a resolución del problema 

social  ---- 3 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 22- Los empleados están comprometidos 

con el problema social  ---- n/a 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 6: Colaboración con el entorno | 23- Existen acuerdos y colaboraciones 

habituales con individuos y entidades externas (proveedores, asociaciones, 

entidades públicas) como fuente de recursos o de valor  ---- 4 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 24- Se utilizan prioritariamente recursos 

locales (tanto humanos como físicos) para el funcionamiento de la organización  -

--- 5 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 25- Si existen, colabora con entidades 

similares que trabajan para resolver el mismo problema social  ---- 4 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 26- Las actividades colaborativas (o 

intercambios no monetarios) tienen un papel importante para poder cumplir los 

objetivos del telecentro  ---- 4 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 7: Estrategia empresarial | 27- La principal fuente de ingresos de la 

organización es la venta de productos y servicios  ---- 5 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 28- Existe una estructura organizativa formal  --

--  3 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 29- Una parte significativa de los recursos 

humanos de la entidad está contratada (es decir, que no son voluntarios sino 

asalariados) ---- n/a 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 30- La organización compite en el libre 

mercado por las ventas y la inversión  ---- 5 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 31- La organización cuenta con empleados con 

capacidades de gestión empresarial que la dirijan. ---- 4 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 32- La venta de productos y 

servicios de la empresa producen unos ingresos suficientes para cubrir los costes 

operativos. ---- 4 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 33- La organización tiene 

una dependencia limitada de fuentes de ayuda externas: subvenciones, 

donaciones, etcétera. ---- 0 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 34- La organización adapta 

su oferta de productos y servicios al poder adquisitivo de los usuarios  ---- 4 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 35- La organización se 

encuentra en un ambiente de relativa estabilidad social y política  ---- 2 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 36- La organización tiene 

buen acceso a fuentes de aprovisionamiento (financiero y de otros recursos) en el 

mercado  ---- 1 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 9: Valoración general del desempeño | Objetivos sociales  ---- 5 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Sostenibilidad económica  ---- 5 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción del cliente  ---- 5 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción de empleados y 

voluntarios  ---- 4 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Información general de la organización | Nombre de la organización Bridge For 

Good 

Información general de la organización | Localidad (población y país) Madrid 

Información general de la organización | Año de comienzo de la actividad 2013 

Información general de la organización | Tamaño de la comunidad atendida 

Madrid 

Información general de la organización | Nombre de la persona de contacto 

Veronica Recanati 

Información general de la organización | E-mail de contacto 

recanati.veronica@gmail.com 

Información general de la organización | Teléfono de contacto 684007497 

¿Considera a su organiación una empresa social? Sí 
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Bloque 1: Proposición de valor social | 1- Los productos o servicios que mi 

organización ofrece contribuyen a resolver un problema social o a proveer acceso 

a un bien básico  ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 2- Mi  organización ofrece productos o 

servicios adaptados a la comunidad a la que se dirige  ---- 4 

Bloque 1: Proposición de valor social | 3- Nuestros productos y/o servicios 

ofrecidos son innovadores  ---- 4 

Bloque 1: Proposición de valor social | 4- La solución que proponemos podría ser 

replicada en otros contextos y lugares diferentes ----  4 

Bloque 1: Proposición de valor social | 5- La solución que proponemos es 

compatible y complementaria con los esfuerzos hechos hasta ahora por otras 

organizaciones para solucionar el problema social  ---- n/a 

Comentarios (opcional) 

Página 5 



 

 

