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Desde luego que la arquitectura de TRE es digna de mencion especial. Cuando en el pri-
mer capitulo de este caso repasabamos los diferentes servicios que conforman la oferta,
va se hacia evidente la globalidad del proyecto. No son muchas las organizaciones que
nacen con una vocacion tan plural y ambiciosa. Esa globalidad es la apuesta de valor que
TRE pone sobre la mesa ante un sector tan necesitado de un cambio estructural. No se
trata de una oferta especializada en determinado tipo de producto o servicio, sino de impul-
sar la transformacion del sector segun pardmetros de competitividad del siglo XXI, una
“transformacion por accion”.

En TRE destaca su vision estratégica y el ensamblado de las piezas necesarias para trasla-
dar esa estrategia a la realidad. No es un proyecto de “salén”, sino que baja a lo cotidiano
porque las personas que conforman su comunidad son agentes activos del cambio estruc-
tural que quieren acometer. La unién en torno a unas ideas evocadoras y la convergencia
de intereses de un equipo promotor han permitido la emergencia del proyecto.

En 2010, hay una revolucion en marcha en el sector del turismo. Y no es violenta sino que
fluye a través del turismo liquido.
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comunicacion sooalJ

Xul es una empresa que ofrece servicios de comunicacion, que fue fundada en 1996. Desde
el principio, se destaca por su fuerte compromiso social, que se traduce no soélo en el tipo
de clientes para los que trabaja sino también en su forma de ser y de gestionarse. Esta pre-
ocupacion ética es un rasgo omnipresente, en tanto que la empresa se percibe a si misma
como un instrumento para contribuir a crear y desarrollar una sociedad mas justa.

Son dos personas quienes inician el proyecto, José Castillo y Paco Rincdn, junto a otro socio
que también pone capital. Luego se va afadiendo el resto del equipo llegando a ser has-
ta 18 personas. En la actualidad las dos personas fundadoras siguen al frente de la empre-
sa. Se puede decir que existe una buena quimica entre ellas y que, ademas, complemen-
tan competencias. Por otra parte, en el equipo hay también personas con responsabilidades
mas especificas en las areas de Produccion, Administracion, Marketing, Diseflo Grafico, Ana-
lisis y Programacion, Comunicacion vy, por ultimo, 1+D+i.

Respecto a la forma juridica, han optado por un sentido practico. Si bien ha surgido deba-
te en cuanto a configurarse como cooperativa, la empresa hace prevalecer mas el sentido
social de sus servicios y no asignan tanta importancia a la formula societaria.

La empresa, en cierta forma, nace de la crisis de principios de los 90. Es un ejemplo mas
de puesta en marcha de una actividad empresarial, no tanto desde un espiritu emprende-
dor consciente, sino desde una postura mas pragmatica: resulta ser una de las pocas
alternativas viables para salir adelante ante la escasa oferta de trabajo existente®’. En este
sentido, la empresa nace sin una gran reflexion de negocio sino mas como una necesidad
sentida de salir adelante y “buscarse la vida”, sin esperar a que alguien ofrezca ese traba-
jo gque no termina nunca de llegar. Todo esto, claro estd, con una cierta légica de mercado,
siempre necesaria.

En esa época las cifras de paro en Cérdoba, en particular, y en Andalucia, en general, eran del 25%.
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La empresa comienza a ofrecer sus servicios de comunicacion y publicidad en torno a la
prensa y las revistas, y va extendiendo su cartera de clientes y servicios poco a poco, con
un caracter primero local y, luego, ampliando hacia otras zonas de Andalucia. Al mismo
tiempo, las dos personas que inician el proyecto son miembros activos en el entorno de la
“economia solidaria”, aspecto que marca sobremanera la empresa que, hoy en dia, es Xul
y que permite profundizar mejor en ese sector.

Xul, por tanto, ha centrado su actividad, desde casi el principio, fundamentalmente, en
torno al mundo asociativo y la economia solidaria, aunque también trabaja para la Admi-
nistracion y para el sector privado empresarial. Por ello, destaca enseguida todo lo rela-
cionado con la Responsabilidad Social Corporativa. Este es un aspecto transversal a la empre-
sa que, incluso, ha desembocado en la puesta en marcha de la Fundacion Xul, en 2008.

Resefar, por ultimo, que la empresa ha recibido varios reconocimientos. Ademas de las cer-
tificaciones en materia de RSC y sistema de gestion, su caso ha merecido varios premios
(como el Primer Premio PYMA 2004 o el V Premio de Joven Empresario de Cérdoba, en
2006, entre otros). En la actualidad la empresa se encuentra en una fase de reorganiza-
cién de su actividad, buscando un mayor grado de especializacion y descartando algunas
lineas de negocio.

Xul ha manejado desde el comienzo dos ideas basicas que conforman su propdsito:

Trabajar en el marco de la economia solidaria y con un sentido ético que obliga a inte-
riorizar el enfogque de responsabilidad social corporativa.
Ofrecer servicios relacionados con la comunicacién en sentido amplio.

La empresa ha ido evolucionando de acuerdo a como lo hacia su cartera de clientes y con
un cierto sentido “emergente”. Un proyecto conducia a otro y el camino se iba haciendo,
a medida gue las cosas se hacian bien, y se iba conformando una oferta diferencial en un
sector, cuyas cifras de negocio han ido creciendo de forma paulatina, aungue con las [6gi-
cas apreturas del momento de crisis actual, que también parece afectar a la economia
solidaria

Hasta fechas recientes, la forma en que Xul se presentaba tenia que ver con un servicio inte-
gral amplio, en torno a una completa oferta de actividades de comunicacion. Ha sido una
de las caracteristicas que mejor ha definido a la empresa pero que, a consecuencia de la
crisis de los dos ultimos afnos, ha conducido a variar su enfoque para buscar, como decia-
mos al terminar el capitulo anterior, un mayor grado de especializacion.

Aungue es complicado encontrar datos fiables y contrastados, en general, la mayor parte de las fuentes
consultadas hablan de crecimiento en este sector, con algunas excepciones (en 2008, por ejemplo, se obser-
va un descenso del 2,9% en las cifras de facturacion del comercio justo a nivel estatal).
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El proyecto de Xul participa de forma muy activa en la construccion de la economia soli-
daria. Esta “intensidad” le permite mostrarse ante la sociedad de una forma bastante
transparente y nitida. Xul es esa empresa de comunicacion que trabaja muy enfocada hacia
la economia solidaria y que, por tanto, es especialmente competitiva en ese sector.

Por otra parte, en la medida en que este sector ha crecido, permite apostar por ciertos
elementos de “nicho”, como puede ser el caso de la accesibilidad web o del lenguaje
de signos, como mas adelante comentaremos. Esta conexion “emocional” con colecti-
vos especificos aporta un plus a la oferta en el terreno de la economia solidaria. En la
medida que se atienden nichos con demandas que, a veces, no tienen cabida en la
oferta tradicional, se asegura una mayor sintonia y unos vinculos de mas largo plazo
con este tipo de clientes.

Xul no es una empresa que esté contemplando maximizar el objetivo de beneficio econod-
mico. Desde el principio, manejan la idea de reinvertirlos con la vista puesta en el empleo.
En este sentido, la crisis actual estd suponiendo un buen reto a estos planteamientos
sociales.

La oferta de servicios de Xul tiene que ver, tal como describen en su pagina web, con las
areas de publicidad, publicaciones, Internet, comunicacidn, marketing, eventos e [+D+i.
Eso si, como ya se ha mencionado, en el momento actual este planteamiento esta en revi-
sion. La empresa es capaz, sobre todo, de ofrecer servicios en materia de comunicacion con
un alto componente creativo y con “mensaje” de fondo.

A modo de ejemplo, si miramos su portafolio encontramos trabajos sobre identidad cor-
porativa para proyectos, como:

Fuhem, institucién privada y sin animo de lucro que trabaja en la investigacion para la paz,
la educacion y el desarrollo socioambiental.

Ideas, Iniciativas de Economia Alternativa y Solidaria, organizacion pionera en la introduc-
cion y promocion del Comercio Justo en Espaia.

Grupo La Veloz, cooperativa zaragozana especializada en mensajeria en bicicleta.

Es decir, proyectos donde no sdélo predomina la “forma” sino que opera una cuestion de
“fondo”, que es la que establece una conexidn especial entre proveedor y cliente. Muy impor-
tantes son también las campanas desplegadas para entidades referentes de la economia
solidaria, como puede ser el caso de Triodos Bank o de GreenPeace Espaia, por citar un
par de casos conocidos.

Otra caracteristica a destacar en Xul es que no sdlo trabaja contra pedido, sino que tam-
bién ha puesto en marcha sus propias iniciativas. De ellas, destacamos tres por su relevan-
cia en el enfoque actual de negocio:
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en una aplicacion informatica para la creacion de paginas web accesibles a per-
sonas con discapacidad fisica, motora y neuroldgica. La accesibilidad se refiere a un
disefio Web que permite que estas personas puedan percibir, entender, navegar e inter-
actuar con la Web, aportando a su vez contenidos.

es un sitio web de informacion ambiental, mantenido y ges-
tionado, integra y gratuitamente, por Xul y que ha recibido varios galardones.

es una aplicacion (prototipo) capaz de presentar signos animados a par-
tir de un texto. El resultado que da la aplicacién, una vez introducido el texto, es un
video con un personaje animado que representa el texto en lenguaje de signos espanol.
Podria decirse que es un traductor, como los que existen de espanol-inglés, de “texto
escrito” a “lenguaje de signos”.

Y es que, dentro del modelo de negocio, hay que mirar la forma en que Xul conforma su
propio ecosistema para dar salida a esas iniciativas. Es en 2008 cuando nace la Funda-
cion XUL para la Comunicacion Social y el Desarrollo, que cubre la necesidad de hacer
realidad los proyectos propios de contenido social. Tomado directamente de su pagina
web

E‘;ﬂ “Fruto de la experiencia y el compromiso de XUL, una agencia de publicidad

E especializada en comunicacién social. Durante mas de once afos, nuestro tra-
bajo se ha ido encaminando a hacer de la comunicacion en todas sus facetas
-diseno, publicidad, Internet...- un instrumento util y transformador, al servicio de
organizaciones del tercer sector, organismos publicos y empresas responsa-
bles. Tras muchos aflos impulsando iniciativas de comunicacion, comprometidas
y solidarias, era hora de que tuvieran su propio marco de actuacion: la Funda-
cién XUL.”

Por otro lado, también la linea de trabajo en materia de publicaciones, ha llevado a Xul a
poner en marcha otra iniciativa empresarial: El Olivo azul.

53@ “Nuestra aspiracion es crear un catalogo de libros perdurables que dejen rastro.

E A pesar de su variedad de temas, formas y estilos, todos ellos han de tener
algo en comun, un cierto espiritu, un yugo que nos imponemos con gusto: ser
un cuchillo, como esperaba Kafka de su propia obra, que sirva para quebrar la
capa de hielo que cubre el corazén de los hombres.”

En la cadena de valor de Xul cobra especial relevancia su interaccidon con otros agentes
de “filosofia similar”. Es habitual conseguir proyectos en colaboracion con otras entidades

http:// www.fundacionxul.org.
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que persiguen objetivos en el ambito de la economia solidaria. De esta forma, se teje
una red tupida de relaciones donde la quimica entre personas (en buena medida, tam-
bién se puede hablar de “quimica” entre organizaciones por la elevada confluencia de inte-
reses personales y colectivos) afianza los proyectos y desarrolla vinculos también a medio-
largo plazo.

Respecto a la relacion con clientes, se considera un blogue de unos 30-40 con los que se
trabaja de forma mas estrecha y que constituyen un auténtico valor para el negocio. No sélo
en cuanto a la facturacion que aportan, sino también en tanto que hacen posible un desa-
rrollo del propio negocio al captar sensibilidades y alternativas en el terreno de la econo-
mia solidaria. Esta base de clientes bien puede considerarse una verdadera “comunidad”
de desarrollo de nuevas ideas. La confianza con la que se trabaja crea un caldo de cultivo
muy interesante para la innovacion, por ejemplo.

También hay que tener en cuenta el papel de la Administracion. En tanto que la economia
solidaria pregona valores éticos y de construccion de una sociedad mejor, suele ser habi-
tual que la Administracion sea cliente habitual o, al menos, participe como apoyo.

En definitiva, el modelo de Xul se asienta sobre principios de especializacion y diferencia-
cion, lo que supone cierta barrera de entrada a nuevos agentes. Las relaciones de confian-
za que surgen entre proveedor y cliente mantienen una elevada tasa de repeticidn a la
hora de contratar.

La empresa dispone un sistema de gestion propio, hasta cierto punto poco explicita-
do, con elementos que se han ido incorporando, a partir de la experiencia personal, a
los proyectos vinculados a la responsabilidad social corporativa. En su momento,
apostaron por modelos certificados, pero en la situacion actual han quedado de algu-
na forma superados por enfoques mas agiles y dindmicos. No obstante, se elaboran
unos presupuestos anuales que sirven como guia de “hasta donde podemos llegar en
temas de empleo”.

El modelo de negocio de Xul puede representar a la perfeccion los conceptos hoy en
boga de cuarto sector®®. Se trata de un conjunto de organizaciones que intentan superar
la tradicional separacion entre el primer sector (privado), el segundo (lo publico) y el ter-
cero (las organizaciones sin animo de lucro) para integrar aspectos sociales y econdmicos
por igual entre sus objetivos.

Para analizar en qué medida la empresa desarrolla los conceptos que definen a este cuar-
to sector, se ha elaborado la tabla 1.

Para mas informacion: y, en general, el trabajo
desde The Aspen Institute.
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Aspecto

Propé6sito social

Métodos empresariales

Propiedad inclusiva

Gobernanza de los stakeholders

Compensacién justa

Retornos razonables

Responsabilidad social
y medioambiental

Transparencia

Recursos protegidos

Fuente: elaboracién propia.

4.

PROYECTOS EMPRESARIALES

- . .
F‘?ﬂ Caracterizacion de Xul como empresa del cuarto sector

Observaciones

Se encuentra en la raiz de la empresa al integrarse dentro de la economia
solidaria: “Somos una entidad socialmente responsable y, por ello, estamos
comprometidos con una gestion ética de la empresa, el medio ambiente, la
calidad de nuestro trabajo, la promocion de la vocacion emprendedora en
nuestro entorno, la cooperacion al desarrollo y la innovacion”.

La empresa se ubica especificamente en modelos de gestion habituales de
las organizaciones empresariales, incluyendo certificaciones en calidad o
presupuestos economicos.

La puesta en marcha de la Fundacion Xul abre camino para que otras
entidades participen de la labor social. Sin embargo, la propiedad de la
empresa no se “reparte” mas alld de los actuales socios.

La informacién se comparte, como en otras organizaciones, con este tipo
de sensibilidad social, pero no hay un especial énfasis en “abrir” mucha
mas informacion a otros stakeholders (a no ser que se trate de
participacion en proyectos concretos que asi lo requieran).

Existe preocupacion por asignar retribuciones justas y que no discriminen
(de hecho se ha mantenido un sistema mas bien alejado de las
personalizaciones).

Existe una intencion clara de devolver la mayor parte de los beneficios en el
propio proyecto y mantener limites razonables en la retribucion del capital.

Es uno de los elementos més destacables de Xul. Se trata de un mensaje
constante, que esta presente en todas las actividades de la empresa y
también de la Fundacion y de la editorial.

No resulta ser un aspecto de atencion especial en Xul.

Existe una gestion activa de este aspecto. En ese sentido, puede
entenderse la fundacion constituida en 2008.

Xul se define a si misma como una empresa que ofrece servicios en I+D+i. Este concepto se
formula de manera expresa en su portafolio de producto y da lugar a proyectos que inclu-
yen este componente total o parcialmente. Por otra parte, en la medida en que la empresa
se mueve en el terreno de la economia solidaria es facil entender que su “terreno natural” de
innovacion no es sdlo lo que tenga que ver la comunicacion como producto/servicio, sino tam-
bién con lo que se estd denominando “innovacion social” en un amplio sentido.
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Por tanto, es, mas bien, desde la forma en que se mira el mercado, bajo la opcidn prioritaria de
la economia solidaria, como la empresa es capaz de innovar. La especializacion que conlleva
este sector, y los valores que deben manejarse, marcan una pauta gque puede distinguir su
actividad innovadora al margen de la oferta tradicional del resto de agencias de publicidad.

Muy interesante es el concepto de “tempered radical”, que José Castillo maneja para expli-
car el enfoque de Xul: es la idea del “radical tibio”. Se trata de un término, acufado por
Maureen A. Scully y Deborah E. Meyerson®’, para describir a profesionales de la empresa que
trabajan orientados hacia el cambio positivo, pero que lo llevan a cabo tanto desde su orbi-
ta profesional como personal y de forma “suave”. No actian de manera “explosiva” sino
gue manejan habilidades blandas, mas centradas en aspectos relacionales y que permiten
mirar hacia la necesidad de cambio sin estridencias, mas en un continuo, en el dia a dia.

Traducido a la manera en que Xul desarrolla su actividad, esta ideal del profesional “radi-
cal tibio” podria entenderse como una labor sin grandes actividades de marketing que bus-
can el impacto mediatico, sino mas basada en el “proyecto a proyecto”, en la busqueda
de una concrecion permanente de las ideas en acciones especificas y directas. Se trata de
perseguir el cambio radical desde una estrategia de constancia.

o
= ;. :
ﬁﬂ Elementos basicos del modelo de negocio de Xul

&0

comué(gceﬂ/ ':I 'j |'|'l:_b :J..".I.II
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Crecimiento organico emergente

Economia Solidaria

Servicios de comunicacion activa
Modelo “radical tibio”

Fuente: elaboracién propia.

Ver: MEYERSON, D. (2001). Tempered radicals: How people use difference to inspire change at work.
Boston, Ma.: Harvard Business School Press.
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Asi pues, como muestra la figura, podemos considerar que emerge un modelo innovador
en su conjunto, que parte de servicios de comunicacion activa con enfoque de “radical tibio”,
orientados hacia la economia solidaria (de donde recibe también refuerzo; de ahi, las fle-
chas en doble sentido) y que crece en forma orgdnica emergente a través de diversas socie-
dades que conforman el mapa de valor global.

No obstante, también cabe considerar ciertas dreas de producto/servicio en las que Xul
podria aparecer, de forma especifica, como empresa innovadora. Estariamos hablando, casi
con toda seguridad, de las tres lineas que destacabamos en anteriores paginas: softwai, el
portal del medioambiente y texto >> sign.

Respecto a Internet, el enfoque es ambivalente. Por un lado, forma parte de la propia acti-
vidad de consultoria que Xul lleva a cabo y supone una pieza basica de su arquitectura de
negocio. Pero, por otra, se reconoce que es necesaria una reflexion sobre cémo abordar
SU propia presencia en Internet y cdmo hacer uso de los nuevos medios sociales. La
empresa no dispone de politicas activas en cuanto a uso corporativo de blogs, twitter o res-
pecto a las redes sociales en Internet. No obstante, en el momento de documentar su
caso, la empresa se encuentra en pleno proceso de reflexion al respecto. Es evidente que
las herramientas de la web social ya estan en uso y que se estdn incorporando tanto al
trabajo interno como a la oferta, pero requieren un cierto analisis que ayude a ubicar su
rol en el conjunto.

Actualmente, la presencia de Xul en Internet tiene que ver con su pagina web y con las de
la Fundacion Xul y la editorial El Olivo Azul. Ademas, por la especial relevancia en el enfo-
que de negocio actual, hay que citar el sitio web que da soporte a los servicios de accesi-
bilidad y el portal del medioambiente

Como parte de su portafolio, se han realizado multiples proyectos de disefio web y se tra-
baja con herramientas de software libre, aunque no sea parte activa de esta comunidad.
De nuevo podriamos encontrar la idea del “tempered radical” en torno al software libre:
se estan usando pero sin una dimension mediatica, de participacion en las comunidades
referentes en ese dmbito. Por eso, el enfoque de la innovacion en Xul es mas de caracter
gradual que radical, entendiendo que esto uUltimo surgirad de la suma de pequeias mejoras
y siempre gue existan unos objetivos tractores de potente cambio social en el horizonte.

5.

El proyecto de Xul como empresa se conecta muy bien con los proyectos personales (podri-
amos hablar de “proyectos de vida”) de sus socios fundadores vy, en cierta forma, se fun-
de con ellos. La empresa ha definido una serie de “principios activos” como eje de su acti-
vidad. Entre ellos destacamos los siguientes:

Ver respectivamente y
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Ante todo las personas. Las que somos Xul y para las que trabajamos.

Y luego las ideas. Defendemos las buenas ideas. Ayudamos a que otros las expresen.
Les damos forma y eso nos gusta.

Nos convence hacerlo con calidad. No somos perfectos, pero tendemos a hacerlo lo mejor
posible.

No diseflamos ni comunicamos al margen del mundo. Nos identificamos con lo que nos
rodea. No son causas sociales, son las causas de todos.

Nos gusta trabajar para los que estan comprometidos con el planeta, con personas y
colectivos conscientes.

Dentro de Xul nos gusta el buen rollo. Compafierismo, si se prefiere. Y la confianza.
Ademas, nos reimos juntos. Qué mas podemos pedir.

Somos jovenes. Y muy profesionales. A veces hacemos del entorno de trabajo una jaula
de grillos, pero siempre dindmica. Aqui siempre estd pasando algo interesante.
Creemos en el control de la produccion. La creatividad no es incompatible con el resul-
tado Sptimo.

Sobre la base de estos valores se ha construido una cultura empresarial que, a medida
que el proyecto ha crecido, también, como es ldgico, puede tender a diluirse. Ademas,
queda de por medio la situacidn actual de crisis que ha condicionado los uUltimos tiempos
de la empresa en tanto que la ha orientado hacia una menor diversificacion y hacia la
busqueda de facturacion con margen para sobrevivir como empresa.

6.

La empresa estd organizada de manera funcional, atendiendo a las dreas habituales en el sec-
tor de comunicacion: marketing, produccidn, administracion, disefo, Internet... Es una orga-
nizacion habitual, que responde al portafolio de producto y que trata de utilizar los conoci-
mientos especificos de cada grupo de profesionales. En su momento, han realizado, incluso,
andlisis de perfiles aunque luego, en la practica, por la dimension de la empresa, el sistema
de gestion es mas agil y no responde tanto a una separacion funcional, aunque tiene su peso.

Teniendo en cuenta la sensibilidad con los aspectos sociales, se ha experimentado con diver-
s0s sistemas de gestion en busca de conseguir un buen clima de trabajo y una participa-
cién activa y responsable de todas las personas que trabajan en Xul. Sin embargo, a dia
de hoy, tras varias experiencias -incluyendo modelos asamblearios- se utilizan férmulas mas
tradicionales.

La empresa se apoya también, como suele ser habitual, en personas que trabajan como fre-
elance en los proyectos, en la medida en que se requieren conocimientos especificos de
los que no se dispone internamente. Se configura, asi, un cierto entorno de profesionales
con quienes la relacion suele ser fluida y que aportan flexibilidad al conjunto.

Respecto a la forma de trabajo, hay cierta experimentacidon con el teletrabajo. Es el caso
de la Fundacion, por ejemplo, donde su gerente trabaja desde Huelva y el resto de perso-
nas gque conforman el patronato son de ubicaciones diferentes. En principio, el tipo de
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producto/servicio se presta bastante a hacerlo de esta manera, siempre que se utilicen
con fluidez tecnologias que faciliten el seguimiento de las actividades y la interaccion
entre las personas.

En cuanto a la dimensién actual del negocio, se reconocen dificultades de gestion a partir
del crecimiento experimentado anos atras. La apertura de nuevos proyectos empresaria-
les puede, sin embargo, marcar una pauta alternativa de crecimiento. Se lleva a cabo en for-
ma de grupo empresarial, y no tanto por aumento del nimero de trabajadores y cifra de
facturacion de un sélo negocio.

7.

Xul realizd, no hace demasiado tiempo, un proceso formal de reflexion estratégica y, en su
momento, también implantd sistemas de gestion relacionados con la calidad y la gestion
medioambiental. Sin embargo, la evolucion del negocio ha conducido a modelos mas infor-
males donde la dimensién reducida de la empresa favorece la visidon global sin necesidad
de complejas herramientas de gestion. También, el hecho de que esa reflexidon coincidiera
con el comienzo de una crisis no prevista condiciond su puesta en marcha.

A dia de hoy, la empresa explicita sus objetivos, tanto en lo cualitativo como en lo cuanti-
tativo. Se manejan unos presupuestos anuales, tal como se indicd en un punto anterior,
gue marcan los limites naturales de “dimension” en cuanto a cifra de negocio y plantilla.
Ademas, estan documentados una serie de objetivos que son los que en la actualidad
marcan el ritmo de trabajo en la empresa.

Se reconoce que puede faltar mayor énfasis en los andlisis, pero el momento actual dirige
a la empresa a priorizar objetivos de corto/medio plazo. No hay que olvidar, sin embargo,
que la estructura de grupo, con la Fundacion Xul y la editorial El Olivo Azul, abre expecta-
tivas en otros campos y ayuda también a no focalizar solo en los proyectos de Xul.

