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RESUMEN

El presente trabajo se plantea analizar el caso de un comportamiento innovador en
el Tercer Sector que muestra la potencialidad de las nuevas tecnologias de la informacién
y la comunicaciéon como catalizador de un proceso de cambio. Para ello, en un primer
término, se exponen algunos rasgos especificos de la innovacién en el ambito del Tercer
Sector que ayuden a comprenderla en un contexto diferente. En segundo lugar, se anali-
zan diferentes dambitos de innovacién que son susceptibles de ser desarrollados por las
instituciones del Tercer Sector ilustrandolos con algunos ejemplos recientes a nivel nacio-
nal. En tercer lugar, analizamos el desarrollo de un modelo innovador de organizacién en

Alfonso Carlos Morales Gutiérrez. Revista Espanola del Tercer Sector / n°13, septiembre-diciembre 2009 Madrid
(pp 17-37)



18

ALFONSO CARLOS MORALES GUTIERREZ

el Tercer Sector, y que genera a su vez procesos innovadores (susceptibles de ser incor-
porados parcialmente en las organizaciones con enfoques tradicionales), desde el que
emergen nuevos actores y nuevas relaciones en el marco de la solidaridad. Por ultimo,
finalizamos con una serie de reflexiones sobre la necesidad y la oportunidad de situar en
la agenda institucional la innovacién no solo como un deseo sino como una prioridad y,
por tanto, en un nivel estratégico.

ABSTRACT

This paper analyzes an innovative behavior in Third Sector that shows the poten-
tial that new information technologies have and how communication can be a catalizator
of a change process. First of all some specific features are shown related to innovation in
the Third Sector that can help to understand it in a different context. Secondly, different
fields of innovation are analyzed, that might be developed by Third Sector institutions,
accompained by some recent national examples. In the third point, the development of
an innovative organization model in the Third Sector is analyzed, generating an innova-
tive process (that may be partially incorporated into more traditional organizations), from
where new actors and relationships appear in the field of solidarity. Finally some thoughts
about the need and opportunity of placing innovation in the institutional agenda, not
only as a wish but as a priority, and therefore in a strategic level.
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1. EL TERCER SECTOR Y LA INNOVACION

La innovacién es una respuesta organizativa de adaptacién, o incluso de genera-
cién de un nuevo escenario contextual. Muchas organizaciones se plantean esta fuente
de ventajas competitivas con una actitud proactiva mas alld de la mera supervivencia
reactiva. Desde esta actitud, el entorno se convierte en un lugar no solo de competencia,
también de oportunidades. En la literatura académica empresarial, pueden encontrarse
numerosas definiciones y acotaciones terminologicas sobre este proceso que subraya lo
original o novedoso, la orientacion al cliente, y su capacidad transformadora para la orga-
nizacién e incluso para el mercado —el denominado caracter disruptivo-. Hoy dia consti-
tuye un factor clave de competitividad dado el nuevo contexto socioeconémico caracte-
rizado por la globalizacion de la economia del aprendizaje, no solo para las empresas
(Baumol et al, 2007), también para los territorios (Lundvall y Borras, 1998; Archibugi y
Lundvall, 2001).

En este ambiente de reflexion sobre la innovacién, enfocada sobre todo al
desarrollo empresarial, se echan en falta trabajos que aborden la problemética de otros
agentes con peculiaridades y roles especificos en el dmbito social y econémico como es
el caso del sector publico (Osborne y Brown, 2005) o el Tercer Sector (McDonald, 2007). En
el contexto nacional el interés por la innovacién en las organizaciones del Tercer Sector es
todavia incipiente y dista de estar en la agenda de las instituciones al nivel que se encuen-
tran otros asuntos como la transparencia o la calidad’.