- 110 - 

UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 2: Misión de impacto social | 6- La organización tiene unos objetivos 

sociales concretos y explícitamente definidos  ---- 4 

Bloque 2: Misión de impacto social | 7- La organización se dedica de manera 

exclusiva (o prioritaria) a resolver el problema social  ---- 4 

Bloque 2: Misión de impacto social | 8- La organización está comprometida con el 

cambio social a largo plazo  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 9- La organización realiza actividades 

periódicas de valoración de impacto social para asegurar que su actuación es 

efectiva  ---- 2 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 10- Existen mecanismos para vigilar 

que la misión social de la organización es prioritaria a la económica  ---- 4 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 11- Si existe, la distribución de 

beneficios económicos en la organización es limitada  ---- 4 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 12- Existen unos valores sociales 

compartidos por las personas que componen la organización  ---- n/a 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 13- Existen documentos o 

herramientas que aseguran el comportamiento ético de la organización en su 

conjunto y de sus integrantes  ---- 4 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 14- Existen mecanismos por los que 

empleados y beneficiarios pueden influir en la gestión o participar en la propiedad 

de la organización  ---- 3 

Comentarios (opcional) 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 15-Existe un canal físico de acceso y 

distribución para llegar a la comunidad beneficiaria  ---- 2 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 16- La organización se comunica de manera 

efectiva con la comunidad beneficiaria  ---- 3 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 17- La organización tiene buen 

conocimiento del contexto y la cultura local  ---- 4 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 18- La organización está legitimada y es 

reconocida por la población  ---- 2 

Comentarios (opcional) 

la organización es reciente y todavía no hay canales específicos de comunicación 

y la comunidad no aún no conoce bien nuestros servicios 
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Bloque 5: Liderazgo comprometido | 19- La organización tiene un líder o equipo 

de líderes que guía la iniciativa  ---- 4 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 20- La visión del líder (o equipo de líderes) 

es comunicada y compartida por todos los miembros  ---- 4 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 21- El líder (o equipo de líderes) tiene total 

dedicación a la iniciativa y está comprometido con a resolución del problema 

social  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 22- Los empleados están comprometidos 

con el problema social  ---- 4 

Comentarios (opcional) aunque solo el líder trabaja "full time" en la organización 
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Bloque 6: Colaboración con el entorno | 23- Existen acuerdos y colaboraciones 

habituales con individuos y entidades externas (proveedores, asociaciones, 

entidades públicas) como fuente de recursos o de valor  ---- 4 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 24- Se utilizan prioritariamente recursos 

locales (tanto humanos como físicos) para el funcionamiento de la organización  -

--- 4 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 25- Si existen, colabora con entidades 

similares que trabajan para resolver el mismo problema social  ---- 5 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 26- Las actividades colaborativas (o 

intercambios no monetarios) tienen un papel importante para poder cumplir los 

objetivos del telecentro  ---- 5 

Comentarios (opcional) 

Página 10 

 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 27- La principal fuente de ingresos de la 

organización es la venta de productos y servicios  ---- 4 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 28- Existe una estructura organizativa formal --

--  4 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 29- Una parte significativa de los recursos 

humanos de la entidad está contratada (es decir, que no son voluntarios sino 

asalariados) ---- 1 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 30- La organización compite en el libre 

mercado por las ventas y la inversión  ---- 4 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 31- La organización cuenta con empleados con 

capacidades de gestión empresarial que la dirijan. ---- 2 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 32- La venta de productos y 

servicios de la empresa producen unos ingresos suficientes para cubrir los costes 

operativos. ---- 1 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 33- La organización tiene 

una dependencia limitada de fuentes de ayuda externas: subvenciones, 

donaciones, etcétera. ---- 4 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 34- La organización adapta 

su oferta de productos y servicios al poder adquisitivo de los usuarios  ---- 3 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 35- La organización se 

encuentra en un ambiente de relativa estabilidad social y política  ---- 5 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 36- La organización tiene 

buen acceso a fuentes de aprovisionamiento (financiero y de otros recursos) en el 

Mercado  ---- 2 

Comentarios (opcional) 

estamos en el primer año de actividad y aun no tenemos ingresos suficiente para 

cubrir los costes. El equilibrio llegara al final del segundo año. 
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Bloque 9: Valoración general del desempeño | Objetivos sociales ----  5 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Sostenibilidad económica  ---- 2 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción del cliente ----  4 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción de empleados y 

voluntarios  ---- 4 
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UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS  