A futuro sigue presente la preocupacion social, relacionada tanto con los clientes y mer-
cados gque se atienden alrededor de la economia solidaria, como con las propias personas
gue componen la empresa. En el horizonte el reto esta en superar el momento actual y desa-
rrollar las lineas de negocio que siguen siendo validas en el marco de un claro propdsito
social expresado en su filosofia:

-
B

E‘;E Para lo que otras empresas es Responsabilidad Social Corporativa, para nosotros
es nuestra razon de ser desde que creamos XUL.

Gestionamos éticamente una empresa especializada en comunicacion social, por
vocacion, por sintonia con nuestros propios valores y porque creemos en la
contribucidn con nuestro trabajo a una sociedad mas justa.
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Asi pues, la perspectiva a futuro pasa por profundizar en el propio modelo mientras el
mercado se recupera de la crisis actual y se incorporan practicas derivadas del avance
cotidiano, que proporcionan los proyectos que se van captando con la base de clientes prin-
cipal, en torno a la economia solidaria.

Xul es una empresa con una clara identidad construida sobre dos ejes que se autorrefuer-
zan: la prestacion de servicios en el ambito de la comunicacion social corporativa (en un
sentido amplio) y el enfoque hacia la economia solidaria. La evoluciéon del negocio ha segui-
do una linea natural, vinculada a los proyectos que se van captando y creciendo sobre la
base de que un cliente lleva a otro cliente, casi siempre en el terreno de la economia soli-
daria y conforman una base muy soélida de mercado.

En definitiva, la decision de focalizar la actividad en un sector muy especifico configura
Xul como una empresa con un valor afdadido especial. Puede que no tenga tanto que ver
con la capacitacion técnica de sus profesionales, con la rapidez de servicio o con un
modelo excelente de gestion. No es que estos factores no sean relevantes, porque, si no
se satisfacen hasta cierto, punto puede que la empresa no sea capaz de sobrevivir en un
entorno tan competitivo como el actual. Pero la aportacion de Xul se mueve, por asi decir-
lo, en un “plano superior”, donde la sintonia entre cliente y proveedor tiene que ver no
sélo con la oferta mas competitiva sino también con la oferta que mejor entienda la idio-
sincrasia del modelo (amplio y diverso) solidario.

La empresa transmite el compromiso y juega con cierta humildad. No se observan actitu-
des ambiciosas de ganar cuotas de mercado mediante estrategias rompedoras. El con-
cepto de “radical tibio” define muy bien el enfoque innovador: el cambio se hace todos
los dias y desde dentro de la organizacion. No se trata tanto de llegar el primero a un
mundo diferente sino de llegar a él en compafia de otras personas y de otras empresas.

En el fondo, la gran decisidon de Xul puede ser ese nicho de mercado que ha elegido. Es
especialmente relevante por cuanto supone una estrategia natural de especializacion y de
diferenciacidn. A pesar de que las lineas de producto/servicio puedan no ser radicalmen-
te innovadoras, si que lo es la decision estratégica de focalizar la actividad en un nicho
gue permite desarrollar una forma alternativa de hacer las cosas.

Por supuesto que la decision estratégica tiene riesgos porqgue la empresa tiene que estar
atenta a cdmo evoluciona su sector de referencia. Es importante observar como se mue-
ven las cifras del sector, qué tendencias se dan en él o en qué medida entran nuevos
agentes a competir. La labor de vigilancia es importante, pero no cabe duda de que es
una apuesta particular y diferente que marca a Xul como empresa abierta a una sociedad
gue se pretende que sea mas justa.
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koopera

Koopera es una red social sin animo de lucro que trabaja para fomentar la insercién socio-
laboral de colectivos desfavorecidos o con dificultades de acceso al mercado laboral.

Su razon de ser es la creacion de empleo social para personas paradas, jovenes sin cua-
lificacion, mujeres con cargas familiares, mayores de 50 afos, inmigrantes, perceptores
de renta basica, etc., y sus principales actividades pueden clasificarse en cuatro grandes
areas:

Para ello se ha configurado una estructura de servi-
cios y prestaciones:

- Se trata de incorporar a las personas a la cooperati-
va haciéndolas socias de pleno derecho; la idea es involucrar e incorporar de forma
permanente a las personas desde el inicio del proceso.

- En colaboracidon con los servicios sociales de los ayun-
tamientos, se llevan a cabo procesos de integracion, estableciendo un itinerario indi-
vidualizado de insercion para cada persona que llega a la empresa. El objetivo es
gue en un plazo medio de dos afos, con un maximo de tres, la persona pueda incor-
porarse al mercado laboral ordinario.

- Es un pilar basico para perseguir el leitmotiv de Koopera. Siendo la per-
sona el eje de la organizacion, se busca desarrollar tanto el nivel competencial a nivel
laboral como a nivel personal.

- El objetivo es pro-
mover la creacion de empresas, incorporando a la administracion publica como part-
ner de la integracién sociolaboral.

Generando servicios sostenibles medioambientalmente
no solo consiguen generar empleo, sino que ademas tratan de sensibilizar con la idea
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de una sociedad cada vez mas implicada con su entorno. Esta es la tipologia de servi-
cios que realizan:

- Como colaborador de ayuntamientos y mancomunidades en
la recogida integral de todo tipo de desechos que se generen en el municipio.

- Tras la recogida, los residuos son llevados a las plantas
de tratamiento para ser clasificados y gestionados adecuadamente. Este tipo de
labores precisan de mucha mano de obra, por lo que se genera gran numero de
puestos de trabajo.

- La informacion y la formacién son fundamentales para que la
poblacién colabore en la separacion y reciclaje de los residuos y en la realizacion de
actividades de mejora del medioambiente.

Se fomenta
la exploracion vy la identificacion de nuevas iniciativas.

Ofrecen productos solidarios y ecoldgicos
(ropa, electrodomeésticos, juguetes, papel reciclado...) y de comercio justo, que colaboran
con la mejora del medioambiente, el ejercicio de un consumo con responsabilidad vy la
mejora de la situacion de los paises productores.

- En colaboracion con los servicios de bienestar social, se preten-
de dignificar la intervencion con los usuarios de este tipo de servicios.

- es una iniciativa de consumo sostenible que ofrece ropa recuperada en buen
estado parar venderla a través de su red de tiendas de ropa de segunda mano con
esa marca, como elemento diferenciador y de garantia. Mas adelante, en la seccidn
4, se explica en detalle esta iniciativa.

- En las tiendas de Ekorropa hay productos y zonas dedicadas a pro-
ductos de comercio justo.

Cooperacion al desarrollo. El objeto social de Koopera traspasa fronteras y tiene pre-
sencia en algunos paises en vias de desarrollo:

2.

La red social Koopera surge en el afio 2008, es una cooperativa de segundo grado, com-
puesta por otras cooperativas de primer grado que le otorgan el caracter de red:

Surge en 1990 con el fin de crear una economia solidaria
aplicando una forma diferente de entender la gestion
medioambiental de residuos. Basados en la preocupacion
por las personas y el entorno que las rodea, entienden su
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trabajo por la mejora del medioambiente como un servicio a la sociedad. En su labor, per-
siguen un doble objetivo: por un lado, generar empleo para las personas que se encuen-
tran en situacion o riesgo de exclusion social y, por otro, caminar hacia el desarrollo sos-
tenible.

Mas adelante y ante la creciente demanda de servicios y procesos asociados a la sosteni-
bilidad medioambiental, se crean nuevas iniciativas que se materializan en:

Surge en el ailo 2000 como una apuesta por la reutilizacion y
el reciclaje del textil como medio para crear empleo y atender
a demandas sociales del entorno, minimizar residuos y fomen-
tar proyectos de cooperacion al desarrollo en otros paises.

Es una iniciativa que surge en el ailo 2004, con el fin de recu- -
perar de manera selectiva y tratar residuos, principalmen- Ekl'hEr
te, textiles y voluminosos.

Si nos remontamos a sus origenes, la red social Koopera surge con el fin de aprovechar el
posicionamiento y las sinergias en temas de servicios comunes, contactos y colaborado-
res de las tres cooperativas mencionadas anteriormente. La idea nace de la complemen-
tariedad en cuanto a sector y colectivo al que se dirigen. El objeto de todas ellas es facili-
tar el acceso al mercado laboral a colectivos con dificultades para hacerlo por su cuenta y
riesgo, principalmente generando empleo en el area medioambiental: recogida, trata-
miento vy reutilizacion de residuos, reciclaje, etc., sin renunciar a iniciarse en nuevos campos,
siempre y cuando sean sectores intensivos en mano de obra.

En los anos 90 se comienza a hablar de conciencia ecoldgica y a reconocer la necesidad
de ser sostenibles medioambientalmente a nivel de las administraciones publicas. Se empie-
za a sentir cierta sensibilidad hacia las cuestiones medioambientales. Es entonces cuando
los ayuntamientos comienzan a publicar concursos de recogida selectiva y similares.

Con el fin de aprovechar esa tendencia, un grupo de personas con un compromiso social
y medioambiental, junto con voluntarios de Caritas Diocesana de Bilbao, configuran una
asociacion para movilizar el ambito de los residuos urbanos en pos de la generacidn de
empleo para colectivos necesitados.

A nivel europeo se habian observado iniciativas similares de éxito, pero la realidad de Eus-
kadi quedaba lejos de esos canones y, por tanto, habia nuevos nichos de mercado que cubrir
a los gue encomendar esa tarea. Asi, se generaba una estructura que posibilitaba la inte-
gracion sociolaboral de ese colectivo a través de la creacion puestos de trabajo y, a su
vez, se promovian comportamientos sociales medioambientalmente sostenibles.

Al comienzo de su andadura, viendo que la asociacion como forma juridica no responde a
los objetivos que se pretenden, Rezikleta se constituye a modo de cooperativa como for-
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ma juridica que recoge ese sentir de compromiso, participacion, igualdad, etc. Cabe
remarcar gue la eleccion del modelo cooperativo no es casual, pues pretende ser un refle-
jo de esa voluntad integradora con la que nace la asociacion.

El segundo gran proyecto de la red social Koopera se llama Berohi S.Coop. Se identifica el
sector del textil como actividad emergente y con grandes posibilidades de creacion de
empleo. La idea inicial surge de Caritas Diocesana y la propia Rezikleta, cuando se dan cuen-
ta de la necesidad de modificar el proceso de atencidon y recogida de ropa de sus usua-
rios y de alguna manera dignificarlo, generando un modelo de relacién diferente.

En este proceso surge la tercera cooperativa que forma parte de la red, Ekiber S.Coop., para
dar un tratamiento especial a residuos que, por su condicion de voluminosos o por sus carac-
teristicas especiales, requieren un procedimiento distinto para ser seleccionados vy trata-
dos para su uso posterior.

Las empresas que constituyen la red Koopera son cooperativas de iniciativa social, lo que
significa que no existen retornos cooperativos; tampoco existe animo de lucro y, por tan-
to, los beneficios que se generan se reinvierten en la creacion de mas empleo. Este hecho
presenta ciertas dificultades, ya que no son empresas tradicionales y mercantilistas al uso,
pero si tienen que conseguir ser autosuficientes y sostenibles social, econdmica y medioam-
bientalmente para mantener los puestos de trabajo actuales y seguir generando nuevos.

Con esta infraestructura, Koopera aboga por ser referente, como modelo de intervencion
de generacion de empleo para colectivos desfavorecidos en el sector medioambiental,
con una forma de hacer diferenciada, siendo productivas econdmicamente y rentable social-
mente.

3.

Las cualidades fundamentales que caracterizan el modelo de negocio de Koopera son,
por un lado, la capacidad de generar oportunidades de insercion social para colectivos en
riesgo de exclusion, detectando necesidades y nichos de mercado desde una perspectiva
de emprendizaje e innovacion; y, por otro, la habilidad para conectar y “generar red” en el
ambito de las administraciones publicas, sin perjuicio ni desatencion para los usuarios. Podri-
amos afirmar que ambas son cualidades que constituyen a la red Koopera en una organi-
zacion ambidiestra®, donde se combinan los procesos de exploracion de nuevos merca-
dos, ideas y oportunidades de forma sistematica, sin perjuicio de llevar a cabo de manera
integrada actividades mas relacionadas con los negocios actuales del dia a dia.

Otra de las particularidades del modelo de negocio es la importancia del capital relacio-

nal. Cuando, en 2008, Koopera se constituye como red social, el capital relacional pasa a
formar parte de su ADN. La idea que subyace es la de sumar esfuerzos para multiplicar

Ambidextrous Organization, M.L. Tushman; C.A. O’Reilly. April, 2004.
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resultados, con una voluntad de cooperaciéon y desarrollo de proyectos en colaboracion
no solo con los miembros de Koopera, sino también como miembros activos y pioneros
en participar y liderar redes a nivel estatal y local en el dambito de los servicios sociales:

Es la Asociacion Espafola de Recuperadores de Economia Social y Solidaria. En
estos momentos Koopera ocupa un papel destacado en el impulso de la red desde su
presidencia. Es un espacio de reunidn y colaboracion de aquellas empresas dedicadas a
la proteccion del medioambiente y la insercion sociolaboral.

La Red de Economia Alternativa y Solidaria aglutina organizaciones comprome-
tidas con principios de actuaciéon como igualdad, empleo, medio ambiente, coopera-
cién, no lucro y compromiso con el entorno. Pretende fortalecer -desde la perspectiva
del desarrollo humano sostenible- las propuestas colectivas que persiguen la transforma-
cion de la sociedad vy, particularmente, de la economia en sus diferentes facetas. Su
idea-fuerza es la transformacion social desde la ética y el compromiso social.

Con todo ello, podemos afirmar que el modelo de generacion de valor de Koopera es mani-
fiestamente aperturista; con un nivel de compromiso social, buscan un espacio de mezcla
y de creacion, no sdélo con los agentes que directamente colaboran en su sector de activi-
dad, sino también con el entorno y con ellos mismos como red.

Ademas, se observa cierta actitud de generosidad en los procesos, pues no se prima el resul-
tado inmediato, sino que se intentan visualizar las iniciativas en el medio-largo plazo, bus-
cando hacia dénde se quiere ir como organizacion y qué alianzas y colaboraciones pue-
den ser interesantes como companeros de viaje, tanto a nivel de Euskadi como en otras
provincias limitrofes como Cantabria o Burgos.

Cabe resenar que, a pesar de su cercania con el sector publico, para la puesta en marcha
de sus iniciativas, Unicamente, el 9-10% de sus ingresos procede de subvenciones, mien-
tras que el grueso de su facturacion, aproximadamente un 30-35%, procede de la venta
en tienda de los productos recuperados.

4.

En el ambito de lo social, la iniciativa Koopera es original en la combinacién de elementos
y en hacer que los distintos agentes con los que interactua la identifiquen con un estilo
cercano y comprometido y, a la vez, con un saber hacer profesional y orientado a la inno-
vacion y al emprendizaje. No existen muchas experiencias de cooperativas de servicios en
el sector social.

Por otro lado, el emprendizaje es un valor indudablemente interiorizado en Koopera: en
su razon de ser subyace la inquietud por crear nuevas empresas intensivas en mano de obra
y susceptibles de generar puestos de trabajo. Prueba de ello son iniciativas novedosas de
reciente creacion, tales como:
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Es una empresa de insercion, en la que participa Rezikleta S.Coop. en un
25% de su capital, para la gestion integral de residuos voluminosos, que cuenta con dos
actividades fundamentales:

- Los residuos reutilizables pasaran a los espa-
cios reservados para su posterior reparacion y acondicionamiento para la venta.

- Los residuos que no se pueden reutilizar se clasifi-
can en distintas categorias: madera, electrodomésticos, residuos peligrosos, etc.

Es una empresa de insercién para la recuperacion de electrodo-
meésticos desechados. Después de una revision meticulosa y su consiguiente repara-
cion, los aparatos recogidos se someten a controles de calidad, siguiendo protocolos
exhaustivos que permiten ofrecer un producto dptimo para su uso con un afio de garan-
tia para el consumidor.

Es el primer sistema de préstamo de bicicle-
tas en Euskadi que permite realizar desplazamientos de un municipio a otro sin necesi-
dad de devolver la bicicleta al punto de partida. Ademas de las bicicletas convenciona-
les, cuenta con una flota de bicicletas eléctricas, lo que amplia considerablemente el
publico objetivo del servicio: personas mayores, usuarios con problemas cardiovascula-
res, etc.

Es la red de puntos de venta que ofrece prendas de segunda mano a bajo
precio. La idea es dar salida a las prendas recuperadas para generar beneficio y, ade-
mas, contribuir con una conciencia ecoldgica y de consumo responsable comprando ropa
de calidad a bajo precio, pues Ekorropa vende tan barato como su proceso productivo
lo permite. Actualmente, cuenta con diez puntos de venta en Bizkaia.

Como podemos ver, la innovacion es un valor que tienen interiorizado, estd presente en
su ideario vy se refleja en su actividad; en estos momentos, se plantean el reto de incorpo-
rar de manera deliberada un proceso de gestion de conocimiento y de innovacion para apro-
vechar su extenso bagaje de conocimiento en el sector y ponerlo al servicio de la organi-
zacion. Ademas, estan configurando un area de consultoria interna, a modo de unidad
independiente que dé servicio comun a las tres cooperativas para identificar dreas de nego-
cio emergentes y desarrollar proyectos de innovacion y emprendizaje.

Son conscientes del cambio de paradigma gque estamos viviendo y caminan hacia mode-
los de negocio abiertos y participativos; sin embargo, uno de sus retos es la presencia en
Internet y el uso de tecnologias 2.0. Internamente, se han llevado a cabo iniciativas para
montar blogs en los que la gente participe, pero la realidad es que, mas alld de la toma de
datos para usuarios de las tiendas o la comunicacion con entidades publicas, a través de
plataformas via web, el esfuerzo realizado no se esta visualizando de la manera deseada.
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5.

La forma juridica cooperativa consolida su misidon y su razdon de ser como red de coopera-
tivas sin animo de lucro, ya que refuerza el sentimiento de pertenencia y de identidad y la
corresponsabilidad de todos sus trabajadores en el seno de las empresas de iniciativa social.
Desde los inicios de Koopera, el prisma de trabajo ha sido la incorporacién de las perso-
nas trabajadoras en las cooperativas de forma permanente, como parte intrinseca de las
ellas.

El propio modelo cooperativo favorece un estilo de direcciéon participativo. La asamblea
es el foro soberano en el que cada trabajador, independientemente de su posicion en la
organizacion, participa con un voto (una persona, un voto). Es el érgano maximo de deci-
sidén de una cooperativa: elige al Consejo Rector, que se encargara de fiscalizar al Consejo
de Direccidn en sus actividades de gestidon y en la toma de decisiones.

Sin embargo, uno de los retos es mejorar el empoderamiento y la participacion de las per-
sonas en los 6rganos de gestidon y de gobierno de las cooperativas. El crecimiento paula-
tino de la red, hasta alcanzar a dia de hoy los 150 trabajadores, aleja de alguna manera a
los socios trabajadores de los procesos de decision; por ello se esta tratando de fomentar
los canales de participacion para acercarlos a los socios trabajadores.

En su vocacién por cambiar la situacion de las personas que necesitan otra oportunidad,
la red Koopera explicita de esta manera su ideario de valores:

-

"E‘;E “Nuestros valores emanan de la voluntad de disponer la economia al servicio
de las personas y aceptan y complementan los de la economia solidaria y los
principios cooperativos.”

4
= . . . .
EIJE Principios cooperativos

Solidaridad Corresponsabilidad Transformacion Respeto
Trabajo en red Orientacién al cliente Innovacion Sostenibilidad
Profesionalidad Transparencia Participacion Austeridad

Fuente: Koopera.

Koopera es una red social joven con espacios de libertad individual que fomenta la asun-
cidn de riesgos como forma de aprendizaje y anima a la gente a intentarlo sin miedo a equi-
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vocarse o a cometer errores, al mismo tiempo que estd buscando la forma de reconocer los
aciertos y valora el desempefo en este sentido.

Por ultimo, una de las sefas de identidad de la cooperativa es precisamente el caracter
vocacional de muchas de las personas que la conforman. Existe una conviccién en el tra-
bajo que se realiza; por eso la actividad laboral se corresponde y estd en gran medida ali-
neada con el concepto de pasion.

6.

Atendiendo a la estructura organizativa, Koopera estd organizada en diferentes unidades
de negocio:

Papel, textil, muebles y bazar, electrodomésticos, envases, pilas,
materias peligrosas, materias organicas, etc. Esta actividad estd asociada a concursos a
los que la cooperativa de servicios ambientales ha de presentarse en ayuntamientos, en
competencia con otros proveedores. Estos concursos tienen una duracion variable, que
puede ir de uno a cuatro anos, con posibles renovaciones parciales. Se encargan de
recoger los residuos y llevarlos a un espacio adecuado para su tratamiento.

Tras la recogida, los residuos son transportados a plantas de tratamiento
para ser seleccionados, clasificados y, en su caso, tratados y preparados para la venta
como productos recuperados o el reciclaje.

La venta se realiza a través de puntos de venta (de textil, electrodomésticos,
etc.) distribuidos mayoritariamente en la provincia de Bizkaia. El objetivo que persiguen
es presentar un producto de calidad, de modo que, cuando el consumidor entra en las
tiendas, su percepcion esté asimilada a una tienda de primer uso y note Unicamente la
diferencia cuando se acerca a mirar el precio de los articulos. En ésta ultima fase del
proceso, lo que no absorbe el mercado local tratan de llevarlo a otros espacios como
Rumania o Chile.

Como hemos visto, Koopera es una red gque se organiza por funciones, aunque ademas
de esa estructura formal, Koopera tiene una estructura matricial y transversal, que, a la
vez, también se organiza por proyectos, bien sean proyectos de duracion determinada, para
lanzar una nueva oferta de trabajo, o proyectos estratégicos a largo plazo, como puede
ser el de flexibilizar su configuracidon organizativa para orientar las actividades de las tres
cooperativas, alinearlas en una misma direccion y lograr una vision conjunta de la activi-
dad de la red.
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[] 5 Esquema de gestion del residuo textil y esquema de servicios prestados

ESQUEMA DE GESTION DEL RESIDUO TEXTIL

Fraccion textil ﬂ

Recogida S?EIB

Planta de seleccion

Fraccién Fraccién
reutilizable no reutilizable

E Clasificacion @ Clasificacion

D Higienizacion Reciclaje Eliminacion

| & ©

Acondicionamiento
final

Tienda
de 22 mano

Fuente: AERESS.

7. la estrategia en la empresa

SERVICIOS PRESTADOS

SERVICIOS AMBIENTALES

« Textil - Pilas
« Papel y carton * Aceites usados
* Voluminosos « Aparatos eléctricos y

(muebles) electrénicos (RAEEs)
- Envases  Materiales de construccion
* Vidrio y demolicién

COMERCIALIZACION
DE OBJETOS DE 22 MANO

SERVICIOS DE
INTERVENCION SOCIAL

« Formacion e
insercion labroal

« Muebles y otros
objetos de 22 mano

- Ropa « Creando empleo
« AEE de insercién
« Comercio justo « Acompafiamiento

y ecolégico de insercion

OTROS

« Servicios relacionados  * Organizacion de eventos
con la construccion « Investigacion y desarrollo

« Elaboracion de para la promocion de la
productos reciclados empresay el empleo

« Desarrollo local y
turismo rural

El planteamiento estratégico de Koopera, habitualmente, se realiza a tres afos vista. Actual-
mente, estan finalizando el periodo 2007-2010 y preparando el plan estratégico 2010-2013.

Las grandes cuestiones del préximo plan estratégico son:

- La participacion de las personas en la definicion de las estrategias de futuro. Las perso-
nas son consideradas el eje fundamental de Koopera y se tienen en cuenta sus motiva-
ciones y preocupaciones en los procesos de inserciéon sociolaboral; de alguna manera
se debe ser coherente de puertas para adentro e incorporar también las inquietudes de
sus socios trabajadores a la gestién y al futuro de la cooperativa. Tras varios afos de anda-
dura y pasar ese periodo inicial de supervivencia, los nuevos retos se centraran en fomen-
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tar el empoderamiento de las personas, la participacion en la cooperativa y el fomento
del sentido y orgullo de pertenencia.

Otra de las grandes cuestiones son las alianzas estratégicas. Estan en momento en el
que la busqueda de partners y colaboradores es fundamental para posicionarse como
referente en el sector de la insercion social a través de iniciativas medioambientales.
Hoy en dia, son un referente de iniciativa novedosa en el ambito de los servicios socia-
les a nivel local y cuentan con una buena situacion de partida para extender su modelo
a otras partes del Estado. Es el momento de dar el paso y contar con los apoyos nece-
sarios es primordial.

El tercer gran asunto que contempla la estrategia es la alineacion de los objetivos estra-
tégicos de las tres cooperativas que configuran la red Koopera. Se trata de reforzar la inte-
gracion vertical en las cuestiones fundamentales para caminar juntos aprovechando siner-
gias y generar, asi, una vision global y de conjunto que imprima identidad a la red.

Definitivamente, éste es un momento crucial para el devenir de Koopera. Su modelo fun-
ciona; prueba de ello es que son ya mas de 150 puestos de trabajo los que se mueven en
el entorno de la red, ademas del voluntariado, cuya cifra ronda los 250. A medida que en
el periodo estratégico, que culmina en 2010, se han alcanzado los retos iniciales de crea-
cidon de empresas y puestos de trabajo, la mirada ahora va mas alld y el acento lo ponen
en seguir haciendo tan bien como hasta ahora su labor central y ademas incorporar pro-
cesos novedosos de participacion y de crecimiento externo.