T A titulo indicativo de este grado de preocupacién sobre la innovacién puede citarse como ejemplo las reitera-
das ocasiones que el Plan Director de la Cooperacion Espafiola —un instrumento de politica publica para muchas
instituciones del Tercer Sector como las ONGD- cita dicha palabra —innovacion- pero ninguna en un sentido
explicito sobre la necesidad de que las ONGD sean innovadoras o desarrollen respuestas innovadoras para ser
mas eficaces. Las referencias se circunscriben a la necesidad de politicas innovadoras o vinculadas a la investi-
gacion o al fortalecimiento del sistema de innovacién de los paises que reciben ayuda, entre otros sentidos.
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En cualquier caso, suele reconocerse precisamente al Tercer Sector por su caracter
innovador, o por su aportacion novedosa a nivel sistémico, en ciertos foros de reflexion
sobre politicas publicas en el contexto europeo. Dicho calificativo se le otorga al menos
por tres razones. En primer lugar, por permitir el desarrollo de una nueva matriz social,
fundada sobre todo en la cooperacién, y por poner en practica los principios basicos de
la organizaciéon econémica: el mercado, la redistribucién y la reciprocidad (CIRIEC, 2000).
En segundo lugar, por su efecto catalizador en la eficiencia del sector publico y, por tanto,
con un papel relevante en el disefio de un nuevo sistema de administracién publica
(Greffe, 2003). Por ultimo, el Tercer Sector ha demostrado y demuestra, reiteradamente, su
capacidad para poner en valor? las potencialidades territoriales en el ambito local (Smith
y Lipsky, 1993).

Estos rasgos, que configuran al Tercer Sector como un agente en si mismo innova-
dor en el sistema, nos plantean la necesidad de acotar los niveles en que puedan realizar-
se aportaciones sobre este tema. Por un lado, estaria el andlisis macrosocial -del sistema
en su conjunto- en el que los diferentes agentes tienen roles, acciones, politicas o respues-
tas especificas, y en donde el Tercer Sector realiza, entre otras, una serie de aportaciones
novedosas Yy significativas como las enumeradas anteriormente3. Por otro lado, se situaria
una perspectiva que enfoca lo innovador en un nivel micro, es decir, en lo que hacen de
nuevo desde diversos ambitos este tipo de instituciones que conforman el Tercer Sector, y
en definitiva, supone nuevas respuestas de diversa indole a las necesidades y problemas
sociales, eso si, desde un planteamiento fundamentalmente no lucrativo.

2Son muiltiples los ejemplos al respecto. Un caso de conexién con lo local, con referencia bibliogréfica (Martinez,
2004), es la Asociacion Semilla radicada en el barrio de Villaverde (Madrid). Su principal objetivo es la integra-
cion de las personas mas desfavorecidas social y econdmicamente. Su ambito tematico principal es la formacién
e insercion socio-laboral de los menores, los jévenes y las mujeres inmigrantes. En su mision ha creado y des-
arrollado empresas de insercion sin animo de lucro (como Albino 20, S.L.) con la finalidad de completar el itine-
rario de integracion socio-laboral de los jévenes que se han formado personal y profesionalmente en los talle-
res de la asociacion.