ESCUELA TÉCNICA SUPERIOR DE INGENIERÍA (ICAI)  

INGENIERO INDUSTRIAL 

Información general de la organización | Nombre de la organización Fundacion 

Funciona 

Información general de la organización | Localidad (población y país) Granada 

Nicaragua 

Información general de la organización | Año de comienzo de la actividad 2013 

Información general de la organización | Tamaño de la comunidad atendida 250 

Información general de la organización | Nombre de la persona de contacto 

Alberto Martínez Cuartero 

Información general de la organización | E-mail de contacto 

albertomc@funciona.org.es 

Información general de la organización | Teléfono de contacto 34 617753145 

¿Considera a su organización una empresa social? Sí 
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Bloque 1: Proposición de valor social | 1- Los productos o servicios que mi 

organización ofrece contribuyen a resolver un problema social o a proveer acceso 

a un bien básico  ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 2- Mi  organización ofrece productos o 

servicios adaptados a la comunidad a la que se dirige  ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 3- Nuestros productos y/o servicios 

ofrecidos son innovadores  ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 4- La solución que proponemos podría ser 

replicada en otros contextos y lugares diferentes ----  4 

Bloque 1: Proposición de valor social | 5- La solución que proponemos es 

compatible y complementaria con los esfuerzos hechos hasta ahora por otras 

organizaciones para solucionar el problema social  ---- 5 

Comentarios (opcional) 

Página 5 
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Bloque 2: Misión de impacto social | 6- La organización tiene unos objetivos 

sociales concretos y explícitamente definidos  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 7- La organización se dedica de manera 

exclusiva (o prioritaria) a resolver el problema social  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 8- La organización está comprometida con el 

cambio social a largo plazo  ---- 5 

Bloque 2: Misión de impacto social | 9- La organización realiza actividades 

periódicas de valoración de impacto social para asegurar que su actuación es 

efectiva  ---- 3 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 10- Existen mecanismos para vigilar 

que la misión social de la organización es prioritaria a la económica  ---- 3 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 11- Si existe, la distribución de 

beneficios económicos en la organización es limitada  ---- 2 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 12- Existen unos valores sociales 

compartidos por las personas que componen la organización  ---- 5 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 13- Existen documentos o 

herramientas que aseguran el comportamiento ético de la organización en su 

conjunto y de sus integrantes  ---- 2 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 14- Existen mecanismos por los que 

empleados y beneficiarios pueden influir en la gestión o participar en la propiedad 

de la organización  ---- 5 

Comentarios (opcional) 

Página 7 
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Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 15- Existe un canal físico de acceso y 

distribución para llegar a la comunidad beneficiaria  ---- 5 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 16- La organización se comunica de manera 

efectiva con la comunidad beneficiaria  ---- 4 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 17- La organización tiene buen  

conocimiento del contexto y la cultura local  ---- 5 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 18- La organización está legitimada y es 

reconocida por la población  ---- 5 

Comentarios (opcional) 

Página 8 

 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 19- La organización tiene un líder o equipo 

de líderes que guía la iniciativa  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 20- La visión del líder (o equipo de líderes) 

es comunicada y compartida por todos los miembros  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 21- El líder (o equipo de líderes) tiene total 

dedicación a la iniciativa y está comprometido con a resolución del problema 

social  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 22- Los empleados están comprometidos 

con el problema social  ---- 5 

Comentarios (opcional) 

Página 9 

 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 23- Existen acuerdos y colaboraciones 

habituales con individuos y entidades externas (proveedores, asociaciones, 

entidades públicas) como fuente de recursos o de valor  ---- 5 
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Bloque 6: Colaboración con el entorno | 24- Se utilizan prioritariamente recursos 

locales (tanto humanos como físicos) para el funcionamiento de la organización  -