La gran sefia de identidad de la red Koopera es su modo de hacer diferente. En un con-
texto de crisis mundial, donde el esquema de valores mercantilistas se estd poniendo en
cuestion, Koopera se ha hecho su hueco para demostrar que hay formas y estilos de
hacer alternativos y que, sin renunciar a los requerimientos de negocio habituales (renta-
bilidad, competitividad y autosuficiencia), existen formas de relacidén y de creaciéon de
valor mds humanas y sostenibles.

Si algun aspecto seria destacable en esta iniciativa, seria precisamente ése, la sostenibili-
dad. Es un claro ejemplo de organizacién que aborda y obtiene resultados en los tres
ambitos de la sostenibilidad: econdmica, social y medioambiental.

En primer lugar, constituyen una red de cooperativas autosuficientes con porcentajes peque-
fAos en cuanto a participacion de capital publico (menos de un 10%), lo que supone que el
90% de sus ingresos proceden de la rentabilidad de su modelo de negocio y de la autofi-
nanciacién. Con ratios de endeudamiento muy bajos, sus cifras avalan que con conviccion
y compromiso se puede ser econdmicamente sostenible.
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En segundo lugar, en Koopera en su afan por la integracion social de colectivos desfavo-
recidos, gestionan todo el proceso: acogida a través de servicios sociales de administra-
ciones publicas, formacioén, seguimiento vy, finalmente, incorporaciéon a la cooperativa
como un socio mas. Este modelo consigue comprometer a los nuevos socios de trabajo con
su labor en el dia a dia, porque el vinculo societario asi lo demuestra; se convierten en
protagonistas de su propio proceso, con el extra de motivacion y reconocimiento que eso
supone. Nuevamente, las cifras avalan sus resultados sociales: ya se han incorporado mas
de 90 personas como socios cooperativistas y cerca de 250 voluntarios colaboran de for-
ma habitual.

Por ultimo, ademas de lo econdmico vy lo social, su leitmotiv también es la sostenibilidad
medioambiental. Reducir los gases de efecto invernadero provocados por la generacion y
destruccion de residuos y consumir responsablemente, orientados hacia la politica de las
tres erres (reducir, reutilizar y reciclar) son principios para la creacion de empleo de inser-
cion. De manera grafica, su labor en la gestion integral de residuos arroja cifras revelado-
ras: un ahorro anual de 5.900 toneladas de CO,, el equivalente a 1.700 vehiculos retirados
de la carretera y plantar 20.000 arboles.

Koopera ha conseguido profesionalizar una labor necesaria para el medioambiente dirigien-
do sus resultados a fines sociales. Prueba de ello es que el aifo pasado fueron galardona-
dos con el premio al mejor proyecto emprendedor de economia social y solidaria otorga-
do por Lan Ekintza, una sociedad de apoyo al empleo y la promocioén social dependiente
del Ayuntamiento de Bilbao. Los aspectos mas valorados son una buena sintesis de su saber
hacer:

Por la igualdad que promueve entre las personas de su organizacion.

Por la creacion de empleo estable que genera, especialmente para aguellas personas en
situacion o riesgo de exclusion social.

Por la mejora del medioambiente que consigue con sus productos, acciones y métodos
de produccion.

Por la cooperacion que desarrolla, en lugar de la competencia.

Por ser una red sin caracter lucrativo, cuyo beneficio repercute directamente a la socie-
dad.

Por el compromiso que tiene con el entorno en el que se desarrolla, lo que le exige la coo-
peracion con otras organizaciones y el trabajo en red.
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Jabi y Laura empezaron hace cuatro ainos una andadura que se situaba a medio camino
entre lo profesional y lo personal. Se trataba de Osoa Proiektuak S.L., una empresa que quie-
re trabajar de lleno el mundo de la tecnologia vy la discapacidad. Accesibilidad, diversidad
funcional, discapacidad, disefio universal y productos de apoyo son términos que ambos
manejan todos los dias en su quehacer profesional.

Pero, desde el primer momento, ha sido un proyecto que queria ir a mas, tener mas capa-
cidad, para poder ofrecer sus soluciones a mas personas. Para cumplir este objetivo, Osoa
ha llegado a un acuerdo con la empresa guipuzcoana Matz-Erreka, de forma que la pri-
mera pasa a integrarse en la segunda. La redaccion del caso tiene lugar en un momento
de cambio, por tanto, para Jabi, nuestro interlocutor, pero tenemos la sensacion de que, si
bien cambia bastante el alcance del proyecto (apoyado ahora por mas recurso provenien-
tes de Matz), la nueva organizacion ErrekaAdapta va a seguir por la misma senda que Osoa,
un camino de pasién por ayudar a las personas con discapacidad desarrollando solucio-
nes técnicas intensivas en conocimiento.

Osoa es, por lo tanto, una ingenieria en tecnologias de apoyo con una serie de caracteris-
ticas de marcado acento. La organizacion trata de buscar la excelencia en la solucion tec-
noldgica de las tareas basicas de la vida diaria: acceder a los sitios en la propia casa,
levantarse de la cama, etc. No se trata, por lo tanto, de un acercamiento al mundo de la
discapacidad desde el punto de vista psicoldgico, por ejemplo. No obstante, no sdlo es
conocimiento técnico el que tiene Osoa; también estd muy al dia de las distintas enferme-
dades existentes y lo que significa para una persona tener una u otra. Es decir, no es lo
mismo tener esclerosis que una lesion medular y, aungue ellos no son, desde luego, ni médi-
cos ni terapeutas, entender estas diferencias les ayuda mucho a desarrollar soluciones
personalizadas. Este es sin duda el principal valor que los clientes asocian a Osoa. No obs-
tante, esto tiene una serie de contrapartidas: el hecho de que se trate de conocimiento espe-
cializado y de tecnologias de “tirada” muy corta, hace que las soluciones tengan un coste
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alto. Esta es una de las razones de integrarse en la cooperativa Matz-Erreka, pues se trata
de intentar industrializar mas toda esta actividad y hacerla mas efectiva.

En segundo lugar, deberiamos hablar de la oferta de la empresa. Resulta dificil catalogar
los productos, pero podemos hablar de un par de ellos a modo de ejemplo:

Aungue hay una amplia variedad de posibilidades, podemos poner
el ejemplo de preparar una vivienda para gue una persona decida por si misma cuando
quiere entrar y salir de casa. Para eso, se incorpora un motor a la puerta y se preparan,
ademas, otro tipo de dispositivos electronicos, como podria ser la introduccion de la linea
de teléfono por el interfono, de manera que sea posible abrirla teniendo la movilidad de
un solo dedo. También en este dmbito se incorporan soluciones que mejoran el confort
de la persona (por ejemplo, manejar un televisor) o el tema de las transferencias (para
el asunto de la silla de ruedas en casa).

Solucion de problemas de encastre que permitan la transferencia lateral entre los
distintos recursos de higiene (inodoro, lavabo, ducha, etc.) que hay en el bafio.

En tercer lugar, Osoa ha dirigido sus proyectos a dos tipos de clientes: el primero es el clien-
te privado (es decir, un ciudadano con discapacidad); consiste en disefar y ejecutar en su
casa normalmente algun tipo de actuacidon que le permita obtener mayor calidad de vida.
Luego estan los clientes institucionales (sobre todo administraciones publicas y asocia-
ciones), con los que normalmente soélo se disefa, ya que la fase de ejecucion corre a car-
go de una constructora, debido a la magnitud de la obra a acometer (pensemos, por
ejemplo, en una residencia de ancianos o en un centro de dia).

2.

No obstante esta misidn de caracter técnico tiene un calado mayor que la de facilitar
soluciones de ingenieria en un momento dado, quiere promover un cambio cultural alre-
dedor de la discapacidad. Este cambio cultural se basa en las ideas del movimiento de
vida independiente”?”. La filosofia mundial de vida Independiente (VI en adelante) se
constituye en un nuevo pensamiento tedrico-practico en torno a la realidad humana,
denominada diversidad funcional.

La base de esta nueva filosofia sostiene que las mujeres y hombres con diversidad funcio-
nal deben reclamar su derecho individual y colectivo a vivir de manera activa e indepen-
diente, dentro de la comunidad, con los apoyos humanos necesarios (asistencia personal).

El movimiento de vida independiente no quiere aceptar la institucionalizacion como forma

de vida, puesto que entiende que las personas con discapacidad son riqueza vy, por tanto,
deben disponer de los apoyos humanos y tecnoldgicos que les resulten necesarios para

Para mas informacion visitar
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poder ejercer su ciudadania en igualdad de condiciones y aportar a la sociedad. Los principios
basicos del movimiento son:

Toda vida humana tiene valor.

Todos/as, cualquiera que sea su diversidad, son capaces de realizar elecciones.

Las personas con diversidad funcional lo son por la respuesta de la sociedad a su diver-
sidad fisica, intelectual y sensorial y tienen el derecho a ejercer el control de sus vidas.
Las personas con diversidad funcional tienen derecho a la plena participacion en la socie-
dad.

En conclusidon, en primer lugar, no hay discapacidad en las diferencias entre personas,
sino una diversidad de funcionamiento (diversidad funcional) que hay que tener en cuen-
ta para el correcto disefio de entornos, productos y servicios. Por lo tanto, la discapacidad
ya no es un atributo de la persona, sino que hace referencia a los aspectos negativos de la
interaccion de sus funciones y estructuras corporales con un entorno discapacitante. Como
sefalan en su pagina web”', “el problema radica en el fracaso de la sociedad y del entorno
creado por el ser humano para ajustarse a las necesidades y aspiraciones de la persona
con discapacidad y no en la incapacidad de dichas personas para adaptarse a los modos
de la sociedad”.

En segundo lugar, se impulsa la emancipacion de las personas con diversidad tratando de
dar una respuesta radical a los estereotipos sociales, en muchas ocasiones impulsados
con la mejor de las intenciones del mundo por personas muy cercanas al sujeto con diver-
sidad y creados a partir de ideas como que una persona con diversidad funcional no pue-
de trabajar, no puede cuidarse a si misma, no es capaz de estar a cargo de su propia vida,
etc. La idea es gue todas las personas, independientemente de su diversidad, tengan las
mismas posibilidades.

La adopcidon de esta vision por parte de Osoa es un rasgo importante de la empresa
con propodsito; no es una organizacion neutral, sino que toma partido, asume una ide-
ologia y apuesta por ella como via de resolver los problemas que le rodean. Es facil
aceptar que Osoa podria ser una ingenieria que simplemente solucionara problemas de
accesibilidad, sin importarle en exceso todo lo que rodea a ese problema técnico.
Pero, si hubiera sido asi, creemos que habrian ocurrido dos cosas: por un lado, las per-
sonas con discapacidad no habrian aceptado a Jabi como parte importante de sus colec-
tivos y soluciones vy, en segundo lugar, el trabajo realizado no habria tenido tanto sig-
nificado para Osoa y se habria desarrollado con menos compromiso y pasion, lo que no
habria redundado en un desarrollo tan potente de los productos y servicios de la
organizacion.

Otra de las caracteristicas de la empresa con propdsito es la forma en la que se crea la
empresa; en palabras de Jabi: “Yo me he volcado en el servicio con las personas con dis-
capacidad y he tenido la suerte que de eso ha surgido un negocio sostenible”. De hecho,
la forma de entrar en este sector es bastante curiosa. Jabi nunca ha tenido, hasta la fecha,

Fuente:
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un caso de persona con discapacidad en su entorno personal. No obstante, siempre ha sido
un entusiasta del conocimiento en el ambito de la ingenieria. Un dia soluciond un proble-
ma de acceso a una ducha y entonces vio la posibilidad de extrapolar como técnico ese
caso a otros similares y dar un buen servicio. Ademas, entendid que era un dmbito que le
permitiria desarrollarse mucho como persona, pues necesitaba de un conocimiento inten-
sivo en muchas areas y, ademas, podia dar un valor importante a un colectivo de perso-
nas con problemas sociales y personales muy reales.

Pero, ¢ccdmo se maneja el debate entre lucro y propdsito social en una organizacion com-
prometida de este tipo? Osoa, y ahora ErrekaAdapta, no quiere confundir a nadie, no es una
ONG ni una organizacion sin animo de lucro. Se trata de una empresa que busca un bene-
ficio econdmico, sostenibilidad econdmica, en sus palabras. No obstante, este objetivo
estd supeditado siempre al propdsito de la empresa: encontrar la mejor solucidn para
cada persona. Como sostiene Jabi, el éxito en Osoa no se ha vinculado a vender mas o
menos tecnologia, sino a que han sabido dotar a cada persona de la mayor autonomia
con la menor cantidad de tecnologia posible.

Osoa podria ser un buen ejemplo de un nuevo tipo de organizaciones que conformari-
an un nuevo sector econémico llamado cuarto sector. La diferencia fundamental entre
una empresa del cuarto sector y una empresa al uso es que la segunda intenta maximi-
zar en todo lo posible el beneficio econdmico, mientras que la primera intenta aunar
los dos, pero intentando dar mas protagonismo al impacto social. Al mismo tiempo, tam-
bién tenemos que trazar las diferencias entre el cuarto sector y las ONG, lo que ha sido
llamado, tradicionalmente, el tercer sector; el segundo sector lo formarian las adminis-
traciones publicas. Aqui la diferencia esta en que, al contrario que una ONG, una empre-
sa del cuarto sector tiene que generar sus propios mecanismos econdmicos de soste-
nibilidad, al mismo tiempo que realiza una importante labor social. En definitiva, lo que
busca la empresa social es escapar de la fuerza gravitacional que genera la dependen-
cia de la caridad. A través de la siguiente figura es posible también comprender estas
diferencias.
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Clasificacién de sectores econdémicos

I: Organizaciones clasificadas por finalidad :I

Maximizar el beneficio financiero para los propietarios Maximizar el beneficio social

Ganados

Organizaciones empresariales sociales,
organizaciones empresariales sostenibles,
organizaciones de valor combinado,
organizaciones empresariales sin animo

ngresos

Marketing/Compras relacionado con la causa,
Etica, Transparencia, Responsabilidad Social
Empresarial, Filantropia Corporativa,
Sostenibilidad Medioambiental, Relaciones
con la Comunidad, Inversién Socialmente
Responsable, Responsabilidad ante los Interesados,
Auditoria Social, Propiedad de los Empleados

de lucro, corporaciones de bien comtin,
empresas sociales, organizaciones de bienestar
comunitario, instituciones sociales éticas,
nuevas empresas con animo de lucro,
organizaciones empresariales basadas en
la fe, organizaciones empresariales civicas /
municipales, asociaciones multisectoriales,

corporaciones de interés comunitario,
organizaciones «cadrdicas» (caos-orden),
organizaciones empresariales de economia
social, corporaciones de desarrollo comunitario

lasificadas por

Responsabilidad, Transparencia, Eficacia,
Eficiencia, Disciplina de mercado, Impacto
susceptible de medicion, Filantropia emprendedora,
Inversion social, Inversiones relacionadas con
programas, Ingresos ganados, Sostenibilidad
econdmica, Privatizacion

anizaciones C

Org;

Aportados

Fuente: Fundacién Bankinter, Innovacion Social: Reinventando el desarrollo sostenible
httpy//www.fundacionbankinter.org/system/documents/6999/original/XII_FTF_Innovaci%C3%B3n_Social CASTELLANO.pdf.
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De acuerdo con la organizaciéon The Fourth Sector’, una empresa del cuarto sector ten-
dria nueve atributos basicos:

-

Atributo

Propdsito social

Métodos empresariales

Propiedad inclusiva

Gobernanza de los stakeholders

Compensacion justa

Retornos razonables

Responsabilidad social

y medioambiental

Transparencia

Recursos protegidos

= - . .
Eljﬂ Caracterizacion de Osoa como empresa del cuarto sector

Observaciones para el caso de Osoa

Como ha quedado de manifiesto en los puntos anteriores, el compromiso
de Osoa con las personas con discapacidad es absoluto.

El posicionamiento social no es 6bice para que hacia dentro la empresa
intente organizarse con los procedimientos tipicos de cualquier
organizacion: optimizacion de procesos, busqueda de la eficiencia y la
rapidez, desarrollo constante de nuevos productos y servicios
competitivos, etc.

Matz Erreka es una cooperativa y la inclusién de Osoa en este nuevo
proyecto hara de éste una cooperativa también.

Osoa ha sido muy intensiva en la comunicacion de informacion y
colaboracidén, en general, con otros grupos como pueden ser asociaciones
de familiares de personas con discapacidad.

Este aspecto no ha tenido demasiada transcendencia hasta ahora al ser
una empresa muy personal. A partir de este momento con la figura de la
cooperativa este aspecto parece bastante garantizado.

Laidea de negocio surge con la idea de sostenibilidad econémica y no
tanto de maximizacion de beneficios. Como sostiene Jabi “los beneficios,
mds alld del I+D, han sido para dar de comer a mi familia”.

La responsabilidad social es clara en nuestra organizacion, mientras que la
medioambiental no recibe espacial atencion, aunque se es respetuoso con
ella.

Osoa ha apostado por la transparencia con acciones como la “La casa
accesible”, de las que mas adelante se dara cuenta.

Este atributo sostiene que este tipo de organizacion puede fusionarse con
otras o adquirirlas siempre que la entidad resultante mantenga también su
caracter social. Es justamente el caso de Osoa, ya que a pesar de haber sido
adquirida por otra organizacion mantiene todo su componente social.

Queremos aclarar que ni Osoa ni ErrekaAdapta se han posicionado en ningln momento como empresa
del cuarto sector, siendo este ejercicio un trabajo del equipo de investigacion en aras de una mejor comprension

del concepto a estudiar.
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3.

Fruto del compromiso con las ideas del movimiento por una vida independiente y de la
vision de la empresa como una entidad abierta, surge la casa accesible. Digamos también
de antemano que Jabi y Laura son los integrantes de Osoa, pero al mismo tiempo son
una pareja con dos niRos.

El proyecto de la casa accesible describe la reforma de un piso de unos 80 metros cua-
drados, asi como su uso y disfrute para una familia de cuatro miembros (dos adultos con
sus hijos y ninguno con discapacidad en el actualidad) en la parte vieja de San Sebastian.
Lo singular de esta reforma es que se va a disefiar un piso adaptado para personas que
en la actualidad no tienen discapacidad. Esta iniciativa de Osoa quiere romper con algu-
nos mitos, como “una casa para minusvalidos es fea”, “una casa accesible necesita dema-
siado espacio”, “la accesibilidad es un rollo que hay que cumplir”, etc. La casa accesible
ha estado en obras durante un buen nimero de meses, pero en la actualidad ya esta habi-

tada por la familia de Jabi y Laura.

Frente a esto, el objetivo de dicha vivienda consiste en tener un espacio donde vivir que
no comprometa ni la calidad de vida actual, cuando no se tiene discapacidad, ni la auto-
nomia personal, cuando si se tenga discapacidad, sin aumentar la inversion. No se han
elegido imposibles soluciones milagrosas basadas en tecnologias que no estan al alcance
o tan sdlo lo estadn a precios desorbitados. Todo lo contrario: el proyecto ha pretendido
ser un espejo de la realidad, de sus éxitos y fracasos.

El compromiso de la iniciativa esta claro, pero cqué hay de la apertura? Pues bien, pode-
mos decir que la casa accesible es una iniciativa abierta a la sociedad a través de multi-
ples vias:

Existe un documento accesible a cualquier persona a tra-
vés de la web, donde es posible ver las caracteristicas especificas de la casa e incluso con-
sultar planos sobre su disefo.

El resultado de la obra de reforma de la vivienda puede consultarse en Inter-
net®“. Pero ha habido actividad durante el proceso también en el mundo digital. Esta ha
venido por la creacién de un blog” donde ha sido posible seguir el dia a dia de la obra.
Se han contado alli los problemas y avances, se han mostrado fotografias y videos que
nos han ensefiado cémo estaba la casa antes de la obra, cdmo ha quedado finalmente
y, por supuesto, todo lo que ha ocurrido en el recorrido. También se han explicitado las
formas de hacer de Osoa para solucionar los retos de la accesibilidad. El uso del blog ha
sido especialmente importante, ya que ha servido de escaparate y de nodo para unir a
nuevos agentes al proyecto Osoa. El uso de este recurso ha permitido a Osoa tener una
reputacion importante al menos en la region norte.



220
PROYECTOS EMPRESARIALES

El proyecto incluye como parte importante que profesionales y usuarios in situ
puedan visitar la casa, como de hecho ya lo estan haciendo.

Se ha adquirido el compromiso de promocionar el proyecto a lo lar-
go de los préoximos afnos en tantos foros, seminarios o cursos como sea posible.

La casa accesible es un entorno pensado para que las personas puedan apren-
der y ensayar nuevas técnicas para su autonomia.

Pero épor qué ha tomado Osoa esta iniciativa de apertura? En primer lugar, existe un
compromiso con las personas con discapacidad; es muy importante difundir las solucio-
nes tecnoldgicas existentes para que se reutilicen en mas casos y para que las posibilida-
des de innovacioén en este terreno se maximicen. Como asegura Jabi, “nosotros intenta-
mos con esta iniciativa que otras personas nos puedan copiar y €so traiga consigo mas
movimiento y, en consecuencia, mas cambio social”. Realmente, no es la facilidad de copia
lo que mas preocupa a Jabi, sino todo lo contrario. Consciente de la dificultad de copiar
soluciones basadas en recursos intangibles como el conocimiento, la intencién es facilitar
al maximo la transferencia, a través de una gran transparencia.

Vemos en este posicionamiento un postura similar a aquellas empresas que estdn cons-
truyendo dominios publicos de conocimiento (procomunes de conocimiento), cuyo obje-
tivo no es desarrollar un conocimiento para cercarlo (protegerlo) y explotarlo en exclusivi-
dad, sino, por el contrario, intentar diseminarlo para que pueda ser explotado por mas
agentes. Sin embargo, existen ciertas paradojas en este tema, ya que Osoa si que ha pro-
tegido algunos desarrollos concretos a través de una patente. No resulta facil escarbar en
las razones de este hecho, pero podemos encontrar algunas por el lado de la imagen. En
efecto, en un mundo tradicional tener patentes puede dar sensacion de credibilidad, de
ser una empresa seria. Otra razén es el grado de madurez del producto. En efecto, el
conocimiento esta suficientemente desarrollado como para empezar a ser aplicado a casos
reales, como en el caso de la casa accesible, y eso abre la posibilidad de que haya perso-
nas que empiecen a copiarlo. Esto tampoco supondria ningun drama especial para Osoa,
si realmente el producto estuviera totalmente acabado. Por lo tanto, la intencién es que,
hasta que el producto no sea presentado en sociedad ya con el desarrollo terminado, esté
protegido para evitar usos incorrectos.

Realmente, este propdsito de difundir el conocimiento es otra de las razones que ha lleva-
do a Osoa a ceder su actividad a Matz-Erreka. Al tener esta organizaciéon mayor capaci-
dad para reproducir proyectos del tipo de los que estaba llevando a caso Osoa, es posible
visibilizar mas las tecnologias y soluciones creadas hasta el momento. Por poner un ejem-
plo concreto, hasta ahora el dmbito geografico de Osoa habia sido regional y con esta
nueva organizacion pasara a ser nacional.

La apertura no pasa solo por el proyecto de la casa accesible. La conversacion con el
mundo de la discapacidad es un elemento esencial para Osoa. Estas interacciones se han
producido a nivel de asociacion, de profesionales del mundo de la sanidad y a nivel de usua-
rio también. La relacion que se ha establecido hasta el momento con estos agentes ha
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sido en el mundo fisico, pero es un objetivo muy importante para la nueva organizacion
llevar la conversacion a Internet para, una vez mas, ser capaces de difuminar el conocimien-
to a un publico mas amplio.

La importancia de la conversacion con estos colectivos estd muy enfocada a la escucha.
Efectivamente, la importancia de escuchar a las personas con discapacidad esta en la
base de las ideas para muchos nuevos productos o para acercarse mas a la solucién con-
creta que necesita una persona. Jabi considera que parte importante de su trabajo esta rela-
cionado con la habilidad de entresacar, en las palabras de sus interlocutores, qué es lo
que realmente necesitan. Lo que Osoa nunca se ha planteado es llevar un paso mas alla este
proceso e intentar que los usuarios sean potenciales innovadores o aporten desarrollos inno-
vadores.

La clave del éxito de Osoa es la exploracion de las posibilidades que ofrece el cuarto sec-
tor a las organizaciones. Entendemos que seria dificil que toda la organizacién virara para
adoptar los principios de este movimiento, por lo que nuestra propuesta se encamina a rea-
lizar algun proyecto de intraemprendizaje que explore las posibilidades de esta nueva via.