3 Lainterrelacion de los actores implicados en la accién social es un campo de innovacién todavia poco desarro-
llado a nivel nacional. En este ambito se echa en falta una conexién mas fuerte entre la universidad y el mundo
de las organizaciones que trabajan con la exclusion —profesionales, administracion publica especializada y
potenciales beneficiarios- orientada no solo al anélisis y descripcion de la realidad sino enfocada a la propuesta
de soluciones y a la intervencién (una I+D “social”). Proyectos mixtos de investigacion e intervencién pueden ser
una via para ir potenciando un enfoque innovador en los diferentes actores. Por ejemplo, desde 2003 trabajan
investigadores de la Universidad Pablo de Olavide (Andalucia) en la localidad almeriense de Vera en un proyec-
to de investigacion e intervencién social encaminado a la mejora de las relaciones sociales entre autéctonos e
inmigrantes. El objetivo inicial de este proyecto fue realizar un analisis de la poblacion ecuatoriana residente en
Vera, con especial interés por los saraguros, un pueblo indigena procedente de Ecuador que comenzé su llega-
da a esta localidad en el aflo 1998. Sin embargo, cuestiones detectadas mediante estudio como la discrimina-
cién hacia los indigenas, el alcoholismo o los problemas de conexién social llevaron a ampliar el trabajo al total
del colectivo veratense. De manera especial destacan un conjunto de actividades desarrolladas durante 2008
encaminadas a involucrar a espaioles e inmigrantes en torno a problemas comunes como la falta de trabajo, a
consecuencia del desplome de la construccion. De este modo, los habitantes de Vera aprenden mecanismos
para encontrar trabajo en otras zonas, solventar problemas de movilidad en caso de no contar con vehiculo pro-
pio, entre otras situaciones. Siempre bajo el prisma de que espafoles y extranjeros sean capaces, en comunidad
y por si mismos, de plantear sus propias soluciones.
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El presente trabajo se sitla en esta 6rbita y se plantea sobre todo analizar el caso
de un comportamiento innovador en el Tercer Sector donde se muestra la potencialidad
de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion. Para este objetivo se han
desarrollado una serie de etapas. En un primer término se exponen algunos rasgos espe-
cificos de la innovacidn en el Tercer Sector que ayuden a comprenderla en un contexto
diferente al hipercompetitivo (productos de mayor calidad a menor precio) cada vez mas
presente en el ambito econémico. En segundo lugar, se proponen diferentes tipos de
innovacién que son susceptibles de ser desarrolladas por este tipo de instituciones ilus-
trdndolas con algunos ejemplos recientes. En tercer lugar, se analiza el desarrollo de un
caso de innovacién que configura un modelo innovador de organizacién en el Tercer
Sector, y que genera, a su vez, procesos innovadores (susceptibles de ser incorporados en
las organizaciones con enfoques tradicionales), desde el que emergen nuevos actores y
nuevas relaciones en el marco de la solidaridad. Por ultimo finalizamos con una serie de
conclusiones y reflexiones sobre la necesidad y la oportunidad de situar en la agenda
institucional la innovacién no solo como un deseo sino como una prioridad y por tanto, a
un nivel estratégico.

2. INNOVAR EN UN AMBITO NO LUCRATIVO: LO COMUN Y LO DIFERENTE

La teoria de la innovacidn ha manejado tradicionalmente dos tipos de innovacion:
la de producto y la de proceso en sentido amplio -ya sea externa (nuevos servicios ahadi-
dos al producto) o interna (nuevos procesos y nuevos modelos organizativo) (OCDE,
2005). Obviamente las empresas, organizaciones no lucrativas y administraciones publi-
cas que pertenecen o actuan en el sector servicios también innovan en sus “productos-
servicios” (los que prestan y ofrecen a sus beneficiarios-usuarios) y en sus procesos (acti-
vidades internas y/o externas que los hacen mas eficientes y eficaces).

{Puede aplicarse este enfoque sin mas a los procesos innovadores en el Tercer
Sector? La respuesta en principio es negativa. Los fines y medios diferentes que caracte-
rizan al Tercer Sector (Herrera Gdmez, 1998; Jiménez y Morales, 2008) respecto a los agen-
tes empresariales sugieren que lo innovador requiere, en ambos casos, de unos rasgos
especificos no necesariamente anélogos.

En cuanto a la diferenciacion de fines puede afirmarse que la innovacion empresa-
rial (innovacién+desarrollo) estd orientada a la creacién de situaciones monopolisticas:
ofrecer un producto y/o proceso Unico que permita obtener altas rentabilidades -deman-
da elevada con precios elevados-. El Tercer Sector no esta orientado al control del merca-
do para anadir valor a sus accionistas, sino a su misién y a sus principales grupos de inte-
rés. Por ello las innovaciones no buscan la proteccién de su propiedad intelectual
(aunque el nuevo paradigma de innovacién abierta se aleja de este enfoque?). Mas bien,
aspiran a su difusién y alcance. Son, en definitiva, marcos de sentido y finalidad diferen-
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tes porque nos encontramos ante procesos con sus peculiaridades propias aunque con
ciertos elementos comunes.