--- 4 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 25- Si existen, colabora con entidades 

similares que trabajan para resolver el mismo problema social  ---- 4 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 26- Las actividades colaborativas (o 

intercambios no monetarios) tienen un papel importante para poder cumplir los 

objetivos del telecentro  ---- 5 

Comentarios (opcional) 

Página 10 

 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 27- La principal fuente de ingresos de la 

organización es la venta de productos y servicios  ---- 3 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 28- Existe una estructura organizativa formal  --

-- 3 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 29- Una parte significativa de los recursos 

humanos de la entidad está contratada (es decir, que no son voluntarios sino 

asalariados) ---- 3 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 30- La organización compite en el libre 

mercado por las ventas y la inversión  ---- 4 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 31- La organización cuenta con empleados con 

capacidades de gestión empresarial que la dirijan. ---- 3 

Comentarios (opcional) 

Página 11 

 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 32- La venta de productos y 

servicios de la empresa producen unos ingresos suficientes para cubrir los costes 

operativos. ---- 2 
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Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 33- La organización tiene 

una dependencia limitada de fuentes de ayuda externas: subvenciones, 

donaciones, etcétera. ---- 3 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 34- La organización adapta 

su oferta de productos y servicios al poder adquisitivo de los usuarios  ---- 4 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 35- La organización se 

encuentra en un ambiente de relativa estabilidad social y política  ---- 4 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 36- La organización tiene 

buen acceso a fuentes de aprovisionamiento (financiero y de otros recursos) en el 

mercado  ---- 2 

Comentarios (opcional) 

Página 12 

 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Objetivos sociales  ---- 5 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Sostenibilidad económica ----  2 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción del cliente ----  4 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción de empleados y 

voluntarios ----  4 

Página 13 

Información adicional Gracias por su trabajo! :) Enhorabuena! 
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Información general de la organización | Nombre de la organización WOWi 

(WorldWise) 

Información general de la organización | Localidad (población y país) Madrid 

Información general de la organización | Año de comienzo de la actividad 2013 

Información general de la organización | Tamaño de la comunidad atendida NO 

ESTA CALCULADO 

Información general de la organización | Nombre de la persona de contacto 

LUCIA SALES MACHI 

Información general de la organización | E-mail de contacto 

LUCIASALES@WOWI.ES 

Información general de la organización | Teléfono de contacto 665601605 

¿Considera a su organiación una empresa social? Sí 

Página 4 

 

Bloque 1: Proposición de valor social | 1- Los productos o servicios que mi 

organización ofrece contribuyen a resolver un problema social o a proveer acceso 

a un bien básico  ---- 4 

Bloque 1: Proposición de valor social | 2- Mi  organización ofrece productos o 

servicios adaptados a la comunidad a la que se dirige  ---- 5 

Bloque 1: Proposición de valor social | 3- Nuestros productos y/o servicios 

ofrecidos son innovadores  ---- 4 

Bloque 1: Proposición de valor social | 4- La solución que proponemos podría ser  

replicada en otros contextos y lugares diferentes ---- 3 

Bloque 1: Proposición de valor social | 5- La solución que proponemos es  

compatible y complementaria con los esfuerzos hechos hasta ahora por otras 

organizaciones para solucionar el problema social  ---- 2 

Comentarios (opcional) 

Página 5 
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Bloque 2: Misión de impacto social | 6- La organización tiene unos objetivos 

sociales concretos y explícitamente definidos  ---- 3 

Bloque 2: Misión de impacto social | 7- La organización se dedica de manera 

exclusiva (o prioritaria) a resolver el problema social  ---- 2 

Bloque 2: Misión de impacto social | 8- La organización está comprometida con el 

cambio social a largo plazo  ---- 3 

Bloque 2: Misión de impacto social | 9- La organización realiza actividades 

periódicas de valoración de impacto social para asegurar que su actuación es 

efectiva  ---- 0 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 10- Existen mecanismos para vigilar 

que la misión social de la organización es prioritaria a la económica  ---- 0 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 11- Si existe, la distribución de 

beneficios económicos en la organización es limitada  ---- n/a 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 12- Existen unos valores sociales 

compartidos por las personas que componen la organización  ---- 3 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 13- Existen documentos o 

herramientas que aseguran el comportamiento ético de la organización en su 

conjunto y de sus integrantes  ---- 2 

Bloque 3: Cultura y comportamiento social | 14- Existen mecanismos por los que 

empleados y beneficiarios pueden influir en la gestión o participar en la propiedad 

de la organización  ---- 0 

Comentarios (opcional) 