Para ello, lo primero que habria que determinar es qué propdsito social podriamos situar
en el corazén de la estructura de la organizacion. No creemos que se trate tanto de hacer
un analisis sesudo de qué causas podria abanderar la nueva empresa o unidad de nego-
cio, sino, de una forma mas natural, de indagar si dentro de la organizacion existen ya per-
sonas que estén comprometidas, de algun modo, con la mejora de alguna situacién social
problematica. Si esto es asi, es posible que esta persona ya esté dandole vueltas a la rela-
cidn entre su vida profesional y el propdsito que quisiera alcanzar, con lo que el siguiente
paso No es mas gque darle cobertura y empezar a tomar posiciones. En este punto, tam-
bién pensamos que es importante que la nueva estructura se dote de un discurso ético,
es decir, de una toma de posicion ante el problema al que se enfrenta. Nuestras organiza-
ciones se muestran muy coémodas ante problemas técnicos y objetivos en los que no hay
debate posible sobre lo correcto y lo incorrecto. Sin embargo, en asuntos mas subjetivos
parece razonable tomar una postura que defina las creencias de la organizacion. Pense-
mos en el ejemplo de Osoa. Si Jabi no hubiera apostado por el movimiento de vida inde-
pendiente es muy posible que algunos o muchos colectivos de discapacitados no lo
hubieran adoptado como “uno de los suyos”, es decir, alguien que pertenece a la comuni-
dad porgue comparte unos intereses y un discurso.

Otro de los elementos clave de la empresa del cuarto sector es el equilibrio entre el senti-
do social y el animo de lucro. Pensamos que una empresa de este tipo tiene que desa-
rrollar todas las caracteristicas principales de las empresas actuales: busqueda de la com-
petitividad, eficiencia en los procesos, etc.; sin embargo, hay una cosa que la debe diferenciar:
su acento principal debe estar en el impacto que tiene con respecto al propdsito del que
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se ha dotado. Los resultados econdmicos hacen posible la sostenibilidad de la actividad y
garantizan una compensacion justa tanto para los empleados como para el resto de sta-
keholders. De hecho, una préctica relativamente frecuente en este tipo de organizaciones
es la reinversion constante de los beneficios en investigacidon o en otro tipo de proceso
gue garantice un mejor cumplimiento del sentido de la empresa.

Otro de los aspectos diferenciadores de la empresa del cuarto sector debe ser la transpa-
rencia. Vemos este aspecto desde dos prismas. Por un lado, como un compromiso con
una evaluacion completa y precisa que reporte su actividad e impacto social, medioam-
biental y financiero y, por otro lado, una actitud proactiva a la hora de compartir conoci-
miento, ideas y experiencias sobre todas aquellas metodologias y tecnologias, que estén
ayudando a solventar los problemas sociales. Es decir, no podemos caer en el juego de
crear conocimiento para luego cercarlo y explotarlo en exclusividad. Tenemos que ser mucho
mas inclusivos y pensar que otras organizaciones, empresas o personas, pueden utilizar ese
mismo conocimiento para resolver problemas a los que ahora no tenemos alcance. Por
€S0 pensamos gque estas organizaciones van a necesitar conocer en profundidad nuevas
formas de proteger el conocimiento que, sin perder la autoria, permitan un uso mas libre
a terceros. En este sentido, no hay que olvidar que la verdadera “cuenta de resultados de
una empresa del cuarto sector estd en el impacto logrado, aunque sea indirectamente, y
no tanto en el resultado econdmico.

Pero, équé razones son las que aconsejarian este paso hacia el cuarto sector? Por un lado,
tenemos la presion de la sociedad, que en adelante va a permitir cada vez en menor
medida organizaciones totalmente desconectadas de la realidad social. Sin duda, la crisis
gue estamos pasando va a dejar un poso importante en el sentido de pedir a las empre-
sas mas responsabilidad con lo que les rodea. Y no se trata de responsabilidad social cor-
porativa, sino de introducir en el core de la empresa una preocupacion real (no estética, ni
circunstancial) por solventar problemas.

Por otro lado, y mas mirando hacia el interior de la propia organizacion, tenemos cada
vez en mayor medida trabajadores absolutamente desmotivados y ajenos a la direccion
de la empresa. Un propdsito social coherente puede ser la mejor forma de dar sentido al
dia a dia de las personas que se desplazan hasta la organizacion. Dar un sentido al traba-
jo es una de las vias mas claras para volver a apasionar a los individuos con lo que hacen.
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Sartu es una federacion conformada por cuatro asociaciones sin dnimo de lucro cuya mision
es “facilitar la incorporacion social de las personas, promoviendo los cambios necesarios,
tanto en las personas que lo demandan como en la sociedad, para construir comunidades
integradoras”.

Sartu se entiende como un servicio publico mas de la red de servicios comunitarios, a la
cual pretende servir de complemento y apoyo, con un espiritu de colaboracidon y coope-
racion. Ofrece una amplia combinaciéon de servicios:

Su vocacion es la de ayudar a activar una serie de elemen-
tos fundamentales para adquirir nuevas habilidades, tanto de tipo personal como profe-
sional. Ofrecen formacion de caracter integral con el fin de eliminar diferencias y poner
en situacion de igualdad de oportunidades incluso a las personas que se encuentran en
situaciones mas desfavorecidas.

Se trata de labores de intermediacion y acompaniamiento laboral, tutorizacion
en la contratacion, promocion empresarial para la inclusion laboral, cursos de formacion
empresarial, programas de ayuda a la formacion y al empleo, etc. Ademas llevan a cabo
programas especificos para la insercion como: Lanbide, Incopora y Auzolan.

La inclusidn laboral de colectivos desfavorecidos y en ries-
go de exclusion requiere de formacion especifica no sélo en el dmbito de lo profesional.
Este servicio pretende formar y educar para su integracion a nivel social. Para ello, lle-
van a cabo iniciativas novedosas, tales como la creacion de una red de talleres para la
incorporacion social, bajo el prisma del aprendizaje permanente, o la creaciéon de itine-
rarios flexibles para la insercion.

Trabajan con entidades en sus procesos de reflexion estratégica, en
la elaboracion de planes, en el disefio y puesta en marcha de proyectos en el ambito de
la intervencion social y en la elaboracion de sus programas y proyectos sociales. Asimis-
mo, llevan a cabo estudios sociales e investigacion social, desde un enfoque de trabajo
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que ellos denominan investigacion-accion participativa, en el gue unen la reflexion y la
practica para poner en el centro a los verdaderos protagonistas del proceso, que son
las personas afectadas.

Ayudan a las personas en la elaboracion
y puesta en marcha de su propio itinerario de incorporacion social, y prioritariamente a
aquéllas que se encuentran en situacion de desventaja o exclusion social. Esta ayuda es
entendida como un camino de aprendizaje hacia la mayor autonomia posible para la reso-
lucidn o mejora de sus situaciones a lo largo del recorrido.

Es un espacio formativo flexible y de baja exigencia, dirigi-
do a personas gue se encuentran en situaciones de grave exclusion y necesitan un refuer-
zo de motivacion y de acompanamiento educativo y emocional en su itinerario de incor-
poracion social o laboral.

Intentan
explorar todas las posibilidades de generacion de empleo posibles ya que, a su enten-
der, aporta competencias personales y sociales, por un lado, y, por otro, dinamizacién y
riqueza al entorno local.

Este servicio trata de intervenir en la comuni-
dad para modificar las situaciones sociales de base que afectan al proceso personal de
insercion social y laboral.

Sartu trabaja en red con sus cuatro asociaciones, distribuidas en los distintos territorios
historicos de Euskadi, compartiendo metodologia, fines, estrategia y convenio laboral. A
continuacién se nombra cada una de ellas:

Asociacion Gaztaroa (Sartu Bilbao).
Asociacion Erroak (Sartu Donostia).
Asociacion Zabaltzen (Sartu Durango).
Asociacion Sartu Alava.

En concreto, para la elaboracion de este caso practico, nos hemos basado en las labores
llevadas a cabo por la Asociacidn Erroak (Sartu Donostia).

La Asociacidon para la Reinsercion Social Erroak se cred en julio
P de 1988 con el objetivo de facilitar la incorporaciéon social de
las personas a través de la orientacidn, la formacién, el empleo
y la potenciacion de su desarrollo personal. Para ello, ofrece
una amplia gama de servicios que permiten a cada persona desa-
rrollar un itinerario adaptado a sus necesidades e intereses.

Erroak forma parte de la Federacion Sartu, que alna a cuatro asociaciones (Gaztaroa, Zabalt-
zen, Sartu-Araba y Erroak) sin animo de lucro que operan en el sector de los servicios socia-
les, en el ambito de la (Comunidad Auténoma Vasca). Las cuatro asociaciones que llevan
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a cabo este proyecto, comenzaron a trabajar con un mismo enfoque en el aifo 1988, y en
el ano 1990 dieron entidad juridica a la estrecha relacion que ya tenian desde el principio
y se convirtieron en la Federacion de Reinsercion Social Sartu.

2.

Sartu comienza su andadura en 1988; nace como una manera de luchar contra la exclu-
sion de colectivos desfavorecidos en Euskadi. La idea original surge a instancias del Servi-
cio de Drogodependencia del Gobierno Vasco, cuando observa que, tras tratar a perso-
nas drogodependientes de sus adiciones y salvar su problematica en centros especializados,
las mayores dificultades y problemas vienen a la hora de abordar su incorporacién al mer-
cado laboral. La pregunta gue se hicieron fue: ipor qué no creamos una red en la comuni-
dad auténoma gque se dedique a ese acompanamiento sociolaboral necesario para facili-
tar la inclusion de estos colectivos después de su recuperacion?

Con esa intencion se rednen varias asociaciones ya existentes en la Comunidad Auténo-
ma con sensibilidad sobre la teméatica abordada, a la vez que se crea la Asociacion Erroak
en San Sebastian, en torno a lo que inicialmente se llamd Programa Sartu. Este programa
engloba una metodologia y una serie de acciones de incorporacion sociolaboral para per-
sonas que han superado de manera satisfactoria los procesos de recuperacion de drogo-
dependencia.

Si bien en un principio el publico al que se dirigia el programa estaba bdsicamente forma-
do por colectivos con ese tipo de problematica, mas adelante se observd la necesidad de
introducir el concepto de diversidad en la gestidn e incorporacion de colectivos desfavo-
recidos al mercado de trabajo y no sélo exdrogodependientes.

La realidad de las intervenciones en la practica demostraba que se generaba cierto eti-
guetado de las personas afectadas y era facil su identificacion por la sociedad, o que
reducia sus posibilidades de incorporarse satisfactoriamente al mercado de trabajo. Con
este hecho sobre la mesa, se decide ampliar el espectro de actuacidn e intervencidén a
nuevos colectivos como reclusos, parados de larga duracidn, jdvenes con problemas, per-
sonas paradas con dificultades de incorporacion al mercado laboral, etc. Y es en ese momen-
to, en el afo 1990, cuando se decide dar entidad juridica al proyecto en el que se esta par-
ticipando y surge la Federacidon de Reinsercidon Social Sartu tal y como la conocemos hoy
en dia.

Actualmente, la federacidon es un servicio especializado dentro de la red de recursos
comunitarios de Euskadi, formado por profesionales del ambito de la orientacion, la for-
macion y el empleo.

La labor principal de Sartu consiste en facilitar la incorporacion social de las personas,
promoviendo los cambios necesarios tanto en las personas que lo demandan como en la
sociedad, para construir comunidades integradoras.
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En el futuro Sartu pretende continuar siendo una organizacion profesional, independiente,
plural y solidaria en el cometido de su mision:

d
= « . . . 5z a
E Nos gustaria ser un referente en materia de incorporacion social, tanto para

las personas que se encuentran en situacion de desventaja social como para el
resto de agentes que contribuyen a alcanzar este fin.”

Y, ademas, ser una organizacion:

que trabaja en red con otros agentes del entorno,
que genera y comparte conocimiento y
que busca y propone alternativas innovadoras.

Trabajando en red con otros agentes del territorio, genera y comparte conocimiento para
buscar y proponer alternativas innovadoras.

3.

El modelo de negocio de Sartu se sustenta en su vocacion por luchar contra la exclusion
social y de esa vocacion derivan una serie de factores clave que caracterizan la labor de la
federacidn en el ambito de lo social:

Esta configurado por un grupo de personas motivado e implicado que, trabajando en
equipo, son verdaderos convencidos de la razén de ser de Sartu.

La ventaja competitiva a nivel de negocio viene dada por las sinergias generadas en los
distintos territorios histéricos de Euskadi por parte de cada una de las asociaciones que
conforman la federacién. Esto permite tener mayor visibilidad en el mercado en el que
operan y posibilita capitalizar y aprender del buen hacer y la experiencia adquirida.

Con respecto a sus clientes, Sartu se caracteriza por responder de manera eficaz y efi-
ciente a las necesidades de los distintos clientes con los que interactuda: instituciones,
empresas usuarias y personas usuarias.

Entienden sus actividades de integracidon social como procesos que suponen un cambio
gue implica tanto a la vida de la persona en situacion de marginacion como al grupo de
personas que conforman el grupo social del que la persona ha quedado al margen, v,
sobre todo, a la relacion que se establece entre ambas partes. Plantean su labor de inte-
gracion desde dos variables fundamentales:

Autonomia personal, como la posibilidad de la persona para decidir sobre si misma,
para lo cual ha de tener recursos y habilidades que le permitan la participacion social.
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Participacion social, que supone participar de pleno derecho en cualquier ambito social
y, sobre todo, desde nuestro planteamiento en el circuito de produccién y consumo,
aungue la realidad actual es mas participar en el consumo gue en la produccion, por la
crisis de empleo que sufrimos.

o
= . . ., . . ., .,
ﬁﬂ Logica de intervencion de Sartu. Modelo de insercion y lucha contra la exclusion.

Modelo Insercion Lucha contra la exclusién

Objeto de laintervencién  Personas con problemas Entornos, barrios, ciudades con problemas
El elemento comtin es el ESTIGMA: Lo caracteristico es la situacion econdmica
la minusvalia o el estatus y el grupo social
(ex-drogodependiente, ex-preso, etc.)

Identidad de las personas  En funcién del ESTIGMA: En funcién del TERRITORIO:
Etiquetacion Social Identidad compartida como grupo
Imagen social negativa

Objetivo La norma: la NORMALIZACION  La poder: Retorno del poder

Valor EL TRABAJO LA SOLIDARIDAD

Larelacion entre las diferentes personas

Logicas utilizadas La INSERCION AL TRABAJO, CREACION DE RIQUEZA,

fundamentalmente al trabajo de actividad econdémica

por cuenta ajena

Fuente: Sartu.

Desde esta perspectiva, la Idgica de intervencion alterna entre el modelo de insercion y el
de lucha contra la exclusién, dependiendo de las posibilidades, oportunidades e idonei-
dad de la actuacidn para el fin que se pretende conseguir:

Se trabaja con la ldgica de la Insercion cuando la finalidad es la de aumentar el nivel de
competencias personales y profesionales, cuando lo que buscamos es la normalizacion
a través de la incorporacion al mercado de trabajo.

Se interviene desde la Idgica de lucha contra la exclusion cuando se desarrollan planes
que pretenden algun tipo de impacto social: Red Conecta, Empresas de Insercion (cre-
acion de riqueza, solidaridad), participacion en redes (ALDAURI, EAPN, Asociaciones veci-
nales, etc.).

Desde estos planteamientos se despliegan los objetivos generales de la intervencion que
se lleva a cabo:

Movilizar a las personas con dificultades de incorporacién social, especialmente en su
acceso al mercado de trabajo:

- Realizar una adecuada recepcion de cada demanda que llegue al servicio, plantean-
do los planes de insercion mas convenientes en cada caso, en coordinacion con los
diferentes servicios y agentes sociales.
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- Informar: disponer y proporcionar una correcta informacion continuamente actuali-
zada sobre todo tipo de recursos sociales, ayudas, etc.

- Orientar y motivar: apoyar a la persona para que consiga establecer su propio proce-
so potenciando la movilizacion de sus propios recursos personales.

- Formar: posibilitar la capacitacion personal y profesional necesaria para facilitar la incor-
poracion, tanto a grupos de referencia concretos como al mercado laboral, tratando de
canalizar la demanda hacia los recursos formativos existentes en la red comunitaria o, en
su defecto, organizando las acciones pertinentes necesarias en funcion de la demanda.

- Facilitar el contacto o la entrada en el mundo laboral de las personas que acceden a
Sartu.

Intervenir en el entorno para implicar a la sociedad, con el fin de conseguir una con-
ciencia social integradora:

- Contribuir a mejorar los dispositivos de intervencion en relacidon a nuestra mision.

- Denunciar aquellas situaciones que generen la exclusidon de personas o grupos de los
ambitos comunitarios.

- Elaborar y gestionar proyectos que, haciendo referencia a territorios concretos, ins-
cribiéndose en ellos e implicando a la comunidad en la que se actua, posibiliten la
integracion social de estas personas.

- Participar en todos aquellos ambitos donde poder exponer los planteamientos e ide-
as que estan en la base de su trabajo.

- Contribuir a visibilizar situaciones de exclusion: diagnosticar necesidades y estudiar
realidades.

El ambito geografico de actuacion de Sartu se desarrolla en los tres territorios histéricos
de Euskadi y se articula a través de cuatro centros ubicados en Vitoria, Durango, San Sebas-
tidn y Bilbao. Cada uno de estos centros pretende adaptar la forma de actuacion a las
particularidades del territorio concreto, desarrollando proyectos y servicios en colaboracion
con la red de servicios sociales y comunitarios existentes. Ademas de las colaboraciones
citadas, Sartu tiene establecidas y explicitas una serie de alianzas clave para su actividad.

Por ultimo, cabe destacar su implicacidn y su voluntad de interactuar con el entorno econdmi-
co. Si bien sigue siendo un gran reto para el ambito de los servicios sociales, se estd trabajan-
do en diferentes iniciativas con la idea de favorecer esa relacion y de provocar cambios:

En la Red de Economia Alternativa y Solidaria (REAS), con la idea de posibilitar la crea-
cion de empresas que tengan como objetivos:
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- La creacion de empleo para los colectivos mas desfavorecidos.

- La generacion de riqueza, para desarrollar nuevos proyectos empresariales.

- Y con la intencidon de dialogar con las instituciones publicas y generar una legislacion
que haga posible la creacion de empresas de insercion y otro tipo de empresas, cuyo
fin sea crear empleo para los colectivos desfavorecidos.

En el propio entorno socioeconédmico, con el objetivo de:

- Romper los estereotipos y prejuicios existentes acerca de la capacidad que tienen
determinados colectivos, como ex drogodependientes, parados de muy larga dura-
cion, beneficiarios del ingreso minimo de insercion (IMI), mujeres, etc., para involu-
crarse en el trabajo. A través del uso de las modalidades de contratacion incentiva-
das, de las que han hecho una gran promocioén, como han accedido a contratarlos para,
poCo a poco, ir ddndose cuenta de que pueden funcionar como trabajadores.

- Involucrarlos, tanto a nivel particular como gremial, en la organizaciéon de los procesos
formativos que pudieran responder a las necesidades de sus sectores o empresas
concretas. El grado de implicacion ha sido muy diferente, pero en la mayoria de los casos
ha sido satisfactorio para ambas partes. Esta implicacion ha ido desde una mera infor-
macion acerca de las necesidades del gremio o sector, hasta la participacion en el
desarrollo de un curriculum consensuado, la disponibilidad para el desarrollo de prac-
ticas de formacion en sus empresas, o incluso la puesta a disposicion de profesionales
de competencia contrastada por los gremios para encargarse de la imparticion de los
contenidos técnicos de diferentes cursos. Con todo ello, se ha pretendido afianzar el
papel de Sartu como centro de formacién capaz de dar respuestas ajustadas, puntua-
les, flexibles en la configuracion de los contenidos y que tengan en consideracion las
particularidades de los diferentes sectores profesionales.

- La finalidad es que, a través del contacto directo con las personas en los procesos
formativos, los empresarios rompan con estereotipos prefijados y se abran a la posi-
bilidad de contratar a personas que, precisamente por su necesidad de salir de situa-
ciones problematicas, pueden identificarse en mayor medida con el puesto de traba-
jo y responder adecuadamente a sus necesidades de produccion.

- Otra de las lineas de trabajo en este ambito ha sido introducirse directamente en el
tejido industrial. El objetivo es demostrar que es posible la insercién laboral de colec-
tivos desfavorecidos, gue no implica que estén incapacitados para trabajar ni que sean
incapaces de participar de forma activa en un proyecto empresarial. El papel de Sar-
tu, en este caso, ha sido el de animador de la dindmica de participacion de los com-
ponentes de las ideas empresariales que se han potenciado, y el de ayudar en los
primeros pasos de una gestidn sistematizada. En este campo se apuesta por mode-
los de gestion basados en la coparticipacion en todos los sentidos, tanto en el riesgo
empresarial como en los procesos de toma de decisiones.
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4.

La naturaleza del propio proyecto hace que las personas y la propia entidad tengan un fuer-
te convencimiento del propdsito de su organizacién. Asi, estan definidos por escrito un
listado de valores que caracterizan a la federacion:

Honestidad

Eficiencia

Igualdad de oportunidades
Solidaridad

Cooperacion

Respeto a las personas
Empatia

Las personas que componen la Federacién Sartu son muy conscientes de que la labor
para la que trabajan puede cambiar el rumbo de la vida de muchas personas y, en un ambien-
te de trabajo distendido, solidario y colaborativo, se toman su trabajo con responsabilidad
y asumen los siguientes principios basicos

Ninguna actuacion para abordar el problema debe ser segregante; es decir, no debe
afadir una segregacioén especifica a la que ya tiene la persona.

La actuacién no debe ser total y exclusivamente dirigida al colectivo que padece la difi-
cultad. La intervencion “sdlo, para y entre” las personas que han sido catalogadas por una
dificultad, genera siempre, junto a los posibles efectos positivos, una consolidacion de la
autoidentificacion con el problema, consolidacién y contagio de conductas, segrega-
cion, etc.

Cualquier proyecto o programa de intervencion debe estar circunscrito a un territorio. No
se trata de incorporar a la sociedad en abstracto, sino de hacer que la persona se sienta, al
menos parcialmente, miembro de algun grupo social, de alguna pequefa comunidad.

Las intervenciones de socializacidn deben plantearse siempre como comunitarias, es decir,
debe proponerse la participacion activa de la comunidad en la que se actua.

5.

Como ya se ha comentado en el apartado 4, Sartu se configura en procesos basados en
la filosofia EFQM. Si bien este hecho sirve para llevar una gestion global de la organiza-
cion, y obtener el espectro de la totalidad de actividades e iniciativas llevadas a cabo, no
supone una pérdida de flexibilidad en las estructuras de gestion. La cultura organizativa
fomenta la renovacion y la modificacion de las estructuras y los negocios en funcion de

Segun formulacién de J. Funes.
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las necesidades detectadas en el mercado de los servicios sociales. De hecho, la entidad
ha ido modificando su configuracion organizativa para abordar distintas realidades socia-
les y converger con los requerimientos del sector.

Por otro lado, las personas que configuran la federacion se caracterizan por su capacidad
de adaptacion y trabajo en equipo, asi como por su alta participacion en el proceso de mejo-
ra continua e innovacion a través de los canales habilitados para ello. El contacto personal
es fundamental en la actividad de la federacion, no sélo de puertas para adentro, sino
también en la relacién con otros agentes de la federacion, administraciones publicas o las
propias personas usuarias.

6.

Sartu dispone de un plan estratégico que formula sus retos y objetivos y se renueva cada
cuatro anos. Siendo los preceptos los marcados por el EFQM, se habilitan las vias para la
recogida de informacion de distintos ambitos: grupos externos (usuarios, otras asociacio-
nes, empresas, etc.) y grupos internos (personas trabajadoras, indicadores, etc.).

Dado que la federacion carece de lucro, el papel de la estrategia busca una mayor notorie-
dad por crecimiento externo, al establecer de manera continuada alianzas, fusiones, creacion
de nuevas empresas para favorecer la insercion, etc., de forma sostenible y continuada.

7.

Erroak se caracteriza por ser una entidad organizada por procesos inspirados en la ldgica
de funcionamiento que dicta el sistema EFQM. El papel de la innovaciéon se gestiona de
forma transversal a través de los distintos procesos definidos, aunque su actividad funda-
mental estd integrada en uno de los procesos de este sistema, denominado proceso de
mejora continua e innovacion o, mas concretamente, en el subproceso de innovaciéon y nue-
VOS Servicios.

Asimismo, existe una dindmica por la cual cada uno de los procesos definidos puede
aportar ideas innovadoras que revertirdn en el conjunto de la entidad. El SubProceso de
Innovaciéon y nuevos servicios recoge, prioriza y hace el seguimiento de todos los proyec-
tos o ideas innovadoras y los deriva nuevamente a los procesos que les corresponda para
su desarrollo y ejecucion, aportando los recursos necesarios.

En este sentido, la innovacion se concibe como la introduccidn de un servicio o proceso nue-
Vo, 0 significativamente mejorado, o que suponga cambios organizativos, aplicado a las prac-
ticas de intervencion de la entidad, a la organizacion de trabajo o a las relaciones externas. En
cualquiera de sus ambitos, las principales caracteristicas de un proyecto de innovacion son:

Incorpora alguna novedad significativa.
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El resultado se orienta a la aplicacion efectiva en el medio o largo plazo, con impacto en
su ambito de actuacion.

Comporta una accion proactiva, un reto ambicioso, y tiene asociado un riesgo.

Su resultado aporta valor a los clientes o a la propia entidad.