Respecto a los medios, comunes a toda organizacion, puede deducirse facilmente
un énfasis distinto en su utilizacién si se considera a la tecnologia y el capital humano
como principales recursos organizativos. Asi, lo tecnolégico-cientifico tendria menos
peso en el Tercer Sector, maxime cuando comparamos con empresas con un fuerte
componente de [+D —como es el caso del sector farmacéutico-. De hecho, hablar de inno-
vacién de producto tiene poco sentido en el ambito no lucrativo. Sin embargo, comparte
las inquietudes de muchas empresas que se esfuerzan en la innovacion de servicio -con
rasgos propios y diferenciados respecto a la de producto- y se preocupan e indagan cémo
mejorar la satisfaccion del cliente —del usuario o beneficiario en el caso de las ENL-.

No obstante, también existen puntos de encuentro y convergencia creciente entre
ambos actores. El Tercer Sector aprende del sector empresarial, sobre todo, como abordar
los procesos de innovacidén y su sistematizacién. Pero también algunas empresass
comienzan a asumir fines propios de entidades del Tercer sector y a preocuparse por otro
tipo de innovaciones. Nos referimos a la innovaciones sociales o aquellas acciones endé-
genas o intervencién exdégena (surgida desde las personas necesitadas o desde las que quie-
ren ayudar) de desarrollo social (mejora del bienestar y/o de la cohesion social) que, a través
de un cambio original/novedoso (se produce una situacion diferente a la preexistente), en la
prestacion de un servicio o en la produccion de un bien (admite diferentes formas de manifes-
tacion intangibles y/o tangibles) logra unos resultados generalmente a través de un sistema
en red y que tiene potencial de ser reproducible (Morales,2008).

Dentro del ambito no lucrativo también pueden deducirse diferencias entre
instituciones en el sector si se considera su forma juridica, su actividad e incluso el nivel
de enfoque de la misién. En primer lugar, las fundaciones, por sus caracteristicas organi-

4 Los factores que promueven la divulgacién del conocimiento crean nuevas oportunidades. La difusion del
conocimiento recompensa un desempeinio focalizado: para vencer no es necesario que inventemos la mayor
parte de la nueva tecnologia ni tampoco lo mejor. En cambio, se gana si se hace el mejor uso del conocimiento
interno y externo de un modo oportuno, combinando creativamente ese conocimiento de formas nuevas y dife-
rentes para crear nuevos productos y servicios (Chesbrough, 2009:154).

5 Muchos fenémenos de innovacion social surgen de empresarios sociales como es el caso de la conocida expe-
riencia de Sekem. En 1977 Ibrahim Abouleish dejé su puesto de jefe de division de investigacion farmacéutica
de la Universidad de Graz (Austria) y regresa a Egipto —su pais natal- para acometer una iniciativa que resolvie-
ra alguno de sus graves problemas. Su intencion: demostrar que era posible hacer que volviesen a dar frutos tie-
rras desertizadas y producir medicinas y alimentos sanos sin dafar el medio ambiente. El éxito de la iniciativa
Sekem en el cultivo biodindmico de hierbas, cereales, verduras alenté al gobierno egipcio a encomendar a
Sekem en 1990 la tarea de aplicar esta practica al cultivo mas importante de Egipto: el algodén. En estrecha cola-
boracién con cientificos, agricultores, asesores y consumidores —co-creacion- Sekem desarrollé un concepto
biodindmico para el cultivo del algoddn ecoldgico basado en el uso de feromonas para controlar plagas. Hoy
dia, Sekem es un holding de empresas que desarrollan actividades productoras y comerciales en los mercados
nacionales e internacionales en torno a la agricultura ecolégica. Su relevancia econdémica —no solo a nivel social-
es palpable: es la segunda empresa después de Lipton en la venta de bolsa de té en Oriente Medio (Seclos y
Mabhir, 2005).
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zativas, recurrirdn para la innovacion con mayor probabilidad a agentes externos que las
asociaciones, ya que estas légicamente tienen que aprovechar las capacidades de su base
social (Zimmerman, 1999). No obstante, estos matices no solo dependen del estatus juri-
dico. Las diferentes actividades y servicios que realizan las organizaciones del Tercer
Sector son un factor que diferencia los procesos innovadores. Pero este campo de inves-
tigacion estd aun poco explotado (Zimmerman, 1998; Osborne y Brown, 2005). Por ulti-
mo, la claridad de la mision organizativa —un ejercicio basico en los procesos de planifica-
cién estratégica- constituye un factor para el desarrollo y la adopcion de decisiones
innovadoras (McDonald, 2007).