Página 7 

 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 15- Existe un canal físico de acceso y 
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distribución para llegar a la comunidad beneficiaria  ---- n/a 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 16- La organización se comunica de manera 

efectiva con la comunidad beneficiaria  ---- 5 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 17- La organización tiene buen 

conocimiento del contexto y la cultura local  ---- 5 

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios | 18- La organización está legitimada y es 

reconocida por la población  ---- 4 

Comentarios (opcional) 
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Bloque 5: Liderazgo comprometido | 19- La organización tiene un líder o equipo 

de líderes que guía la iniciativa  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 20- La visión del líder (o equipo de líderes) 

es comunicada y compartida por todos los miembros  ---- 4 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 21- El líder (o equipo de líderes) tiene total 

dedicación a la iniciativa y está comprometido con a resolución del problema 

social  ---- 5 

Bloque 5: Liderazgo comprometido | 22- Los empleados están comprometidos 

con el problema social  ---- 4 

Comentarios (opcional) 

Página 9 

 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 23- Existen acuerdos y colaboraciones 

habituales con individuos y entidades externas (proveedores, asociaciones, 

entidades públicas) como fuente de recursos o de valor  ---- 5 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 24- Se utilizan prioritariamente recursos 

locales (tanto humanos como físicos) para el funcionamiento de la organización  -

--- 4 
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Bloque 6: Colaboración con el entorno | 25- Si existen, colabora con entidades 

similares que trabajan para resolver el mismo problema social  ---- 3 

Bloque 6: Colaboración con el entorno | 26- Las actividades colaborativas (o 

intercambios no monetarios) tienen un papel importante para poder cumplir los 

objetivos del telecentro  ---- 2 

Comentarios (opcional) 

Página 10 

 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 27- La principal fuente de ingresos de la 

organización es la venta de productos y servicios  ---- 5 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 28- Existe una estructura organizativa formal --

--  4 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 29- Una parte significativa de los recursos 

humanos de la entidad está contratada (es decir, que no son voluntarios sino 

asalariados) ---- 2 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 30- La organización compite en el libre 

mercado por las ventas y la inversión  ---- 4 

Bloque 7: Estrategia empresarial | 31- La organización cuenta con empleados con 

capacidades de gestión empresarial que la dirijan. ---- 5 

Comentarios (opcional) 

Página 11 

 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 32- La venta de productos y 

servicios de la empresa producen unos ingresos suficientes para cubrir los costes 

operativos. ---- 3 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 33- La organización tiene 

una dependencia limitada de fuentes de ayuda externas: subvenciones, 

donaciones, etcétera. ---- 3 
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Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad económica | 34- La organización adapta 

su oferta de productos y servicios al poder adquisitivo de los usuarios  ---- 4 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad economica | 35- La organización se 

encuentra en un ambiente de relativa estabilidad social y política  ---- 3 

Bloque 8: Orientación a la sostenibilidad economica | 36- La organización tiene 

buen acceso a fuentes de aprovisionamiento (financiero y de otros recursos) en el 

mercado  ---- 2 

Comentarios (opcional) 

Página 12 

 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Objetivos sociales  ---- 4 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Sostenibilidad económica  ---- 2 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción del cliente ----  3 

Bloque 9: Valoración general del desempeño | Satisfacción de empleados y 

voluntarios  ---- 4 

Página 13 

  

Información adicional 

Nuestra organización se centra en los jóvenes y en la mejora de las oportunidades 

profesionales y acceso al primer empleo 
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