La idea es “desarrollar el espacio de intervencion de Erroak”; se ha incluido el OE “desa-
rrollar actuaciones, medidas y programas Innovadores en el ambito de la inclusién social y
el desarrollo comunitario”, para que, a través de cada proceso, se presenten nuevos proyec-
tos o ideas innovadoras. También se ha realizado una agenda de innovacion, en colabora-
cion con la SPRI, a lo largo de 2010. En la misma linea, la federacion es miembro de Inno-
basque y participa en uno de sus i-talde”’, con el objetivo es liderar el proceso de
transformacion de Euskadi hacia una sociedad innovadora.

Una evidencia de como las personas lideres impulsan la creatividad y la innovacion es la
creacion de una linea de consultoria social de Sartu, que comienza a prestar sus servicios
en 1998 y en 2007 finalmente se configura como Area de Consultoria Social dentro de la
federacion.

El aspecto mas destacable de Erroak, su mayor ventaja competitiva, los aspectos en los que
cuenta con un mayor valor afadido son:

Ambito supraterritorial en la CAV.

Busqueda de nuevas oportunidades y capacidad de mejora.

Respuesta eficaz y eficiente a las necesidades de las instituciones, de la empresas usua-
rias y de las personas usuarias.

Alto grado de coordinacion entre las entidades que conforman Sartu.

Ser una entidad privada e independiente con buena capacidad de gestidon e infraestruc-
turas propias.

Equipo profesional implicado y motivado, trabajo en equipo.

La asociacidn Erroak, recientemente ha obtenido la Q de plata como reconocimiento a su
gestion, segun el modelo europeo de excelencia EFQM, como un ejemplo en Sartu. Asi la
gestion por procesos es la sistematica que se aplica en toda la entidad, con un alto nivel
de participacion de todas las personas de la organizacion, fruto del buen ejercicio del
liderazgo, con una clara orientacion hacia los grupos de interés y basado en las alianzas y
la coordinacion con estos grupos.

Para mas informacion visitar
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TA es una asociacion sin dnimo de lucro gue se constituye, el 5 de junio de 2006 en Ante-
quera, con la intencién de disefar una ruta de cicloturismo de montafa en Andalucia y
animar para que se viaje por ella. Parte de una idea original de dos ciclistas onubenses,
alla por el ano 2000, que luego se retoma hasta su configuracion actual”®. Se asemeja en
cierta forma a rutas, como la del Camino de Santiago o el Camino del Cid, aunque por enfo-
que y dificultad pudiera estar mas cerca de un recorrido como la Transpirenaica. De acuer-
do con sus estatutos, en su origen los fines de la asociacion fueron:

Diseflar y documentar una ruta para mountain bike alrededor de Andalucia.

Dar a conocer a todo el mundo las posibilidades que tiene esta comunidad para la prac-
tica del cicloturismo.

Mostrar las distintas poblaciones por donde transita la ruta, asi como sus caminos, sen-
deros, vias y demas curiosidades.

Fomentar la practica del mountain bike.

Si atendemos a lo que se describe hoy en su pagina web, “La TA es un proyecto realizado
por bikers andaluces, que de forma voluntaria, y contactando a través de Internet, han cola-
borado aportando informacion de tramos de sus respectivas provincias”. Es decir, que el
trazado se ha disefado, de forma colaborativa, a partir del conocimiento que diversas
personas poseen respecto al territorio por el cual suelen realizar sus salidas en bicicleta
de montana. Se trata de una colaboracidn desinteresada y voluntaria. En su origen, una
de las motivaciones principales para favorecer la participacion era la posibilidad de que
las rutas que cada uno aportaba acabaran viéndose reflejadas en un proyecto global,
como es la TA.

Mas informacion en
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La denominacion de “TA” se debe a uno de sus fundadores y fue aprobada, en su momen-
to, a través de asamblea. Desde el comienzo, se mantiene como una asociacion sin animo
de lucro y se sustenta econdmicamente a partir de las cuotas de sus 25 miembros y por
los ingresos que genera la publicidad inserta en su web. La asociacion, por otro lado, tie-
ne unos gastos muy contenidos, que tienen que ver, sobre todo, con el mantenimiento del
hosting de la pagina web y con la elaboracion de material de promocion.

La TA genera una actividad econdmica evidente a través de sus viajeros. Es complicado
realizar una estimacion del nimero de cudntas personas realizan la ruta, porque no hay
un “sello” al estilo de la credencial del peregrino. Desde la coordinacion de la TA se reali-
za un seguimiento hasta donde es posible. Para ello, se recogen datos a través del foro
de la pagina web y también mediante informacion directa proporcionada por los pro-
pios viajeros. Segun datos de la asociacion, el nUmero medio de pernoctaciones de un via-
jero en ruta es de 6,5. Esto se situa claramente por encima del turista promedio, compa-
rando con datos que maneja la Consejeria de Turismo, Comercio y Deporte de la Junta
de Andalucia.

En el momento de realizar este trabajo de campo, el niUmero de viajeros es relativamente
modesto si bien hay que tener en cuenta que en el foro de la web hay mas de 2.000
usuarios registrados. Es habitual que los viajes se realicen en grupo, aungue también hay
personas que lo hacen en solitario, con motivaciones diversas. Los viajeros disponen de
informacion acerca de establecimientos de hosteleria a lo largo de toda la ruta. En ciertos
casos, esos establecimientos ofrecen ofertas especiales a los viajeros: descuentos o des-
ayuno gratuito suele ser lo mas habitual.

Respecto a la procedencia de los viajeros, algo mas de la tercera parte son andaluces,
pero también destacan los catalanes, madrilefios y vascos, por ese orden. También citar que
un 7% son extranjeros. La ruta se realiza, preferentemente, en el segundo trimestre del
afno, coincidiendo, sobre todo, con la Semana Santa. Destacan también el segundo y ter-
cer trimestre del afo. Invierno, como es légico, es la época en la que menos gente viaja.

Por otra parte, hay que reseflar que la ruta ha comenzado a formar parte del catdlogo
de algunas empresas que organizan viajes para cicloturistas. Es el caso de Mammoth
Viajes, gue comenzd a ofrecer tramos de esta ruta en la primavera de 2009. Ademas, la
repercusion mediatica de la ruta es evidente. En la pagina web puede consultarse el
dossier de prensa.

La TA ha recibido diversos reconocimientos y su actividad se ha puesto en valor desde
instituciones relacionadas sobre todo con el turismo en Andalucia. En tanto que contribu-
ye a dinamizar una parte del territorio que queda, en muchas ocasiones, alejada de los
circuitos tradicionales de sol y playa, se considera una iniciativa de especial interés. Por ejem-
plo, han sido convocados a reuniones de grupos de desarrollo rural para cooperar en
labores de dinamizacion turistica.
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2.

Resulta compleja la explicacion sobre el origen del proyecto y la visidon que maneja, en
tanto que es la suma de inquietudes diversas que tienen que ver con el territorio, la prac-
tica de la bicicleta de montafa, el contacto con la naturaleza, la diversion, la preocupacion
por el mantenimiento de vias tradicionales de comunicacién o, incluso, la puesta en valor
del patrimonio cultural. Con el fin de proporcionar una idea comprensiva de la TA se ha dise-
fado la figura adjunta.

Se proponen dos conceptos nucleares: la practica del cicloturismo de montafa y el cono-
cimiento activo de un territorio especifico como Andalucia. En torno a esa propuesta, se
articulan tres lineas que agregan sentido a la experiencia: el hecho de poder experimentar
una practica saludable, la puesta en valor del patrimonio cultural (en su mas amplio senti-
do) de los lugares por los que transita la ruta y el mantenimiento de ciertas vias tradicio-
nales de comunicacion, como los senderos y las rutas de la trashumancia. Y todo ello sopor-
tado por Internet como tecnologia de comunicacion y que sirve también para dinamizar
la ruta.

4 .
EJE Elementos basicos de la propuesta de TA

Ejercicio, deporte y
vida saludable

Vias tradicionales Puesta en valor de
de comunicacion patrimonio cultural

NN ey

Internet como soporte de comunicacién y dinamizacion

Fuente: elaboracién propia.

2.1.

En la medida en que la practica del ciclismo de montafia (en sus mas variados registros)
se ha ido extendiendo entre la poblaciéon y que los valores de ocio y turismo han crecido,
ha llegado a configurarse un nicho de mercado especifico: el de quienes utilizan sus bici-
cletas para rodar por rutas no asfaltadas o de escaso trafico y que pernoctan a lo largo de
ella. Esta practica puede, incluso, vincularse con una gama especifica de bicicletas de
montafna. Quiza la mas cercana sea la de “marathon”, que aglutina modelos de bicicleta
pensados para recorrer largas distancias y con un enfoque mixto entre el enfoque depor-
tivo y el de ocio.
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El cicloturismo propone el uso de la bicicleta como medio de transporte para la activi-
dad turistica, pero en el caso de la TA se afade la idea de la montana y el contacto con
la naturaleza. La ruta explota las posibilidades que brindan los numerosos parques natu-
rales existentes en Andalucia. En este sentido, parece que uno de los atractivos de la
ruta son precisamente esos espacios naturales. El hecho de que para acceder a ellos se
plantee el uso de la bicicleta de montafia supone cierta tension con las administraciones
que los regulan

2.2.

Andalucia es una comunidad auténoma marcada econdmicamente, en buena parte, por
la actividad turistica asociada al modelo de “sol y playa”. Los territorios del interior, o los
que no poseen un litoral adecuado, mantienen otra dindmica. Los hay que han explota-
do atractivos especificos, como puede ser el caso del Parque Nacional de Sierra Nevada
con los deportes de invierno o el Parque Nacional de Dofliana por lo que se refiere a la
observacion de aves y otros animales. En general, los territorios que no disponen del mode-
lo “sol y playa” tratan de poner en valor sus recursos naturales y también, claro est3, cul-
turales.

La TA discurre por zonas alejadas de las grandes aglomeraciones urbanas. Solo transita por
una de las capitales de provincia, Almeria, y recorre la mayor parte de los espacios natura-
les que existen en Andalucia. Esto incluye, entre otros, los parques nacionales de Dofana
y Sierra Nevada, y una buena parte de los parques naturales: Sierras de Cazorla, Segura y
Las Villas, Despefaperros, Sierra de Andujar, Sierra de Cardefa y Montoso, Sierra Norte
de Sevilla, Sierra de Aracena y Picos de Aroche, Bahia de Cadiz, La Brefa y Marismas de
Barbate, El Estrecho, Los Alcornocales, Sierra de Grazalema, Sierra de las Nieves, Montes
de Mélaga, Sierras de Tejeda, Almijara y Alhama, Sierra de Baza y Cabo de Gata-Nijar. En
total, el recorrido incluye mas del 75% de esos espacios.

2.3

Las vias de comunicacion tradicionales asociadas al trénsito de personas y/o animales corren
riesgo de desaparecer por la falta de uso. Es el caso de las vias de la trashumancia o de
los senderos tradicionales que unian los pueblos. Las modernas vias de comunicacion las
sustituyen, bien superponiendo trazados anteriores o bien elaborando otros alternativos.
El cicloturismo de montafa permite utilizar esas vias y, mediante el uso, mantenerlas
vivas. La privatizacion del terreno presenta, de vez en cuando, conflictos al cerrar vias publi-
cas. La TA es una alternativa practica para que no desaparezca este patrimonio.

Es un debate constante el que tiene que ver con el uso de las bicicletas en estos espacios. Las discusio-
nes giran en torno a la erosién que provocan. Son muy interesantes los andlisis pioneros de International Moun-
tain Bicycling Association IMBA en Estados Unidos. Mas informacion en:
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24.

La TA edita un boletin bimensual a través del cual se hace evidente la puesta en valor del
patromonio cultural del territorio andaluz por el que pasa la ruta. Cada nimero de ese bole-
tin repasa, por ejemplo, “un lugar donde perderse”, o introduce una resefa de libros que
tienen que ver con alguna zona, evento o particularidad de la ruta, o elige algun “arbol
singular” para destacarlo. El territorio por el que transita la TA proporciona innumerables
posibilidades para que sea puesto en valor.

Sirva como ejemplo de este aspecto que la ruta transita por una cuarta parte de los muni-
cipios andaluces declarados conjuntos histdricos por el Ministerio de Cultura y que llegan
a representar la mitad de ellos, si se amplia, a aquellos otros pueblos que quedan a menos
de diez kildmetros de algun punto de la ruta.

2.5.

Otro eje del proyecto se sustenta en la practica -desde muy diferentes perspectivas- de
una actividad fisica saludable. Hay quien recorre la ruta con mas enfoque deportivo y de
reto de superacion personal y hay quien transita por ella con mas calma. Pero es obvio que
la TA presenta un reto fisico de nivel medio-alto. No es un paseo sino una ruta exigente.

En este sentido, la TA también contiene elementos de “reto”, de “superacion personal” y
atrae a personas que se motivan con este tipo de motivaciones.

2.6.

Todos los elementos, comentados hasta ahora, necesitan un “pegamento”, una “arquitec-
tura”. En este caso, aunque la ruta se lleva a cabo, no en un plano virtual sino fisicamente,
gran parte de las comunicaciones entre la gente se llevan a cabo a través de Internet. El sitio
web actla como lugar central donde el viajero recoge informacion, pero también donde
la aporta. De hecho, se fomenta el uso del foro como el lugar donde compartir planes de
viaje, cronicas o dudas respecto al trazado, el material o cualquier otro aspecto. Internet
hace posible que la actualizacidon de contenidos sea casi en tiempo real.

Asi pues, sobre dos elementos nucleares (cicloturismo de montafa y territorio andaluz)
se introducen tres aspectos que agregan valor a la oferta (mantenimiento de vias tradi-
cionales de comunicacion, puesta en valor del patrimonio cultural y practica de ejercicio
fisico con cierto grado de exigencia) y, todo ello, con el soporte de Internet. La TA es,
pues, un proyecto amplio, con una creciente repercusion tanto social como econdmica.

Eso si, el proyecto se encuentra “autolimitado” a fecha de hoy porqgue su gestidon no se ha
profesionalizado y porque preocupa un crecimiento sin control. Son evidentes las diferen-
cias con otros modelos de rutas similares, como luego se vera. En la medida en que se
trasvasa gestion desde la propia ciudadania hacia la Administracién, el proyecto original
puede mutar hacia otros escenarios, y eso preocupa.
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3.

La aportacion de valor de la TA tiene que ver, en gran medida, con la oferta de informa-
cion préactica para llevar a cabo la ruta. Ademas, un segundo elemento podria ser la capa-
cidad evidente de dinamizar esos contenidos mediante el contacto con viajeros y con
otras entidades de su cadena de valor. En tanto que no persigue el lucro y que su estruc-
tura de gasto es muy contenida, su tensidon econdmica es escasa. Sin embargo, es eviden-
te el impacto econdmico que produce en el territorio.

o
= . . . . ~
ﬁﬂ Comparativa entre diferentes rutas de cicloturismo de montana

Vol. Implic. Gestion Oferta  Implic.
de del Esfuerzo Dificul. dela hotelera dela
Ruta viajeros viajero fisico  técnica ruta  Balizaje adhoc  Admon. Inform.
Camino Francés  Muy Exp. Medio Diversas  Si Muy Muy Muy
alto personal Inst. alta  fuerteen dispersay
prom. abundante
Viade la Plata Medio Exp. Medio  Bajo Diversas  Si Alta Fuerte Muy
personal Inst. enprom. dispersa
Transpirenaica Muy Comunidad Muy  Medio No No Muy Nula Un libro
bajo informal  alto existe baja de
referencia
CaminodelCid  Bajo Muy Medio  Bajo  Fuerte Si Media Muy Intento
escasa caracter fuerte de
institucional enprom. centraliz.
en web
Inst.
TransAndalus Bajo Muy alta  Alto  Medio  Asoc. No  Media Baja Sitio web
Medio Sentido de TA de TA
comunidad

Fuente: elaboracién propia.

Para comprender mejor el modelo de la TA puede ser Util compararla con otros proyectos
similares. Se ha elaborado una tabla comparativa entre cinco rutas habituales de practica
del cicloturismo de montafa: el Camino de Santiago en sus dos versiones mas populares
(Camino Francés y Via de la Plata), la Transpirenaica, El Camino de El Cid y la propia TA.

En la comparacion se aprecia que la TA ofrece un modelo propio y diferenciado respecto
alas otras rutas. En principio es la Unica que implica la participacion activa del viajero y que,
por tanto, desarrolla la idea de comunidad. La TA se estructura en torno a la informacion
que alberga su sitio web. Alli hay actualizaciones constantes con un flujo permanente de
datos relevantes para quien se proponga hacer la ruta.
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Incluso hay una clara intencion de aportar valor con aspectos como la gestion de des-
cuentos en establecimientos hoteleros, la oferta de equipaciones ciclistas con el motivo
de la TA, los mapas y ficheros preparados para su utilizacion con GPS, los boletines bimen-
suales, el etapdmetro como herramienta de planificacion de la ruta, etc.

En la practica hay una gestidon colaborativa de la informacion, si bien desde la coordina-
cion de la TA queda centralizada su gestion. Es de resefar que existe también informa-
cion similar (sobre todo rutas en GPS) en sitios como wikiloc o misrutas.net, pero el hecho
de disponer de un sitio web, como www.transandalus.org, proporciona mayores garantias
de fiabilidad.

Realmente, es la comunidad de viajeros la que conforma la esencia del proyecto. Los miem-
bros de la asociacion estan “detrds” del proyecto, pero son los viajeros quienes mantienen
viva la ruta con su informacion. De entre ellos, a través del foro, puede destacarse un peque-
Ao grupo de personas mas activas. También aqui se aplica la ley de Pareto. El foro utiliza
los habituales mecanismos de reputacidn segun grado de participacion y el “karma” o valo-
racion del resto de usuarios (aunque esto ultimo no se impulse).

Para el proyecto TA otro agente relevante de su ecosistema es la Administracion. Sin embar-
go, la relacidon es compleja y no siempre facil. Por una parte, las regulaciones que se esta-
blecen en los espacios naturales, a través de los planes rectores, limitan muchas veces el
uso de la bicicleta en caminos de ciertas caracteristicas. También se interactua, en ese
sentido, con diversas instituciones publicas que se encargan de la regulacion de las vias
pecuarias y el transito por los caminos publicos.

Sin embargo, quiza sea con la Administracion encargada de los asuntos que conciernen al
turismo con la que existe mayor relacién en la actualidad. La ruta sirve para dar visibilidad
y atraer viajeros a las zonas por las que transcurre. Los grupos de desarrollo rural de la Con-
sejeria de Turismo, Comercio y Deporte de la Junta de Andalucia se han interesado por la
TA como parte de la estrategia de turismo sostenible, que se define'”® como

53@ “El conjunto de medidas dinamizadoras y participadas de fomento, dirigidas a
E espacios con un importante potencial turistico que cuentan con recursos patri-
moniales naturales o culturales de interés. Asi, se pretende un desarrollo equi-
librado de la actividad turistica y la incorporacion de medidas dirigidas al aumen-
to de la calidad en destino como factor de competitividad de caracter estratégico”.

Por otra parte, la TA ha conseguido ser un ejemplo para iniciativas similares en otros terri-
torios, como Murcia (Transmurciana), Madrid, Barcelona o, incluso, Portugal

Disponible en la pagina web de la Junta de Andalucia: .
Més informacion sobre la Transmurciana en y sobre la ruta por la Comunidad
Valenciana en:
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Asi pues, por resumir las competencias nucleares que diferencian el proyecto TA de otros
similares, cabe decir que son el sentido de comunidad y la permanente puesta al dia de la
informacion referida a la ruta.

4.

El proyecto TA resulta innovador tanto por el producto/servicio que ofrece -una ruta de
cicloturismo de montafia mantenida por los propios usuarios con el soporte de una aso-
ciacion sin animo de lucro- como por la forma en que se organiza -mediante un sitio web
gue actua de plaza publica central de todo el proyecto.

Para entender el proyecto es pertinente resaltar la evolucidn de los estilos de vida en la
sociedad occidental en los ultimos afos. La actividad econdmica en torno al ocio y la vida
saludable ha crecido de forma espectacular. Se conforma un macrosector donde caben
muy diferentes expresiones: desde servicios orientados al bienestar fisico hasta otros con
vision mas integral o toda una oferta de practicas para la vida activa en su mas amplio
sentido. El caso es que la TA se integra dentro de un hecho econdmico pujante: las perso-
nas quieren invertir parte de su tiempo en actividades que les reporten satisfaccion emo-
cional y que contribuyan a una vida saludable.

Ahora bien, para que el proyecto sea sostenible y de impacto, necesita conjugar la expe-
riencia directa sobre el terreno con las posibilidades de Internet. Asi es que destaca sobre-
manera el uso de la pagina web. Se trata de un desarrollo sobre Joomla! que se organiza
en varias secciones informativas y con el foro como eje de comunicacion basica. Es tam-
bién relevante que no se utilizan herramientas de la web social sino que todo el sitio esta
basado en tecnologias anteriores a la web 2.0. Si que ha habido intentos de poner en
marcha, por ejemplo, un grupo en Facebook, que no cuenta con demasiada actividad
para el potencial que puede encerrar.

Cabe destacar la funcion del foro como lugar donde recoger ideas y hacer evolucionar el
sentido de comunidad. A fecha de mayo de 2010, cuenta con 2.127 usuarios que agrupan
sus mensajes a través de seis grandes bloques de conversacion: general, viajeros, la ruta,
bici y material, GPS y off-topic. El foro es el complemento perfecto del contacto directo con
la ruta y entre los propios viajeros. A través de él, se incita a la participacion. En este sen-
tido, es fundamental la labor dinamizadora del coordinador de la ruta, Fran Cortés. Su
labor es fundamental para que el proyecto sea dindmico. De hecho, es habitual que con-
tacte directamente con los viajeros para solicitar su colaboracidon expresa: es el “peaje” de
la TA. Puede tener que ver con aportar informacion sobre algun tramo concreto, negociar
algun descuento con establecimientos hoteleros o cualquier otra labor.

Se realiza una vigilancia, a través de alertas de correo, para detectar donde se esta hablan-
do de la TA e intervenir de forma directa si es posible para solicitar apoyo. No obstante, la
difusion del proyecto es muy contenida, ya que los miembros de la asociacion sélo cuen-
tan con su tiempo libre. La forma en que se busca colaboracion es muy prudente para
que el proyecto no se vaya de las manos.
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En cuanto a la gestiéon de la propiedad y los derechos de autor de los contenidos, se es
prudente. Hay que tener en cuenta que la utilizacion de cartografia supone un asunto
delicado desde esta perspectiva. Las colaboraciones de los voluntarios son desinteresa-
das y se busca siempre la opcidn mas sencilla a la hora de que las personas aporten.

Las nuevas ideas se introducen a través del foro y mediante el contacto directo con los
viajeros. Todo ello es mas sencillo en la medida que la ruta estd disefada por los propios
usuarios y no hay un “tercero” (Administracion o empresa privada) que intervenga en el
disefo o en la gestion del proyecto. El sistema se retroalimenta tanto a través del foro y la
propia web y también mediante el envio via correo del boletin bimensual, para el cual
también suelen solicitarse colaboraciones.

5.

Quiza el hecho mas destacado del proyecto TA sea su caracter participativo, pero conte-
nido. No se trata de un proyecto de grandes dimensiones sino de una iniciativa que, a dia
de hoy, funciona en tanto que dispone de una dimension manejable. Los valores que aglu-
tinan a quienes se acercan al proyecto son bastante convergentes, aungue siempre hay
matices.

Existen muchas formas de disfrutar la TA, tantas como viajeros se ponen en ruta. Desde
un enfoque mMas de recreo, e incluso familiar, hasta otros mas deportivos. La asociacion da
cabida a diferentes lineas de opinidn, como el mismo foro. Pero es evidente que cada
cicloturista puede disfrutar a su manera. El valor real estd en conseguir que luego se com-
parta la experiencia con la comunidad. Porque esa informacién agrega mucho valor a la
TA vy la convierte en un proyecto diferente y casi Unico.

Recabar la participacion de los viajeros es un asunto complejo. En gran medida, hoy se basa
en la labor del coordinador de la TA. Es habitual realizar peticiones concretas a personas
especificas, con la filosofia de “pagar peaje” por hacer la ruta en el sentido amable del tér-
mino. De esta forma, se consigue una implicacion mas alla del simple uso de la ruta. Ade-
mas, se juega con el sentido de “experiencia que gusta compartir”, sobre todo, a través
de fotografias y créonicas. Como un ejemplo sencillo de herramienta que facilita la partici-
pacion del viajero, se han estandarizado dibujos y esquemas que hacen mas facil comuni-
car como es el trazado.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que, cada vez mas, la gente genera informacion
desde sus propios espacios en Internet. Pueden ser blogs, twitter, Flickr, Picasa, Youtube,
Facebook, Tuenti.. Son muchas las opciones que hacen que la informacién pueda disper-
sarse. Es una dificultad que la TA tiene que encarar.

No se han realizado campanfas para favorecer la “implicacion” de las personas en la comu-
nidad, como pueda ser el caso de premios mediante sorteos asociados a cierto tipo de par-
ticipacion, o de simples peticiones masivas a la colaboracion. El proyecto se mueve en terre-
no mas contenido, como se decia anteriormente. Existe un seguimiento, hasta donde es
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posible, de quiénes estan en ruta y esa informacion sirve para devolver a la comunidad
que la ruta esta viva. Es el principal alimento para que todo siga rodando.