3. DONDE SE PUEDE INNOVAR EN EL TERCER SECTOR

Por tanto, si se considera su especificidad, podrian establecerse ciertos ambitos
mas propios, no exclusivos, para la innovacion del Tercer Sector. La Fundacién EDE (2009)
ha realizado una recapitulacién de diversas posibilidades de innovacién —aplicada en este
caso a los servicios sociales — donde se distinguen una serie de facetas (nuevos servicios,
con base tecnoldgica, organizativas, conceptuales y sistémicas); seguidamente pasamos
a desarrollar sucintamente las que constituyen objeto de nuestro analisis completandolo
con algun ejemplo.

3.1. Nuevas respuestas a nuevas necesidades: innovaciones en prestaciones
y servicios existentes.

Una organizacién puede generar nuevos servicios o establecer nuevos programas
con un enfoque de accidn diferente para atender a necesidades no cubiertas, o insuficien-
temente insatisfechas, de sus principales destinatarios —excluidos, discapacitados,...etc-
y a los que obviamente las actividades existentes no llegan.

Un programa innovador en la atenciéon a las necesidades de vivienda como
respuesta a nuevas realidades sociales puede servir de ejemplo en este &mbito. En primer
lugar ha de contextualizarse la necesidad, en este caso la vivienda, como factor de exclu-
sion social para muchas personas dado su dificultad de acceso por diversas causas
(precios abusivos del mercado, desconfianza de las personas arrendatarias hacia colecti-
vos en situacion de vulnerabilidad, etc). En segundo lugar, un agravante: cuando esta
necesidad se manifiesta en el caso de los inmigrantes. El rechazo de los propietarios a
alquilarles su vivienda, una situacién juridica administrativa irregular, la ausencia de
néminas y unos escasos ingresos son las principales barreras que deben superar dia a dia
inmigrantes y personas en riesgo de exclusion social para poder acceder a una vivienda
en condiciones.

Desde este panorama surge la respuesta de una asociacién en Vizcaya (Goiztiri) con
el impulso del programa “Etxeberri” (vivienda nueva) que, mediante avales e intermedia-
cién inmobiliaria entre propietarios e inquilinos asegura, por un lado, que las viviendas en
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alquiler sean habitables y su renta sea “justa”y, por otro, el pago del alquiler, el manteni-
miento adecuado de las mismas, la intermediacion en conflictos vecinales y la gestién de
la vivienda®.

3.2. Las innovaciones con base tecnolégica

Ya se ha indicado que la intensidad tecnoldgica tiene mayor peso en organiza-
ciones empresariales dada su finalidad -la rentabilidad- y sus recursos, mucho mayores y
con drea organizativas enfocada a la investigacion en muchos casos. No obstante
también se apoyan, cdmo no, en el desarrollo tecnoldgico, cada vez més accesible, para
el impulso de actividades innovadoras.