6.

La asociacidn mantiene una reparto informal de responsabilidades entre sus miembros.
No obstante, hay casos en que se requiere conocimiento especializado, como puede
suceder con la cartografia o con la programacion de la web. En otros casos, hay que dis-
poner de habilidades de relacion interpersonal, como supone la labor dinamizadora y de
coordinacion. Pero, sobre cualquier otro asunto, el verdadero motor del proyecto es la ilu-
sidn y la pasidon que se pone en él.

No se maneja de forma expresa la figura del “voluntario”, pero si la de la persona “trans-
andalusera”, la que hace la ruta y se implica en ella. Son muchas las que colaboran de una
u otra forma, como por ejemplo:

Participando de cualquier forma en el foro de la web.

Haciendo la cronica del viaje y/o subiendo fotos o videos.

Comunicando modificaciones en el trazado o incidencias de cualquier tipo en la ruta.
Informando sobre establecimientos hosteleros.

Realizando gestiones concretas con establecimientos hosteleros o de otro tipo.
Escribiendo algun articulo para el boletin bimensual.

Llevando a cabo actividades de divulgacidén en medios tradicionales o en los nuevos
medios sociales.

Otra cuestion a tener en cuenta, es la libertad de participacion en el proyecto. Hay quie-
nes han colaborado, pero prefieren no formar parte de la asociacion. El crecimiento en nume-
ro de miembros es muy limitado, y ésta es una cuestion que se prefiere mantener asi.
Mientras el proyecto siga dependiendo de la labor no profesional y desinteresada de un
pequeio grupo de personas, la sensacion es que, asi, todo es mas manejable. Una o dos
veces ano, se celebra un encuentro entre todos los miembros de la asociacion, aungue, inclu-
so, estd previsto en estatutos el uso de Internet u otros medios que no requieran presen-
cialidad.

Las personas que conforman la asociacion son de procedencias geograficas diversas
dentro de Andalucia y todas ellas mantienen en comun la practica del ciclismo de monta-
fa vy la sensibilidad con aspectos relacionados con la puesta en valor del territorio.

7.

Es evidente que, un proyecto complejo como éste, provoca tensiones en cuanto a la for-
ma en gue encarar el futuro y su evolucioén. El asunto mas delicado es la dimension del
proyecto y cémo podria afectarle un mayor grado de institucionalizacion. Existe una aso-
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ciacion, pero con un grado de libertad amplio en las actividades que se despliegan. Es
mas una familia con intereses comunes, que una organizacion gue se perciba a si misma
con unos fines ambiciosos.

No obstante, se es consciente de que lo gque se tiene entre manos puede “explotar”. Las
tendencias en estilos de vida, las actuaciones institucionales de promocién del medio
rural y la sostenibilidad en su mas amplio sentido dibujan un futuro de previsible creci-
miento. Las cifras son aun modestas y no se observa un crecimiento evidente de viajeros,
pero en gran parte porque no se lleva a cabo una postura activa de promocion de la ruta.
De momento, sigue primando la interaccion con el transandalusero, mas que Illamar la
atencion sobre la propia ruta.

La TA genera valor econdmico en zonas especialmente sensibles. El caso del Camino de
Santiago es todo un referente de masificacidn, pero que contribuye a que determinadas
poblaciones encuentren alternativas econdmicas a sus modelos tradicionales. Sin embar-
go, los valores de una ruta como la TA pasan por un uso sostenible y muy contenido.
dCuales son las cifras asumibles sin que se pervierta el sentido original con que fue conce-
bida?, écomo puede evolucionar manteniendo cierta esencia y permitiendo una interaccion
gratificante entre quienes la recorren? Son preguntas dificiles de responder, pero que “estan
ahi”, a las que habra que responder a medida que el proyecto sigua evolucionando, mas
de forma emergente que planificada.

La TA conforma un proyecto abierto a todas las personas que quieren hacer cicloturismo
de montafa en Andalucia. Surge como iniciativa ciudadana de ciclistas que recorren
caminos y pistas, al margen del asfalto, con sus bicicletas de montafa. A partir de ahi, y
con el animo de un pequefo equipo impulsor, se disefia y documenta la ruta apoyandose
en Internet.

dQué destacar del proyecto? Sobre todo, la forma en que se consigue mantener viva la infor-
macion alrededor de la ruta, para lo que resulta basico conseguir la participacion activa
de quienes realizan la ruta, pero con un fuerte grado de coordinaciéon. Es esa suma de
informacidn, de quien viaja y de quien “centraliza”, la que sirve para conformar una comu-
nidad orgullosa de practicar una actividad que mezcla lo ludico con lo saludable y que pone
en valor un territorio con el que se establece una poderosa conexion emocional.

El modelo abierto se manifiesta, por tanto, mediante la participacion directa de quien via-
ja. Esto es fundamental para darle sentido. Por eso, existe un considerable esfuerzo en hacer
de esa persona no una simple viajera de la TA, sino de convertirla en persona transandalu-
sera. Para ello, se ha definido un amplio abanico de opciones de participacion. Van desde
la mas simple hasta la posibilidad, muy contenida a dia de hoy, de formar parte de la aso-
ciacion.
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Quien viaja genera conocimiento respecto a la ruta. De alguna forma, la recrea de forma
singular al experimentar el contacto con ella. El proyecto TA se distingue por la manera en
que favorece que ese conocimiento sea compartido con el resto de la comunidad. Surge
una inteligencia colectiva, como consecuencia de compartir pequenos detalles a través
del foro. Si bien luego, también es importante la labor de coordinacién del conjunto que
se realiza a través de la asociacioén, usando para ello el sitio web.

Por eso, este aspecto de la forma en que se implica a quien viaja en el proyecto parece el
elemento mas destacable en la TA. En buena parte, lo favorece la existencia de un lugar
de referencia como el sitio web, aunque parece légico que con el tiempo haya que buscar
formas a través de las que integrar la informacion que se va dispersando en Internet con
la que sigue “controlada” en la web oficial de la TA.
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can ¥+

PIONEROS EN BANCA CIVICA

Caja de Ahorros de Navarra (CAN en adelante) tiene su origen en la fusion, en el afo 2000,
de dos Cajas de ahorro: la de Navarra y la de Pamplona. Diez afos después, el éxito de la
compania la ha llevado a liderar otro proceso de fusion, esta vez de caracter nacional, con la
Caja de Ahorros de Burgos y con la de Canarias. Ademas, ha comenzado en Estados Unidos
una expansion internacional que pretende garantizar el futuro de la organizacion, diversifi-
cando los riesgos del descenso de la actividad entre varios mercados.

La actividad de la organizacion es reconocible en muchas de las cajas espafiolas; estd
compuesta por tres “patas”: la fundacion, que se dedica a la gestion de las inversiones en
el &rea social que hace la entidad; la actividad minorista con clientes (40% empresa y
60% particulares), que se ocupa de captar ahorro y prestar capital; y la corporacion, que
gestiona la cartera de inversiones de la organizacion.

Sin embargo, los resultados econdmicos de la CAN, su importante expansion a nivel nacio-
nal y su proxima presencia en mercados internacionales tan competitivos como el nortea-
mericano, son fruto de una forma diferente de plantear el negocio financiero.

Resulta especialmente llamativo que esa diferenciacion se base en la visidon de la empre-
sa: ser pioneros en banca civica. La banca civica consiste en crear un circuito de derechos
para el cliente y deberes para la institucion financiera que permita crear una relacion de con-
fianza donde todos salgan ganando. Esta es sin duda una de las caracteristicas esenciales
de la empresa abierta: buscar los caminos no para maximizar los beneficios de una parte
0 agente del sistema a costa de minimizar al maximo posible los retornos del resto. Crear
un ecosistema donde todas las partes implicadas salgan ganando, genera entornos mas
sostenibles, solidarios y competitivos a largo plazo, como demuestra nuestro caso.

La adopcion de esta estrategia por parte de la CAN, tiene su origen en el devenir del sector
financiero desde los afios 80. Es entonces cuando los bancos, a pesar de tener accionistas que
esperan un dividendo, empiezan a crear fundaciones al estilo y semejanza de lo que venian
haciendo las cajas. Ademas, las cajas, que tradicionalmente se habian centrado en el negocio
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minorista, comienzan también a tener relaciones comerciales con las grandes empresas e inclu-
so entran en el negocio de las carteras de inversion. Es en ese momento cuando los ciuda-
danos intuyen que es indiferente trabajar con unos o con otros. Realmente, el fruto de este
progresivo mimetismo entre ambos tipos de organizaciones es que la mayor motivacion,
para elegir entidad financiera en Espafna es la comodidad; es decir, la cercania de una sucur-
sal a la residencia habitual. Y es que, ademas, las posibilidades de diferenciarse en las condi-
ciones econdmicas de los productos son muy pequenas y aun son mas dificiles de alcanzar
para una entidad relativamente pequena como puede ser la CAN.

Por lo tanto, y a pesar de que las cajas han continuado invirtiendo cuantiosas cantidades eco-
noémicas en obra social, los ciudadanos no lo percibian como un valor por el que mereciera la
pena elegir su entidad financiera. La cuestidon no tiene ninguna légica, ya que, en principio, los
ciudadanos deberian preferir trabajar con una entidad que revierte gran parte de sus benefi-
cios en su propia comunidad, y no en el bolsillo de sus accionistas. Desde la CAN, la explica-
cion que se did a este desapego estaba relacionada con la lejania. En efecto, las personas intu-
yen una gran distancia entre ellos y su realidad, y la actividad de las fundaciones de las cajas.
Es decir, los criterios con los que se reparte el dinero pueden ser muy adecuados, pero desde
luego son los criterios de los rectores de la cajas, no los del ciudadano de a pie.

Es entonces cuando la CAN pone la primera piedra en su estrategia de banca civica: dejar
a los clientes, a cada uno de ellos, elegir donde quieren destinar ese dinero que va a temas
sociales. Obviamente, la decisidn ha tenido muchas aristas y consecuencias, pero en este
momento nos gustaria destacar una: la descentralizacion del poder o de la toma de deci-
siones. En efecto, en la empresa abierta se aboga por llevar las decisiones alld donde surge
la oportunidad o el problema. Asi, si cada vez que una persona ingresa un dinero en la CAN
surge la oportunidad de ayudar a alguna persona u organizacion, por qué dejar la decision
de a quién hacerlo en manos de un comité centralizado y lejano a cada uno de esos momen-
tos. Empoderar a las personas es una buena forma de hacerlas participes de un proyecto, y
esa es la intencidn ultima de la CAN con su estrategia. No obstante, también hay que resal-
tar la valentia de un consejo de direccidon que se quita poder (en este caso, el poder de
decidir déonde se invierten unos cuantos millones al aio), entendiendo que es la mejor for-
ma de crear un contexto mas abierto, sostenible y competitivo.

Un punto interesante hace referencia a la responsabilidad social corporativa (RSC). En
gran parte de las ocasiones, la RSC es vista como un presupuesto que las empresas apar-
tan de sus beneficios para realizar labores que, de una forma u otra, las ayudan a tener mejor
imagen ante la sociedad. Sin embargo, estas iniciativas no tienen nada que ver con la acti-
vidad principal de la organizacion; estan, por asi decirlo, desconectadas de la estrategia
de la empresa. Sin embargo, para CAN, la banca civica es parte consustancial de su nego-
cio; es decir, no se trata sélo de decir “gueremos que los derechos de nuestros clientes sean
importantes”, sino que llevar a la realidad estos derechos se convierte en el aspecto dife-
renciador y basico de la estrategia de la CAN. Una RSC desconectada de la estrategia
tiende a tener presupuestos reducidos, por ejemplo, en época de crisis, porque no es
necesario para llevar adelante la actividad de la organizacion. Sin embargo, la CAN no
puede dejar de lado la banca civica bajo ningln concepto, porque es el arma basica de com-
peticion de la organizacion.
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2.

Como quedd dicho anteriormente, la banca civica se basa principalmente en dotar a los
ciudadanos-clientes de la CAN de una serie de derechos. Concretamente, a dia de hoy,
son cinco los reconocidos por la caja:

La base de la estrategia de la CAN es hacer sentir a sus clientes que son los protagonis-
tas absolutos de la actividad de la obra social de la entidad. La CAN destina el 30% de
sus beneficios a este tipo de iniciativas, por lo que ahora cada persona, con el 30% del
beneficio que ha generado su dinero a la CAN, puede elegir donde quiere “invertirlo”.
Las personas pueden elegir dedicar la totalidad de su 30% a un Unico proyecto, repartir
15% y 15% entre dos proyectos o, por ultimo, donar un 10% a cada uno de tres proyectos
que elija.

La informacion sobre todos los proyectos elegibles esta disponible a través de la web, del
cajero electrdnico, las sucursales de la entidad etc., y los clientes pueden ir eligiéndolos a
través de nueve areas: Bienestar, Deporte y Ocio; Conservacion del Patrimonio; Coopera-
cion; Cultura; Discapacidad y Asistencia; Empleo y Emprendedores; Investigacion; Medio
Ambiente; y Necesidades Basicas e Investigacion. La CAN proporciona, ademas, informa-
cidn sobre cada proyecto y da a conocer el nimero de personas que lo estd apoyando y
la cantidad de dinero que lleva recaudado.

En enero de 2010 hay mas de 5.000 proyectos entre los que pueden elegir los clientes de
la CAN. Todos los proyectos sociales que aspiran a ser parte de esta iniciativa tienen que
cumplir unos requisitos minimos: tienen que ser entidades sin dnimo de lucro y responder
a una serie de criterios sobre RSC que establece la Union Europea. Ademas, tienen que pres-
tarse a auditarse en cualquier momento del afo y rendir cuentas dos veces al afo a los clien-
tes sobre lo que estdn haciendo con su dinero.

Realmente, cualquier persona puede presentar un proyecto bajo estos pardmetros. Lo inte-
resante del caso es que, una vez incluido un proyecto en la parrilla, son los propios impul-
sores del proyecto los que se convierten en los mejores comerciales de la CAN. Y es que
estas personas estan muy interesadas en comentar a sus amigos, socios, familiares, veci-
nos etc., que lleven sus ahorros o contraten su hipoteca con la CAN. Una vez mas, esta-
mos en un juego donde todos ganan. Las asociaciones ganan el 30% de los beneficios
gue generan esos nuevos clientes, la CAN gana en volumen de negocio y los clientes ganan
porgue sienten que con ese dinero estan aportando a algo en lo que, de una forma u otra,
estan involucrados.

Ademas, esta forma de actuar ha tenido otra consecuencia inesperada, desde el punto de
vista comercial. Al poder elegir las personas cualquier proyecto, se ha dado la circunstancia
de que muchos de estos proyectos tienen lugar en territorios donde la caja no tiene activi-
dad. Nos ponian el ejemplo de Cadiz, una ciudad donde la CAN no tiene actividad, pero
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donde la marca es bastante conocida, debido a que un proyecto que se desarrolla en esa
ciudad esta obteniendo mucha financiacion a través de los clientes.

También hay que tener en cuenta que, ademas de lograr mas captacion de cliente, esta
estrategia es muy favorable para la fidelizacion. Esta posibilidad de elegir déonde se invier-
ten tus beneficios sélo puedes encontrarla en la CAN vy, una vez que has probado a bene-
ficiarte de ella, es dificil no lamentar su falta.

Esta forma de encarar la obra social estd creando una red muy fuerte de clientes indivi-
duales, empresas y entidades sin animo de lucro que permite a la organizacion, por ejem-
plo, destinar muchos menos recursos que otras entidades financieras a actividades comer-
ciales y publicitarias. Es la propia red la que, a través del boca a boca constante, hace que
la CAN sea una organizacion atractiva para muchas personas.

Logicamente, para que toda esta estrategia funcione, las condiciones competitivas (en cuan-
to a precio y calidad de producto o servicio) tienen que ser buenas. Es decir, la CAN no
quiere diferenciarse en esos aspectos, pero entiende que tampoco puede poner sobre la
mesa una oferta que se aleje mucho de las condiciones de mercado.

La decision de dejar en manos de las personas dénde quieren invertir el 30% del benefi-
cio neto que su dinero genera a la caja, tuvo otra consecuencia directa: la necesidad de
saber por parte de cada persona cuanto estaba invirtiendo. A raiz de eso, CAN se dio
cuenta de que iba a tener que ser muy transparente también con la forma en la que ges-
tiona el dinero de sus clientes. Finalmente, la CAN decidié que todos los aflos cada uno
de los clientes iba a recibir una carta certificada por auditores que le dijera cuanto habia
ganado el banco con él. En la actualidad, los clientes pueden consultar incluso mes a mes
lo que la CAN gana con ellos.

Como hemos comentado con anterioridad, los proyectos tienen la obligacion de rendir cuen-
tas de la actividad que desarrollan a los clientes. Esto requirié también mucha labor de peda-
gogia por parte de la CAN hacia las entidades sin animo de lucro. En efecto, en el escena-
rio anterior a la Banca Civica, estas organizaciones iban a solicitar el dinero directamente
a la caja o a alguno de sus consejeros. Ahora, tienen que hacer un ejercicio de mas trans-
parencia ante toda la sociedad (ya que la informacion sobre su actividad estd expuesta en
Internet) y, por otra parte, también estan obligadas a ser mas proactivas, al tener que pro-
mover que los clientes elijan sus proyectos, bien convenciendo a los que ya son clientes
de CAN bien atrayendo a nuevos clientes que apuesten por su proyecto. Una leccidon que
podemos extraer de todo esto es que la empresa que quiera ser abierta va a tener que
convencer y acompafar a gran parte de su ecosistema para que la totalidad del proyecto
sea coherente.
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La CAN quiere ser parte de una red, lo mas relacionada posible, de clientes y entidades
sin animo de lucro. Lograr la conexion entre ellos supondria la construccion de una verda-
dera comunidad de intereses que haria de la caja algo mas que una entidad financiera.
Por ello, la CAN tiene verdadero empefo en conectar a las personas con los proyectos
mas alld de la inversion anual en ellos. Para eso, ha creado el programa Volcan, que se
pretende, por un lado, que los proyectos especifiqguen sus necesidades de voluntariado vy,
por otro, que los ciudadanos expresen en qué tipo de proyectos estarian dispuestos a
participar. La idea es conectar necesidades con posibilidades de colaboracidn que gene-
ren mayores lazos entre todos los agentes del ecosistema CAN.

Para lograr mayor union, tiene también especial relevancia el papel de las sucursales de la
entidad (a las sucursales en la CAN se les da el nombre de canchas). Ellas también son un
punto de encuentro entre asociaciones y vecinos. Asi, las canchas son utilizadas libremen-
te por las entidades sin dnimo de lucro para presentar proyectos que pueden ser elegidos
y, POr qué no, para el voluntariado de los clientes.

Pero la CAN no se conforma con ser el punto de encuentro. Ademas, esta facilitando esta
relacion entre ciudadanos y asociaciones con programas de formaciéon de voluntariado.
Hasta la fecha son mas de 16.000 las personas que han seguido estos programas y han
obtenido un titulo que certifica su formacion para labores de voluntariado.

Esta idea de crear comunidad alrededor de temas esta siendo aplicada a asuntos cada vez
mas especificos Siempre bajo la idea de crear ecosistemas donde todos los participantes
ganen, en la actualidad, la caja estd dinamizando las siguientes actuaciones:

Mas de un millén de personas participan en esta comu-
nidad donde se conversa sobre los proyectos de cardcter social en marcha a través de
multiples blogs.

Este espacio estad especialmente pensado como punto de encuen-
tro para aquellos emprendedores que tienen en mente un proyecto innovador.

Tribucan es el proyecto educativo de la CAN. La Entidad tiene
un compromiso con la educacién y especialmente el fomento de los valores civicos.
Con el aval del filésofo y profesor José Antonio Marina y la implicaciéon de 32 centros edu-
cativos, la idea de esta comunidad es buscar acciones para transmitir a los chicos y chi-
cas el espiritu con el que emprender sus propios proyectos personales o laborales y el
valor de la solidaridad.

Caja Navarra aspira a ser una entidad financiera preferida por
las mujeres. CAN reconoce la diversidad como un elemento enriquecedor en la socie-
dad, en general, y en el mundo empresarial y financiero, en particular, comenzando por
la diversidad de género. Por ello, ha creado esta comunidad que trata de dar cuenta de
los propios avances de la caja en este tema, al mismo tiempo que sirve de plataforma para
lograr los objetivos de igualdad a nivel general.
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es un foro de pensamiento multidisciplinar creado por Caja Navarra, compues-
to por mas de 60 autoridades intelectuales de la escena social y econdmica nacional e
internacional. Con ello, la CAN pretende dinamizar los sectores de la sociedad que mas
estan interrogdndose sobre el futuro de nuestra sociedad.

La politica de gestion de la cartera de inversiones también necesita coherencia, ya que no
podria la caja estar apoyando proyectos sociales y, al mismo tiempo, invirtiendo en empre-
sas que estuvieran dafando ese mismo interés social.

Pero, sin duda, donde la caja estd demostrando un mayor compromiso con la banca civi-
ca es en la trazabilidad del dinero de sus clientes. La CAN indica a todos ellos dénde se
estd invirtiendo su dinero; es decir, da un paso mas, ya que, ademas de decirle a cada ciu-
dadano cuanto dinero gana con él, le esta haciendo saber el destino de sus ahorros. Una
vez mas, esta informacion estd auditada por empresas externas que certifican la bondad
de la informacioén dada a sus clientes.

Este principio de transparencia se une, una vez mas, al de descentralizacion de las deci-
siones, ya que el cliente puede decidir en qué sector no quiere que la caja invierta su dine-
ro, incluso cambiarlo de linea de inversion. Realmente, cuando esto sucede hay una nego-
ciacion entre la caja y el cliente, ya que es necesario buscar otras vias alternativas de inversion
en las que quizas el retorno sea menotr.

Ademads de estos cinco derechos, la estrategia de banca civica también requiere de una
serie de deberes que se impone a si misma la CAN. Estos deberes tienen que ver con la rela-
cién con el cliente y con la relaciéon con la comunidad en general.

En cuanto a la relacion con los clientes, la CAN se ha propuesto cumplir con doce ideales:
evolutivos, responsables, inteligentes, transformadores, bidlogos, divertidos, holisticos, sen-
sibles, creativos, buenos, multiculturales e idealistas. Lo interesante del asunto es que, una
vez mas, son los propios clientes, que a fin de cuentas sufren o agradecen la relacidon con
la CAN, quienes determinan si la organizacion esta alcanzando esos ideales. Asi, cada seis
meses, una agencia independiente realiza un cuestionario a cerca de 40.000 personas
con una serie de items para evaluar con una escala de 1a 10 esos doce principios. Al mis-
mo tiempo, el comité de direccion de CAN decide aio a ano cual debe ser la nota a alcan-
zar por la organizacion; por ejemplo, para este afio 2010 la nota media es 7,2. Si no se
alcanza esa nota media, 700 personas, entre directivos y mandos intermedios, pierden el
30% de sus ingresos variables. Con esta medida la caja pretende que la iniciativa de los prin-
cipios no se quede en mero “marketing”; sino que sea algo real que tiene impacto en la vida
profesional de los empleados.

En cuanto a los deberes con la comunidad, es obvio que, a través de todo este proyecto, la
CAN estd consiguiendo un impacto muy fuerte en la sociedad vy, lo que es mds importante,
esta logrando que otras organizaciones se den cuenta de la importancia de este aspecto, al
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mismo tiempo que les ayuda a llevarlo adelante. Todo comenzd cuando se plantearon la posi-
bilidad de la cuenta civica. En ese momento hubo bastante discrepancia dentro y fuera de
la organizacion, ya que algunos creian que la CAN tendria a las personas a las puertas de
sus sucursales exigiendo que les devolvieran el dinero ganado con ellos. Por eso se lanzd
un pretest que intentaba intuir cdmo iba a reaccionar la gente. Especialmente, se tuvo muy
en cuenta la reaccion de las empresas que por su volumen generan mucho beneficio para
la caja. La agradable sorpresa fue que, en lugar de verlo como algo negativo, la mayoria de
las empresas lo considerd una oportunidad. En efecto, sin costarles mas, las organizaciones
se dieron cuenta de que estaban haciendo RSC y que, ademas, podian comunicar facil-
mente a quién y cuanto estaban ayudando. En la actualidad, la CAN colabora con muchisi-
mas empresas y PYMES ayudandolas a crear sus propias memorias RSC.

Una vez mas, la dindmica que crea la CAN es la de generar valor para todos los actores
del ecosistema. La vision de la empresa es ser un referente de que las cosas se pueden hacer
de otra forma. No se trata de dejar de ser una entidad financiera, sino de competir mejor
en alianza con la red gue se crea en torno a clientes, empresas y asociaciones. Para la caja
este es el modelo de negocio en el que esta el futuro: se trata de competir mejor con y no
contra la gente.

3.