Los servicios de teleasistencia, en fases todavia incipientes de desarrollo, podri-
an servir de ejemplo como un exponente posible de innovacién de esta naturaleza que
requiere no solo intangibles -ideas y trabajo- sino inversiéon de capital. Sin embargo
también podrian situarse en este nivel las iniciativas de e-inclusién que llevan a cabo
muchas instituciones. Las nuevas Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién (TIC)
estan impulsando un nuevo concepto de sociedad. Las posibilidades econdmicas, técni-
cas y sociales que las TIC permiten estan haciendo habitual e indispensable su uso al
impregnar cada vez mas ambitos de nuestra vida cotidiana. Pero la velocidad de este
proceso esta generando asimetrias y desigualdades (la brecha digital). La e-inclusién
constituye un ambito de actuacion frente a esa fractura que facilite el necesario acceso a
las TIC de todos los ciudadanos, especialmente el de los colectivos (parados, menores en
riesgo de exclusién, tercera edad...) menos favorecidos econémica y socialmente. Son
iniciativas paradigmaticas en la lucha para reducir la brecha digital, entre otras, la
Fundacién Bip Bip?, la Fundacion Esplai y la Red de Mayores® o las ciberaulas infantiles para
hospitales de la Obra Social de la Caixa. También en este nuevo ambito de actuacion -la
integraciéon tecnolégica- ha hecho posible la aparicion de nuevos “nichos” de altruismo
como el cibervoluntariado' con un perfil de voluntariado especifico y diferenciado
respecto al voluntariado presencial que es preciso considerar!!. Se trata de un recurso

6 Un total de 320 personas, entre familias y grupos de convivencia (un 90% inmigrantes), y de 100 propietarios
se han beneficiado de esta iniciativa desde su puesta en marcha, que cuenta con la financiacion del Gobierno
Vasco, la Diputacion Foral de Bizkaia, el Ayuntamiento de Barakaldo y BBK.

7 La Fundacién Bip Bip desarrolla, entre otras iniciativas, las aulas bip-bip, méas de 600 en todo el territorio espa-
fol. Se trata de espacios dotados con ordenadores con conexion a Internet a través de los cuales las personas
sin recursos o en riesgo de exclusién reciben formacion para su integracion social e insercion sociolaboral. En
este area, la fundacion también hace formacién de formadores. Ya sea presencialmente, ya sea online, instruye
a responsables de ONG o voluntarios que, a su vez, impartiran cursos de ofimatica e Internet en los centros que
tienen instaladas aulas Bip Bip.

8 Otro referente es la Red Conecta iniciativa de la Fundacion Esplai, cuyos principales ambitos tematicos de
actuacion son la formacion y el desarrollo de habilidades sociales entre menores, jévenes, mujeres con dificul-
tades de insercion laboral y, en general, colectivos con dificultades de insercién social y laboral.

9 La Edad Dorada-Mensajeros de La Paz es pionera en el acceso de los mayores a las TIC, tiene como colectivo
de intervencion a los mayores de 50 afios y como finalidad fomentar la inclusién de los mayores a la sociedad y
la relacién interpersonal.
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mas a utilizar para potenciar la penetracion del Tercer Sector en la web.
3.3. Innovaciones organizacionales y en procesos internos

Un famoso slogan de la gestion de la calidad sefala que lo que no estd en el proce-
50, no estd en el producto. Innovar internamente en la estructura o en los procesos organi-
zativos constituye un ambito de innovacion en el Tercer Sector también compartido con
las organizaciones empresariales. Se trataria de ir mas alla de la mejora en lo que se hace
—-enfoque de calidad- para pasar a transformaciones de mayor calado e impacto organi-
zacional. El ejemplo que se desarrollard en el apartado siguiente —los mercados electréni-
cos de solidaridad y sus plataformas- podria servir de referente en este sentido.

3.4. Innovaciones conceptuales

Es famosa también la frase de Albert Einstein: “Los problemas importantes no
pueden resolverse en el mismo nivel de pensamiento en que se crearon”. Si el concepto o el
enfoque desde el que se parte para realizar algo no cambia, dificilmente se podra inno-
var, esto es, responder con mejores soluciones. La Fundacion EDE (2009) cita como ejem-
plos de nuevos conceptos o nuevos enfoques (de intervencion, gestién...): el impulso de
los profesionales de referencia y de la dimensién relacional de la accién social, o el fomen-
to del enfoque de planificacion centrada en la persona (propio del ambito de atencion a
personas con discapacidad intelectual), extendiéndolo a ambitos como la atencién a
personas mayores.