Internet tiene una importancia del 100% en este modelo. Por un lado, porque la estrategia
de creacion de redes y comunidades no tendria la potencialidad que hemos observado si
no estuviera presente un instrumento que posibilitase la conexidn facil y rapida entre las
personas en lugares geograficos distintos. Realmente, la CAN aspira a que Internet sea
parte nuclear de los proyectos sociales que eligen financiar sus clientes. Por ello, esta
apostando por facilitar la formacion a estas entidades con cursos como “2.0: la web para
provocar cambios sociales” y “Videos: haz visibles tus proyectos en Internet”. Ademas, les
proporciona un espacio en su web, en forma de blog, para que se comuniquen con sus clien-
tes y éstos tengan mas motivos e informacidn para seguir apoyandolos. En cualquier
caso, tener un blog no es una obligacidon para los proyectos; sélo lo abren y mantienen si
lo estiman oportuno. Hay que pensar que muchas de estas redes que se crean en torno a
proyectos son de caracter local, por lo que quizas el uso de Internet de forma intensiva no
tiene tanta importancia para ellos.

La propia entidad también hace un uso muy intensivo de Internet como via de comunica-
cidn y construccion de redes entorno a ella. De hecho, es una entidad reconocida amplia-
mente por el uso de las redes sociales y de toda la blogosfera como via de hacer llegar
sus mensajes y de conversar con la sociedad en general. La CAN es la entidad financiera
mas nombrada, proporcionalmente a su volumen, en Internet. Realmente, esta intensidad
no se debe solamente a que tiene un departamento de comunicacion especialmente inte-
resado en el mundo digital, sino también a que otras personas de la organizacion han enten-
dido de la necesidad de transparencia que existe detras del modelo de banca civica y han
iniciado su narracion de la experiencia. Asi, por ejemplo, hemos encontrado, dentro inclu-
so del Consejo de Direccion, a asiduos usuarios de Twitter.
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Por otro lado, podriamos decir que, ademas de instrumento, Internet ha servido de inspi-
racion al modelo de la banca civica. En efecto, palabras que nos resultan familiares aplica-
das a la dindmica social de la web, como descentralizacidn, usuario como protagonista,
comunidad, etc., son el espejo sobre el que se ha construido la estrategia de la CAN

4.

Toda esta estrategia estad plenamente implantada en la caja. Lograr una vision compartida
no es tarea facil, pero en la CAN nos dan algunas claves de su éxito. En primer lugar,
cuando entras en Caja Navarra no te enseflan nada sobre seguros, sistema financiero, etc,;
lo primero son cuatro intensos dias cuyo tema principal es la banca civica. Es decir, da
igual en qué departamento o nivel organizativo vayas a trabajar; en cualquier caso vas a
saber seguro en qué consiste la banca civica, en especial desde el punto de vista de los
derechos del cliente y deberes de la entidad.

Realmente, el objetivo de la entidad es fomentar la pasidon de sus empleados en torno a esta
estrategia. Para conseguirlo, ademas de la comunicacion y formacion intensiva, esta resul-
tando fundamental el que los empleados sientan que la entidad esta haciendo las cosas
de manera distinta, con un sentido claro y compartido de que es beneficioso, no sélo para
la entidad, sino también para la sociedad en su totalidad. Ademas, los buenos resultados,
y especialmente el interés que estd produciendo esta forma de hacer, también hacen pen-
sar a los empleados en la posibilidad de acometer y alcanzar cada vez mayores retos.

De entre todos estos factores que avivan la pasion, destaca el hecho de que la banca civi-
ca ha traido consigo una relacion distinta con el cliente, menos fria y a menudo tamizada
por compartir proyectos sociales.

La comunicacidn interna también se realiza de una forma abierta en la CAN. Reciente-
mente, ha sido galardonada con el Premio a las Mejores Practicas de Comunicacion Inter-
na, en la categoria de Innovacion, por la estrategia 2.0 basada en la participaciéon y la
interactividad. La comunicacion interna de Caja Navarra es innovadora, tanto por la forma
poco habitual de hacer comunicacion (abierta, sincera, participativa, integradora), como
por los canales que utiliza (blogs, movil, television, radio...). Respecto al “blog 20 minutos”
(blog interno en el que los empleados vuelcan sus ideas y se discuten), en 2008 se han
publicado mas de 120 ideas y son usuarios del blog 1.370 empleados, que han visto 19.700
paginas. CanTV comenzd en septiembre de 2008 vy, hasta el cierre de ejercicio, ha publi-
cado 50 videos que han recibido 25.069 visitas. Ademas, la comunicacion interna cuenta
con RadioCan, un boletin de radio diario que resume en poco mas de un minuto, todas las
informaciones del dia, para que los empleados puedan estar informados de forma facil y
muy eficaz. El boletin se dispara automaticamente por la mafana cuando los empleados
encienden el ordenador. La CAN, ademas, mide periddicamente el nivel de satisfaccion de
los empleados con la comunicacion interna y elabora sus planes de trabajo anuales en
base a los resultados de esas encuestas. Lo mas llamativo de la consulta es la altisima par-
ticipacion de los empleados y el gran volumen de sugerencias.



253
ECONOMIA ABIERTA

Existen otras iniciativas interesantes de participacion interna. Por ejemplo, existe un con-
curso anual, llamado Impulsacan, en el que la Direccidn plantea una serie de retos. La
dindmica que se genera tras ellos es la formacion de equipos pluridepartamentales que
plantean sus propuestas. En el concurso de ideas han participado, en el ano 2009, mas de
mil personas del Grupo CAN, organizadas en 130 equipos; es decir, ha aportado sus ideas
mas de la mitad de la plantilla. En el dltimo afo, 70 ideas planteadas a través de Impulsa-
can han conseguido saltar la barrera de la imaginacion: 33 ya estan implantadas y 37 se
encuentran en proceso de implantacion. Este tipo de iniciativas tiene una serie de incenti-
vos detras, como regalos para los ganadores en forma de viajes.

4 :
EIJE La rueda-organigrama de la CAN

Fuente: CAN.

Por ultimo, a nivel organizativo, se intenta ante todo buscar dos objetivos: transversalidad
y agilidad. Para ello, Caja Navarra cuenta con un organigrama circular que coloca al clien-
te en el centro de todas las decisiones (ver figura 1). Este modelo organizativo, que ellos
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denominan “la rueda”, busca promover la agilidad en la innovacion, el trabajo en equipo,
primar las responsabilidades de cada area sobre el estatus jerdrquico y favorecer la comu-
nicacion entre diferentes areas y departamentos. Este organigrama ha favorecido de for-
ma sustancial que todos los profesionales compartan metas, medios, estructuras y traba-
jen en equipo.

Otras dos caracteristicas principales de la forma de funcionamiento de la CAN son flexibi-
lidad y versatilidad. Asi, por ejemplo, los directores de cancha tienen que asistir por la tar-
de a los encuentros que proponen las asociaciones como cualquier otro empleado.

En definitiva, el hecho de compartir tareas y sentido ultimo de la accidén hace que los casi
2.000 empleados de Caja Navarra sean los principales impulsores de toda la estrategia de
innovacion que ha llevado adelante la caja durante los 10 ultimos afos.

Nuestra recomendacion tras conocer Caja de Navarra es animar a las empresas a descen-
tralizar su toma de decisiones. Normalmente, estos procesos se visualizan hacia el interior
de la organizacion; es decir, tienen por objetivo los miembros de la organizacidon tomen
decisiones, sin tener que esperar a que una autoridad superior lo haga por ellos. Lo excep-
cional del caso que nos ocupa es que la descentralizacion se ha llevado a otro estadio, al
dejar en manos de clientes decisiones muy importantes para el funcionamiento de una
caja de ahorros.

Son muchas las ventajas que podemos alcanzar al tomar una iniciativa de este calado. Por
un lado, ganaremos en sentido de pertenencia; es decir, los clientes pueden llegar a sentir
gue son parte de la empresa, ya que perciben que ésta comparte con ellos una serie de
decisiones que hasta el momento les estaban vedadas. Todo ello redunda en una mayor
sensacion de cercania con respecto a la organizacion, lo que hace que se generen vincu-
los emocionales, y no soélo utilitaristas, que favorecen la fidelidad y la prescripcion.

Creemos también que trasladar las decisiones alld donde se produce la oportunidad de
tomarlas, crea un entorno de mas transparencia. En efecto, las decisiones que se toman lejos
de sus protagonistas pueden generar recelo, ya que no siempre estaran claros los crite-
rios utilizados ni coincidiran los intereses de aquellos que toman las decisiones con los de
aguéllos que finalmente se ven afectados por ellas. La transparencia es, ademas, un aspec-
to basico en la construccidon de confianza, un punto basico para establecer relaciones de
valor con los clientes en el siglo XXI.

El caso de Caja Navarra, en nuestra opinidon, demuestra, ademas, que delegar una serie
de cuestiones en los clientes puede facilitar que éstos tomen otras iniciativas mas auda-
ces a favor de la organizacion. En el caso que hemos seguido, hemos analizado cémo dejar
que las personas elijan el proyecto al que quieren destinar los fondos que les correspon-
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den ha llevado a que estos mismos clientes sean proactivos buscadores de mas clientes
para la caja.

Pero la organizacion que apuesta por una via como la estudiada aqui, debera tener en cuen-
ta algunas cuestiones importantes. Una primera tiene que ver con la pérdida de control.
En efecto, los clientes toman decisiones libremente y éstas pueden ser impredecibles en
un primer momento. Es mas dificil proyectar el futuro cuando éste va a construirse en
base a las acciones y decisiones de una cantidad importante de personas. Por eso, la
organizacion debe adoptar una estrategia mas emergente que planificada.

En segundo lugar, hacer participes a los clientes de los procesos del negocio sélo tiene sen-
tido si es para crear un entorno donde todos, empresa y clientes, ganen. No tiene sentido
delegar si en este proceso los protagonistas no obtienen informacion, herramientas o recur-
SOS en general para mejorar su situacion. Sin una vision de qué beneficios obtienen todos
los agentes implicados, esta medida puede caer en la mas absoluta de las indiferencias.

Por ultimo, queremos destacar que una estrategia como la de banca civica solo tiene sen-
tido desde la coherencia. Si existe una apuesta por una serie de derechos para con los
ciudadanos, no podemos estar en otros ambitos o decisiones lesionando sus derechos. Vivi-
mos en un mundo transparente, donde la informacion fluye constantemente; si no mos-
tramos autenticidad, nuestra posicidon quedara a la vista rapidamente.
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Clustear s Tprism:::

i - e g =]

El Cluster de Turismo de Canarias es una iniciativa que se comienza a gestar a lo largo de
2008 y cuya puesta en escena se lleva a cabo en abril de 2009. Responde a las transfor-
maciones estructurales que esta sufriendo el sector turistico en su globalidad y que afec-
tan muy especialmente a Canarias. No se trata sélo de cambios que afecten a los mode-
los de oferta (“sol y playa” u otros similares) sino que su trascendencia es de mucho
mayor alcance. Mas alld de entender cdmo la crisis actual repercute en el sector del turis-
mo Yy de responder ante ella, la cuestion tiene que ver con un cambio de naturaleza sisté-
mica. Y eso es lo que aporta el cluster.

Como iniciativa que pretende mostrar una via alternativa al sistema turistico actual, el
cluster tiene en cuenta una serie de referencias que actuan como marco y que, en buena
parte, justifican su creacidn. Entre otras cabe sefalar:

Plan del Turismo Espanol Horizonte 2020.

Acuerdo por la Competitividad y la Calidad del Turismo en Canarias 2008-2020.
Recomendaciones de 2007 de la Unidn Europea sobre politica de innovacion y desarrollo
regional.

El origen del cluster hay que enmarcarlo en datos que muestran una evolucién negativa
de los indicadores de referencia turistica en Canarias. De hecho, se ha perdido, por ejem-
plo, el liderazgo en cuanto al volumen de entrada de turistas extranjeros. Ademas, hay un
dato curioso que también manifiesta la necesidad de cambio de enfoque: aunque Cana-
rias es la comunidad con mayor gasto por turista y dia, al mismo tiempo es la comunidad
donde ese gasto se realiza en mayor proporcion en el origen, esto es, antes del viaje. En
este Ultimo aspecto no sdlo influye la contratacidon del transporte sino también una orga-
nizacion del mercado donde los tour operadores disponen de gran peso especifico.
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También hay que considerar que, aunque la oferta turistica ha registrado ciertas mejoras
en los ultimos afnos, en lo que se refiere a nimero de establecimientos y plazas de aloja-
miento, todavia es necesario un reordenamiento que apunte mas a un crecimiento soste-
nible y respetuoso con el medio ambiente

Juridicamente, el cluster se conforma como un consorcio privado que, en octubre de
2009, acordd dar paso a la constitucion de una fundacion como estructura juridica que le
dé soporte. Esta fundacion estard compuesta por patronos, socios y mecenas. La inten-
cion es que el patronato mantenga una paridad entre la representacion publica y la priva-
da, y que aglutine a los principales actores del sector turistico: el gobierno de Canarias,
los siete cabildos insulares, las dos universidades, las patronales, las fundaciones universi-
dad-empresa y empresarios promotores

Una de las mejores formas de comprender a fecha de hoy el proyecto es navegar por su web
http:/www.clusterturismo.com. Se trata de un sitio que utiliza las prestaciones de Ning, un soft-
ware de redes sociales en Internet, y que se esta utilizando como lugar de conversacion y de
visualizacion global del proyecto. Mas adelante se aportarad mas informacion a este respecto.

Comentar, por ultimo, que el cluster ha recibido, en 2009, la Medalla a la Excelencia Turis-
tica de Canarias, teniendo en cuenta que:

E‘;ﬂ (...) es una iniciativa tecnoldgica, joven e innovadora, que, a pesar de su corta

E vida, (aunque se formalizd a principios del afno 2009, desde marzo de 2008 se
estd trabajando), estd logrando importantes avances en la cohesion y relacion
del sector, aportando un canal nuevo y dindmico, promoviendo la regeneracion
de modelos y practicas empresariales y que esta teniendo una importante reper-
cusion en los medios locales, regionales y nacionales posicionandonos en la van-
guardia de la innovacidon en modelos organizativos tan necesarios para le reno-
vacion y transformacion de destinos maduros

2.

El cluster, de acuerdo con su plan estratégico'“”, se configura como “el espacio relacional
distribuido de todos los agentes que forman parte del sistema turistico canario, para el desa-

En este sentido, la Ley 19/2003 de 14 de abril especifica las Directrices de Ordenacién General y las
Directrices de Ordenacion del Turismo de Canarias y ya proporciona orientaciones basicas en ese sentido.
Pueden consultarse las diversas entidades, empresas y asociaciones adheridas desde la pagina

Decreto 137/2009, de 28 de julio, del Presidente, por el que se conceden las Medallas a la Excelencia
Turistica de Canarias. Publicado en el Boletin Oficial de Canarias n2 153, el 7 de agosto de 2009. Méas infor-
macioén en

El plan estratégico 2009-2012 esta accesible al completo en
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rrollo, impulso y/o consolidacion de agrupaciones y acciones conjuntas que mejoren la com-
petitividad y sostenibilidad de las Islas Canarias”.

Para justificar la necesidad del proyecto, se analizaron diferentes modelos organizativos,
mediante literatura académica y entrevistas con expertos, y también la situacion competi-
tiva turistica de Canarias mediante informes y estadisticas diversas, grupos de trabajo
sectoriales y entrevistas con expertos.

Con anterioridad a esta iniciativa, ya existian trabajos precedentes con orientaciéon de
cluster que procedian de cada una de las islas del archipiélago. Este enfoque magnificaba
el peso de la variable geogréfica e impedia en cierta forma una vision mas global.

Conviene explicar en sus lineas basicas qué se entiende por una organizacién de tipo
cluster. Tomando la referencia de Michael Porter, los cluster son “concentraciones geogra-
ficas de compaiiias interconectadas, suministradores especializados, proveedores de ser-
vicios, empresas en industrias relacionadas e instituciones asociadas en campos particula-
res que compiten pero también cooperan”'“®. La conformacion de cluster apunta a la
busqueda de competitividad de las empresas en particular, pero también de un sector o
de un territorio en general.

Canarias se articula, respecto a la oferta turistica, como un cluster natural. Pero, mas alla
de ese simple hecho evidente, el caso es que, de acuerdo con el Observatorio Europeo de
Clusters'”’, el de Canarias representa:

El cluster mas importante a nivel europeo por lo que respecta a turismo y hosteleria.
El cluster mas importante a nivel estatal entre todas las diferentes categorias de cluster
existentes.

En este contexto es donde nace este proyecto, cuyos retos principales son:

Disefiar e implementar una estructura que soporte el espacio distribuido del ecosistema
turistico canario en base a una filosofia comun compartida por todos.

Eliminar las barreras y potenciar las aptitudes, valores y sinergias para las conexiones y
el desarrollo de conectores que permitan el desarrollo continuo del cluster como espa-
cio distribuido para la innovacion.

3.

Una de las aportaciones fundamentales que realiza el cluster tiene que ver con la forma
en que plantea la interaccion entre todas las partes que intervienen en el ecosistema turis-
tico canario. De por si, debido a la dimension, a los intereses diversos y a la tension del
mercado, esas conexiones entre los agentes resultan, especialmente, delicadas y comple-

Porter, M. (1998). On Competition. Harvard University Press, Boston, MA.
Mas informacion en:
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jas. Es dificil percibir la globalidad. Cada agente observa la parte que le corresponde,
conoce a sus clientes, a sus proveedores y ahi trata de buscar su competitividad. El clus-
ter del turismo de Canarias aporta una arquitectura muy diferente para hacer emerger un
edificio sélido capaz de adecuarse al mundo contemporaneo. Vamos a describirlo con cier-
to detalle.

No conviene olvidar la definicion que ya se expuso con anterioridad: “un espacio distribui-
do de relaciones entre los agentes institucionales, empresas turisticas y de conocimiento,
gue ayuden a emerger y consolidar de forma permanente agrupaciones y redes que
mejoren la competitividad de las empresas”. Es decir, no es tan importante cémo esté com-
puesto el cluster o con qué estructuras de soporte. El elemento fundamental de valor que
aporta, y que le proporciona pleno sentido, es su papel facilitador de conexiones. Esas cone-
Xxiones deben concretarse en equipos de trabajo que desarrollan proyectos. En la medida
en que surjan proyectos el cluster cumple con su funcion.

[1] % [magen que representa la arquitectura del cluster
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Fuente: Plan Estratégico 2009-2012.

En la figura adjunta se representa una imagen descriptiva de los agentes que compo-
nen el cluster y la forma en que interactuan. Por una parte, las instituciones actuan
como una serie de nodos con mucho poder, en tanto que proporcionan el contexto y
los marcos de actuacion globales. Las empresas turisticas son las que llevan al merca-
do y concretan politicas y estrategias. Son el verdadero motor del cluster, ya que inte-
riorizan la tension final de ofrecer productos y servicios a los clientes, a quiénes buscan
satisfacer. Sin embargo, en muchas ocasiones, estas empresas no disponen de la conec-
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tividad suficiente con el resto de agentes del sistema. Actuan en forma local, atentas a
las necesidades de su microentorno sin aprovechar sinergias y conexiones con otros agen-
tes del sistema (en buena parte, porque se consideran muy costosas). Esas empresas
necesitan disponer de un facilitador que las ubique como parte de una cadena de valor
del producto turistico mucho mas amplia, que incluya el transporte, el alojamiento, la res-
tauracion, el ocio y la intermediacion. Y, todo ello, con la referencia del conjunto de las
siete islas.

Instituciones y empresas son nodos tradicionales del turismo. Pero en el nuevo con-
texto del cluster esos nodos deben generar una comunidad, un espacio natural de
relacion donde hay un cierto sentido del propdsito compartido, que se deriva de la
calidad y cantidad de conexiones que se establecen. En ese espacio surgen conecto-
res, que ayudan a poner en relacidon unas partes con otras y que aportan dinamismo y
vitalidad al conjunto. No es tanto que cada parte interactle con otras sino que todo el
conjunto se desplace con suficiente coherencia, pero en permanente tension interior.
En este espacio es mas facil reorganizar prioridades y atender de forma mas agil a
demandas del mercado.

En este contexto, entender el cluster como representante de la economia abierta tiene
mucho que ver con la forma en que entiende el conocimiento. Asi, en el plan estratégico
que sirve de referencia para la elaboracidn de este caso, se dice:

53@ “En un mundo global, donde el conocimiento fluye libremente y es el motor de

E la economia, desperdiciarlo puede ser causa de pérdida de competitividad de un
destino. Que casi 11 millones de turistas visiten las islas cada afio y que se con-
tabilicen los beneficios del turismo Unicamente como la transaccidn que deja
en un momento puntual sin calcular el conocimiento que posteriormente se pue-
da rentabilizar, es una pérdida de eficiencia”.

Esta manera de entender el rol activo del turista proporciona la posibilidad de que la
experiencia de consumo (mas adelante hablaremos también de “produccion”) de quien visi-
ta algun lugar de las islas se convierta en oportunidad de experimentacion activa. El turis-
ta interactua con el medio local y configura una especie de permanente laboratorio, don-
de la satisfaccion se somete a un céctel de muchos sabores en el que pueden ensayarse
diferentes combinaciones, siempre con este nuevo consumidor como catador del sabor
final, quiza unico y especifico en cada caso.

Este enfoque basado en el conocimiento actiua como alimento para el analisis de nuevas
posibilidades de negocio. En este contexto, donde fluyen ideas que se recrean en el con-
tacto con la experiencia de cada turista, es posible emprender negocios y hacer evolucio-
nar los ya existentes hacia otro paradigma.

De especial interés es el repaso de la forma en que se toman decisiones y se concre-
ta el dia en dia en un espacio como este cluster. En realidad no hay una estructura
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por la cual pasen las decisiones y que filtre la actividad. Prima la creacion de un
espacio que facilite que los proyectos emerjan. Pero no lo hacen por impulso e inte-
rés de un érgano que dispone de la vision global sino por interés de las partes, que
detectan oportunidades al colaborar con otros agentes del sistema. La fuerza del con-
junto no deviene de la vision global compartida sino de la intensa actividad de las par-
tes que encuentran sentido a la colaboracidon porque hay un contexto que facilita esa
optica de trabajo.

-
"E “En este sentido, el cluster tiene una filosofia conjunta y una vision comun de cre-

acion del espacio. Pero no va a dar respuestas Unicas: éstas nacen de la combi-
nacion de distintos nodos atendiendo a su interés y caracteristicas”.

Los proyectos salen adelante en la medida en que generan interés suficiente en otros agen-
tes y aglutinan recursos. No hay decisiones radicales de qué si, o qué no, debe llevarse a
cabo. La actividad fluye en forma continua a partir de las alianzas gque se concretan, segun
las partes perciban el beneficio que obtendrdn de colaborar con otros agentes. Es la 16gi-
ca de la abundancia: ningun proyecto o idea “elimina” otras posibilidades sino que “suma”
al conjunto y provoca la emergencia de nuevos espacios. Los proyectos se concatenan unos
con otros, se acercan o se alejan, pero no se eliminan unos a otros. El cluster proporciona
entonces un marco que facilita que “las cosas sucedan”.

Desde esta oOptica, se entiende entonces que el cluster se justifica en la medida en que
desarrolla el espacio relacional, potencia las conexiones entre los distintos agentes y aglu-
tina el conocimiento para compartirlo como un bien comun de todo el sistema.

4.

En la configuracion del cluster son constantes las alusiones a la importancia de la
innovacion y como desarrollarla de forma natural en el sector del turismo, para que se
convierta en un eje transversal a cualquier actividad. De hecho, si se repasan los obje-
tivos estratégicos, se encuentran numerosas alusiones en este sentido. Por ejemplo,
se habla de “promover un programa de emprendedores dirigido a fortalecer la entra-
da de innovaciones en el tejido empresarial” (con una incubadora empresarial de inno-
vacion turistica), o de “promover espacios de relacion presenciales”, entre los que se
destacan los “entrenamientos para la innovacién” (un circuito de talleres que, de for-
ma permanente, pongan en contacto a actores del sistema para desarrollar acciones
conjuntas innovadoras). También se habla de promover un programa de investigado-
res que fortalezca las capacidades de exploracidn entre los diversos actores del siste-
ma, con una “linea de investigacion orientada a la innovacién en espacios turisticos inno-
vadores”.

Un rol fundamental en la innovacion que plantea el cluster es el que protagoniza Internet
y, Mas en concreto, las herramientas de la web social. El cldster nace soportado en un sitio
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web donde, a fecha de mayo de 2010, hay 793 miembros que conforman un panorama hete-
rogéneo. No hay un criterio de “aceptacion” que haya que satisfacer para acceder a la mem-
bresia. Se juega con la idea de que quien quiera participar lo pueda hacer y sea persona
bienvenida a un proyecto colectivo.

Este espacio proporciona funcionalidades basicas para el impulso de la comunidad vy sirve
para visualizar la emergencia de liderazgos informales, sobre todo, de “conectores” natu-
rales que son capaces de concitar ilusion y compromiso en torno a iniciativas particulares.
El sitio ha servido como un primer lugar de encuentro en Internet, que trata de saltar la
brecha digital todavia existente, debido a las diferencias de cualificacion para el manejo
de las tecnologias de informacién y comunicacion. Se ha optado por una herramienta
simple e integrable con otras de uso cada vez mas habitual en la sociedad.

El sitio web del cluster actia como plaza central que permite visualizar el alcance del pro-
yecto puesto en marcha. Pero, dentro de él, se han configurado ya varias agrupaciones
que cuentan con sus dindmicas particulares. En este sentido, y a modo de ejemplo, cabe
destacar la agrupacion territorial de Fuerteventura'®® con varios foros abiertos en torno a
distintas cuestiones como, entre otras, la eleccidn de la imagen para el “Turismo de Fuer-
teventura” o la definicidon de las estrategias de promocion. Esta agrupacion se crea con la
finalidad de “aunar esfuerzos, ideas, opiniones y generar sinergias Utiles para el desarrollo
turistico de Fuerteventura” y avisa de antemano de que “no es un espacio para la infor-
macion comercial individual, sino una plataforma para el intercambio de informacidén y apor-
tacion de iniciativas Innovadoras”.

5.

Conocer la forma en gque se ha puesto en marcha el cluster obliga a una reflexion sobre
qué valores y qué cultura empresarial se dan cita en él. En principio, es evidente que la ini-
ciativa del cluster hay que ligarla a los valores que ponen de manifiesto un grupo de per-
sonas promotoras, que comienzan a tomar contacto entre si y ven la posibilidad de crear
un nuevo escenario para el turismo de Canarias

Este grupo comparte una cierta vision sobre la importancia de los nuevos modelos orga-
nizativos y de mercado que plantea la sociedad red, que se define por la “continua pene-
tracion de Internet en los habitos diarios de las empresas y personas como medio para las
relaciones informativas, comerciales o sociales hace que éstas adopten nuevas formas y
procesos adaptadas al nuevo medio, transformando los patrones habituales de las activi-
dades sociales y econdmicas”.

Mas informacion en: yen

En el propio documento de plan estratégico aparece una relacion de personas vinculadas al nacimiento
de este proyecto (paginas 4 y 5). Disponible en:
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En este contexto, cabe comprender que la cultura que estd detras de esta apuesta pasa por
ciertas presunciones basicas, que proporcionan identidad al proyecto. Entre ellas cabe citar:

La creencia en que una red con poder distribuido, donde ningdn nodo controle al resto
ni imponga acciones, es una forma mas competitiva de encarar las exigencias del mer-
cado actual.

La calidad y cantidad de conexiones, como un factor critico, que permite la emergencia
de nuevos proyectos y proporciona valor al conjunto.

La toma de decisiones basada en modelos de abundancia donde las opciones rara vez
son excluyentes sino que suman posibilidades al conjunto.

El valor del conocimiento compartido como combustible que alimenta la innovacion en
el sector turistico y que provoca dindmicas de colaboracién entre las diferentes partes.

6.

En la figura 2 se muestra la organizacion del cluster en forma clasica. La “vida real” es mas
compleja y quiza escapa a los limites que se dibujan. Pero la imagen sirve para disponer
de una vision de conjunto de los diferentes agentes implicados. En un punto anterior ya
se explicd la forma en que se toman las decisiones y funciona la operativa diaria.

Existen varios ejes que favorecen la agrupacion natural de agentes: el territorio, el produc-
to y la propia gestion. Quiza el territorio sea la agrupacion mas evidente, la que, con un
modelo o con otro, surge siempre vinculada a la conexion natural con la identidad de
cada una de las islas. Pero, dentro de las islas pueden desarrollarse vinculos territoriales
mucho mas especificos, como los relacionados con un ayuntamiento o con un grupo de
municipios limitrofes que comparten un modelo de oferta. Este tipo de agrupaciones
pueden servir para el desarrollo de infraestructuras o para conformar una oferta especifi-
ca de producto, por ejemplo.

Las agrupaciones de producto giran en torno a la clasica prestacion de servicios turisticos
o también en torno a nuevos desarrollos. Es importante que no queden ancladas alrede-
dor de la oferta clasica. El cluster debe favorecer la hibridacion de producto/servicio, el des-
cubrimiento de oportunidades derivadas de unas conexiones, que antes podian no ser
tan evidentes. Las estrategias de nicho pueden encontrar también aqui, con el enfoque
que propone el cluster, nuevas perspectivas de disefo y comercializacion.

Ademas de las agrupaciones, el cluster también favorece que las personas emerjan con todo
su potencial “conector”. Los proyectos se mueven en la medida en que hay personas compro-
metidas con ellos. Es importante no “asfixiar” estas competencias que, a veces, caen vencidas
por la burocracia o la falta de apoyos. Los “espacios” para la conexion deben ser los lugares don-
de estas personas puedan llevar a cabo su labor de forma mas facil. Un ejemplo puede ser el
sitio web actual, aunque hacen falta también otro tipo de apoyos y reconocimientos.
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[] 5 Configuracion organizativa propuesta para el cluster

FUNDACION CANARIA
CLUSTER DEL TURISMO
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Fuente: Plan Estratégico 2009-2012.

7. la estrateqgia del duster

De acuerdo con su plan estratégico, el cluster pretende diferenciarse mediante una pro-
puesta alternativa al modelo existente para el turismo canario. Sin embargo, al mismo
tiempo, asume que el cambio tiene que llevarse a cabo desde dentro y contando con los
agentes implicados.

Esta nueva vision del turismo se basa en la potencia de la conexion entre nodos locales para
generar competitividad en un mercado global en el que el turista adquiere nuevo prota-
gonismo y se convierte en prosumidor, en agente que no sélo consume sino que disefia y
desarrolla su propia experiencia.

En la figura 3 se describe el mapa estratégico del cluster. Es una vision global que enmar-
ca las diferentes lineas de trabajo. Tiene valor en tanto actia como “contenedor” de las
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iniciativas y las facilita. Se ha realizado un esfuerzo por disponer de ese mapa a sabiendas
de que, en realidad, es, a través cada una de las rutas que propone, donde se llevan a
cabo los proyectos de transformacion. La apuesta es por una transformacion estructural del
sector que, evidentemente, tendrd lugar mediante acciones locales. Pero el objetivo final
es transformador. Esta es la estrategia global mas evidente del modelo que se propone.

[w] & Mapa estratégico

Estrategia 2009-2012

Cluster Turismo de Canarias
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Fuente: Plan Estratégico 2009-2012.

1. Espacios para la conexion 1. Agregados para la conexion

Para comprender la estrategia resulta bdsico asumir los principios de competitividad que
el cluster propone para el turismo en Canarias:

- Colaboracion, cooperacion y gestion en red de todos los agentes del sistema turistico.
- Innovacion continua y adaptada a las necesidades del mercado.

- Renovacion y reinvencion de los distintos destinos.

- Creacion del producto desde la demanda: personalizacidon y segmentacion.

- Adaptacion continua y flexible al mercado de la gestidon de las empresas y destinos.

- Fomento de la sostenibilidad econdmica, social y medioambiental.
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Esta formulacion de principios mira al futuro y toma en cuenta referencias como la del
Plan Turismo 2020, o el Acuerdo por la Competitividad y la Calidad del Turismo en Cana-
rias 2008-2020.

En la estrategia también se manifiesta una preocupaciéon expresa por la insercion del
turismo en la sociedad en su conjunto. Y es que cabe considerar que hoy “todo es turis-
mo”, cualquier actividad puede conectarse con el sector turistico. La ciudadania es parte
activa de este “sistema turistico global” y el cluster trata de comprenderlo asi.

Citar, por ultimo, que, aungue existe un plan estratégico, en esencia el cluster asume su rol
de favorecer conexiones, por lo que hay una buena parte de “proyectos” que son dificilmen-
te predecibles. La estrategia actia como contenedor de un buen nimero de iniciativas de
personas y otros actores del sistema. Por eso, se produce una recreacion constante de las
estrategias sobre la base de lo que suceda en la realidad. Esta interaccion entre lo opera-
tivo y lo estratégico parece configurar una de las caracteristicas del cluster.

8.

Entre todas las caracteristicas destacables, una que llama la atencién, en especial, es la
forma en que plantea la emergencia como patrén valido de competitividad. “Emergencia”
en el sentido de patrones de conducta (estrategias, politicas, objetivos, proyectos), que sur-
gen a partir de la interaccion entre las partes y donde es posible mantener una coheren-
cia global sin necesidad de la intervencidon constante de un agente “generador de esca-
sez” y que limite las opciones disponibles, aceptando unas y rechazando otras. El sistema
busca la intensidad de accion local, de pequenos agentes puestos en contacto unos con
otros, pero que pueden dar lugar a actividades escalables y conducir a un sistema global
coherente y de gran dinamismo interno.

Es la apuesta por reconocer patrones diferentes en la sociedad del siglo XXI. La competi-
tividad ha virado el rumbo y, cada vez mas, tiene que ver con aprovechar la cooperacion
entre agentes porgue los “costes de transaccidn” son minimos. En este sentido, el cluster
constituye un espacio de relacidon que provee soporte para que la interaccion se produzca
tanto en el plano presencial como aprovechando los nuevos espacios digitales. En el sitio
web del cluster se dice:

-

"E‘;E “Esta web, que es en si misma una red social, pretende ser el punto de encuentro
donde desarrollar las interrelaciones de los agentes del cluster, tanto encamina-
das a la reflexion o debate, transmisidon de conocimiento, como a la accion. (...)

Los socios, que seran los miembros que se beneficien de las conexiones del clus-
ter para desarrollar acciones conjuntas entre ellos, serdn aguéllos que se regis-
tren en esta misma web: la condicién de socio se obtiene al registrarse en la web,
Yy no requiere de cuota alguna de participacion, mas la que sea necesaria para
proyectos puntuales”.
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Es decir, que el cluster no pone obstaculos, sino que se percibe a si mismo con una fun-
cion facilitadora, como una especie de capa transparente que apenas se nota, pero que con-
tribuye a mejorar la percepcion de las conexiones posibles y los beneficios derivados de
ello. El turismo en Canarias conforma un macrosector que no resulta facil de abordar. Des-
de la dptica arriba-abajo, casi siempre hay buenas intenciones, pero una permanente difi-
cultad de concretar en acciones y de concitar interés real en las partes que, mas que “pro-
tagonistas”, se sienten como “partes afectadas”. Es decir, no como agentes activos del
sistema sino como entidades que esperan que “el sistema” venga en su ayuda con finan-
ciacion o medidas reguladoras favorables en la mayor parte de las ocasiones.

Por eso, el enfoque del cluster, poniendo el acento en favorecer las conexiones entre las par-
tes, es realmente novedoso. Se aparta de conseguir protagonismo, como tal, para darselo
a los agentes particulares, pero siempre colocando valor en que las iniciativas sean cola-
borativas. La ingenieria necesaria para que eso suceda es la aportacion fundamental del
cluster.



CONCLUSIONES




270
CONCLUSIONES

La economia abierta conforma un sector plural que emerge como consecuencia de la for-
ma en gue evoluciona nuestra sociedad. Adquiere sentido en tanto que la sociedad red
del siglo XXl se caracteriza por una redefinicion de las relaciones sociales y econdmicas
entre las personas. Las instituciones, que antafo tuvieron sentido, necesitan ser reinter-
pretadas a los ojos de nuevos fendmenos, como la glocalizacién del mundo, la omnipresen-
cia de Internet o el individualismo en red. Nacen nuevas empresas y otras, ya existentes,
se reorientan, buscando nuevas formas de ser competitivas, redefiniendo incluso lo que
en si mismo es la competitividad. La economia abierta la componen no sélo empresas,
sino personas emprendedoras que impulsan sus propios proyectos (suefos que se impreg-
nan también de valor econdmico) y también otro tipo de entidades que, incluso, pueden
no presentar dnimo de lucro.

Asi pues, se trata de un sector diverso. Lo es en cuanto al tamafo de las organizaciones, su
férmula juridica, los sectores en los que desarrollan sus actividades o sus propios modelos
de gestion. En buena parte, resulta un modelo emergente. Los hechos empresariales estan
ahiy es la alta capacidad de conexidon de muchas de las personas involucradas en ellas la que
permite tejer una red, que es la que denominariamos “economia abierta”.

Como tal red, es preciso analizarla también con un sentido diacrénico. Se mueve, evolu-
ciona, cambia de formas y proyectos, fluye de la mano de la idea liquida de Zygmunt
Bauman. Reconstruye identidad con cada proyecto para conformar un sector que navega
en las aguas de Internet para adquirir un cierto sentido mutante. Aungue enlazada en
cada proyecto mediante lazos fuertes -motivacion intrinseca en estado puro- la fluidez la
aboca a nuevas conexiones también débiles. Cada proyecto es una oportunidad para recre-
ar las condiciones de existencia y hacer evolucionar el propio modelo.

Muchas de estas empresas, y de los proyectos que albergan, estan mirando a la sociedad
en su conjunto y tratan de establecer una nueva conexién con ella. Buscan un nuevo rol eco-
ndmMIco gue No se separe de una preocupacion sincera por hacer progresar a la sociedad
en su sentido mas amplio. Cuando las empresas ponen sobre la mesa la idea del proco-
mun estan apuntando a incrementar los bienes publicos a través de las actividades que
emprenden. No se trata de que, ademas de la actividad econdmica, se incluya la respon-
sabilidad social. Es primero esa responsabilidad la que, en muchas ocasiones, estd en el
origen de la actividad econémica. Puede ser el caso de las empresas culturales que se
han analizado, como ZEMOS98, Y Productions o Platoniqg, pero también el de las empre-
sas que trabajan alrededor del software libre, como Irontec o el Grupo Ikusnet. Y, por supues-
to, hay que incluir a las “clasicas” organizaciones que proceden del tercer sector y que, de
alguna manera, reinventan su actividad, como Koopera o Sartu, que avanzan hacia mode-
los que pudiéramos denominar de cuarto sector.

La persona es también uno de los ejes principales sobre los que se construye la economia
abierta. Persona que adquiere protagonismo pleno y que introduce un poderoso motor
capaz de “producir” de manera mas eficiente. Esta persona refleja la complejidad de vivir
en el primer mundo del siglo XXI. Se mueve con la pasion de saber que hay un proyecto
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por el que merece la pena invertir tiempo y tomar riesgos. Es el caso de Tuxbrain o de Osoa.
Ademas, la persona se sabe con la necesidad imperiosa de sumergirse en una comunidad
que le da sentido. Lo colectivo esta presente con un sentido primario mas que secunda-
rio. Es una conexién “natural”, un deseo, una pasion, algo que sale de dentro. En el caso
de Osoa, por ejemplo, la vinculacion del emprendedor con el mundo de la discapacidad fisi-
ca es algo tremendo a destacar: refleja un compromiso que va mucho mas alla del pro-
yecto empresarial para hundir sus raices en una motivacion profunda, de cambiar una situa-
cion que se considera injusta.

Esa comunidad es uno de los valores mejor comprendidos en la economia abierta. Diluir-
se dentro de ella, y obtener valor de lo que acontece en su seno, es sefia de identidad de
varios de los proyectos analizados. Es el caso de Safe Creative, por ejemplo. Saberse den-
tro de una comunidad que deja de ser un mero mercado para proporcionar un sentido
mas profundo a la vinculacion de las personas y los proyectos que representan. De nuevo
el paso “mas alld” de la economia de mercado a la comunidad de intereses. La economia
abierta trata de hacer evolucionar el mercado hacia un marco de relaciones de mayor
horizonte.

Los proyectos personales pesan mucho en la economia abierta. Es muy habitual que pre-
guntar por el “proyecto compartido” incluya la reflexidén sobre los “proyectos individua-
les”. Las personas cultivan sus propios proyectos. éQué hace la empresa ante ellos? En
mas de un caso, esta hiperactividad personal se canaliza desde dentro. La empresa se
convierte, asi, en “plataforma”, en “contenedor” de proyectos individuales que se potencian
desde lo colectivo. Las personas no terminan como profesionales en la empresa, sino que
pueden llegar a encontrar en ella un caldo de cultivo adecuado -a veces en forma explici-
ta y otras de manera implicita- para desarrollar sus motivaciones personales. El didlogo
entre lo personal y lo colectivo es, no obstante, tenso.

La pasion es facil de encontrar cuando se deslinda de lo econdmico. De hecho, cuando inter-
media el lucro en torno a una pasion, ésta muta y adquiere otra dimension, diferente y
que vira hacia territorios a veces de mayor desconfianza. Pero la pasion también puede
conectarse con lo econdmico; de hecho, es casi imposible esconder esa relacién en la socie-
dad actual. éPor qué si no la TransAndalus puede poner datos sobre la mesa que indican
gue la actividad de quienes recorren esa ruta para bicicleta de montafa por Andalucia gene-
ra riqueza por las zonas por donde transcurre? La pasion se conecta con lo econdmico:
quienes viajan tienen que pernoctar y consumir. Pero, en origen, lo que conecta a unas
personas con otras es su pasion por andar en bici y hacerlo apoyandose en una iniciativa
convertida en organizacion sin animo de lucro, pero que aporta una economia alternativa
en las zonas rurales que recorre.

Las organizaciones de la economia abierta trabajan con conocimiento. Es su materia pri-
ma basica y han apostado por acelerar todo lo que contribuya a incrementar su produc-
cion. Viven mucho mas cerca de la idea de “codmo hacer para que haya mas”, que no de la
de “coémo hacer para protegerlo”. El conocimiento es en buena medida un bien publico que
la economia abierta cede a la sociedad, para que ésta lo desarrolle y alcance mayores
cotas de bienestar. La persona esta en la base y actla como sujeto y objeto de la activi-
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dad empresarial. Asi, por ejemplo, el Instituto de Innovacion para el Bienestar Ciudadano
es toda una definicion de intenciones sélo con su nombre, pero también es algo que pue-
de observarse en otras empresas del ambito cultural, por ejemplo.

La economia abierta modela unas reglas que se van definiendo a medida que se juega
dentro de ella. Los limites de la economia tradicional, de las empresas con un cddigo de
identificacion fiscal, un equipo directivo y un plan estratégico, son barrotes de una carcel
que impide la expansion de los proyectos humanos. Asi que emergen nuevas narrativas para
dar cabida a las personas en su mas pleno sentido. El Grupo Cooperativo de la Sociedad
de las Indias Electrénicas es el mejor ejemplo. Construida sobre mitos y con un metalen-
guaje que juega a levantar un edificio donde la comunidad es fundamental y se perfila como
algo mucho mas poderoso que los vinculos econdmicos que devienen del hecho econo-
mico que desarrollan.

Muchas empresas de la economia abierta buscan nuevas arquitecturas organizativas. Ten-
gamos en cuenta el caso del Cluster del Turismo en Canarias o del Tourism Revolution Ecos-
ystem. Son ejercicios imaginativos que tratan de redefinir un marco légico que potencie
las iniciativas particulares. Parece que estos proyectos necesitan dibujar un campo de jue-
go diferente donde dejar que actuen las leyes de la emergencia para que las personas se
conecten con sus proyectos desde lo intimo, desde su deseo. La empresa tradicional
pareceria que esta limitando, mas que potenciando, la capacidad individual. Las personas
buscan hacer uso de un espectro amplio de conexiones -posibilitadas en buena parte por
las tecnologias de informacion y comunicacion- porque ahi es donde se juega en gran medi-
da la competitividad del siglo XXI.

La economia abierta no representa un modelo mayoritario en el tejido empresarial. Es un
movimiento en busca de un nuevo sentido. Bien desde la periferia de las organizaciones tra-
dicionales actuales o bien mediante Intraemprendizaje, pareceria que el espacio empresa-
rial ha ensanchado los limites para acoger nuevas formas de vida. Y ahi también algunas
grandes empresas inician movimientos para abrazar un nuevo modelo mas abierto de cone-
xidon con sus stakeholders y con la sociedad en su conjunto. Ninguna empresa puede per-
mitirse que la sociedad, en la que viven a diario sus clientes y proveedores, se mueva en
un plano diferente a aquel en el que ella lleva a cabo sus actividades.

En estos modelos de organizacion, no es raro relativizar el animo de lucro. En muchas
ocasiones, no es motivacion suficiente para agrupar a las personas en torno a un proyec-
to. Hace falta “algo mas”. Al mismo tiempo, sucede también que las organizaciones con
lucro incorporan -con ese sentido diacrénico al que haciamos alusién-, en cierto momen-
to, el no lucro en su codigo genético. Son ejemplos de ello Xul, Naider o Tourism Revolu-
tion Ecosystem, que dibujan también organizaciones sin animo de lucro en su arquitectu-
ra organizativa. Por tanto, parece que lucro y no lucro conforman un continuo y que pudieran
no ser conceptos excluyentes sino elementos que manifiestan una “diferenciacion inclusi-
va” en palabras de Ulrich Beck.

En gran parte, abrir la empresa es reconectarla con su ecosistema de referencia. La Caja
de Ahorros de Navarra lo ha desplegado haciendo participar a sus clientes en decisiones



273
ECONOMIA ABIERTA

hasta ahora “internas” y propias de la organizacion tradicional. Maier Technology Centre
da un paso en ese sentido cuando pone en marcha un concurso de disefio que va a abrir
las puertas de lo tecnoldgico a ese conocimiento que estd “ahi fuera”, pero que podria estar
“aqui dentro” porque esos limites, si no desaparecen, si que se difuminan.

Es habitual encontrar en la economia abierta organizaciones con elevada tension interna.
La persona, reubicada en lo colectivo, a través de proyectos que pueden no satisfacer
plenamente sus aspiraciones, mantiene una relacion diferente con la empresa. Cabe con-
siderar que no es la organizacion la que hace prevalecer sus valores, su vision, su proyec-
to. O, al menos, no prevalece de una manera tan nitida. Las personas juegan con sus inte-
reses y proyectos. Esto tensa la organizacion porque sus limites vienen condicionados por
reglas de rentabilidad y eficiencia que a veces chocan con la “ildgica” de la pasion huma-
na. El conflicto entre la creatividad y los limites implicitos en cualquier arquitectura empre-
sarial esta servido. No puede no haber conflicto. Puede quedar latente o manifestarse de
manera mas nitida, pero es evidente que “estd ahi”.

La economia abierta amalgama proyectos donde la organizacion de las actividades fluye
en gran medida, a través de relaciones personales a medida. Si mirdramos a los modelos
clasicos de organizacion que planted Herny Mintzberg, casi siempre encontramos en la eco-
nomia abierta organizaciones adhocréaticas. La diversidad de proyectos, la velocidad de
los cambios o la intensidad del conocimiento que se despliegan; todo ello necesita unas
estructuras flexibles y adaptables a lo que acontece.

Se vive de acuerdo con el momento presente. El futuro, rara vez, estad formulado en forma
de tablas de la ley que guian la conducta empresarial. La economia abierta sabe que el mun-
do contempordneo puede ser descrito, pero no tanto predicho. Otra cosa es que para redu-
cir la complejidad, o para generar esa ilusion colectiva de que el mundo es aprehensible,
haga falta planificar y establecer ciertos objetivos. Muy interesante es, por ejemplo, el
caso de Blobject, una empresa que encara el futuro mirando las tendencias del presente
que surgen en las periferias. Hoy puede ser organizando informacion, de la misma forma
que hace anos lo fue la oferta de servicios de alquiler de vehiculos eléctricos con asisten-
te de contenido geolocalizado.

Inherente a estas nuevas organizaciones es la contradiccion permanente en la que viven.
Sus actividades caen presas de paradojas imposibles de resolver. Aceleran el tiempo por-
que saben que la eficiencia tiene que ver con reducir los plazos para entregar sus produc-
tos y servicios, pero buscan su reutilizacion bajo el paraguas de la sostenibilidad global y
formas de vida que tratan de presentar alternativas a los habitos del hiperconsumo. Pro-
ducen y son eficientes, al tiempo que intentan salir de los circuitos rutinarios del gigantis-
mo empresarial. LComo crecer sin renunciar a los beneficios de lo pequeno? Esta es otra
de las caracteristicas que define a la economia abierta: la manera en que encaran el creci-
miento. En muchos casos tiene que ver con la desagregacion en nuevas unidades de peque-
Ao tamano que continlen la dindmica de guerrilla y se muevan agiles en el teatro de la com-
petitividad. En otros casos, se autoimponen limites que no conviene exceder para mantener
la esencia del proyecto. La economia abierta trata de no perder el preciado tesoro que pose-
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en, mientras sus personas desarrollan sus propios proyectos en una serie de organizacio-
nes, que se convierten en el mejor vehiculo para que puedan hacerlo.

La economia abierta es, en buena parte, una economia contingente a la sociedad del
conocimiento. La mejor forma de generar competitividad es creando contextos donde las
personas perciban la libertad de contribuir desde sus motivaciones personales. Pero las
reglas del juego de la libertad ponen en jague a las organizaciones tradicionales. Asi que
emerge un nuevo tipo de organizacién, mas liquida y adaptada a la circunstancia de un
mundo, que no puede impedir que el conocimiento fluya. Asi que, écdmo generar contex-
tos para potenciar la fluidez del conocimiento que despliegan las personas? Eso intenta la
economia abierta, un sector emergente que agrupa organizaciones diversas y diferentes
al estandar.

Y todo esto es sdélo lo que un equipo de investigacion ha sido capaz de entresacar con
una fotografia realizada a veinte casos en los meses de abril y mayo de 2010. El futuro, impre-
decible, nos ird dejando sefales de cdmo evolucionan estas organizaciones y en qué se
reconvierten. Sea lo que sea, serd una expresion de la humanidad que somos. Compleja,
econdmica, solidaria, contradictoria, pero la que somos y hacemos cada dia.
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