10 La Fundacién Cibervoluntarios es un referente a este respecto. Recientemente la Fundacién Bip bip ha crea-
do una :“Microvoluntarios” como una herramienta para facilitar el trabajo diario en las organizaciones sin animo
de lucro, poniendo a su alcance la posibilidad de contar con profesionales de todos los ambitos dispuestos a
prestar sus conocimientos de forma desinteresada.

1T El perfil en Espafia -segun el estudio realizado entre sus miembros por la Fundacién Cibervoluntarios- es el
de un hombre, con dos o mas ordenadores, solidario, con alto nivel educativo, en su mayoria de la rama cienti-
fico-tecnoldgica y con un interés innato hacia los avances tecnoldgicos y todo tipo de herramientas tecnolégi-
cas. Es muy significativo el parametro del sexo, mas hombres (66%) que mujeres (34%), inusual en el mundo del
voluntariado y el parametro de la edad, al contrario de lo que se suele pensar, un 42% de los cibervoluntarios
son jovenes, entre 18y 30 afios, le supera apenas por un 1% la participacion de profesionales entre 31 y 50 afios
con un 43%. Por otra parte, en los Ultimos afos ha empezado a incorporarse un perfil muy interesante, perso-
nas prejubiladas o jubiladas que hoy por hoy constituyen el 13% de los cibervoluntarios de la Fundacién.
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4. EL DESARROLLO DE UNA INNOVACION “ABIERTA Y DISRUPTIVA” EN EL TERCER
SECTOR: LOS MERCADOS ELECTRONICOS DE SOLIDARIDAD

Las innovaciones no se manifiestan necesariamente en uno solo de los ambitos
indicados. De hecho, el caso que se analizara en los apartados siguientes —los mercados
electrénicos de solidaridad (on line giving markets) y sus plataformas en Internet (peer to
peer charities)- ejemplifican, de manera “transversal” que se trata de una innovacién que
podria estar situada en todos los dmbitos de innovacion (procesual, con base tecnolégi-
ca y organizativa) propios de un nivel micro, sin que ello suponga que también podria
considerarse, en algunos aspectos, como una innovacién a nivel macro —de caracter
conceptual e incluso sistémica-.

La innovacién requiere creatividad'2, pensamiento divergente, perspectiva sisté-
mica y trabajo en equipo o en colaboracién. La innovacion abierta, desarrollada esencial-
mente en el ambito empresarial (Chesbrough, 2009), propone la colaboracioén, la co-crea-
cién con diferentes grupos de interés y la implicacion en un esfuerzo interorganizativo y
sinérgico, de otras organizaciones con misiones similares, comprometidas con el territo-
rio o incluso con finalidades mixtas lucrativas y no lucrativas (interpeladas por la respon-
sabilidad social empresarial) en el proceso innovador que permita integrar el conocimien-
to interno (con niveles de crecimiento limitado) y el externo (que crece a un ritmo
exponencial).

Nuestra eleccion ha sido vislumbrar esta nueva concepcién a través del analisis de
un caso. Los inconvenientes son obvios y conocidos —dificultad para su generalizacién y
nivel limitado de aplicabilidad- pero también puede suponer algunas ventajas como un
mayor grado de profundizaciéon en un proceso. De hecho, el enfoque de casos resulta
frecuentemente utilizado a nivel empresarial por su potencial de transferencia de conoci-
mientos. Para el andlisis de esta innovacién en el Tercer Sector se han planteado como
marco de andlisis una serie de cuestiones. En primer lugar se pretende justificar tanto
desde dénde surge esta nueva realidad como qué nuevas condiciones y posibilidades se
generan para hacer posible que emerjan nuevos actores y escenarios sociales para el
altruismo. En segundo lugar, se describe su esencia, funcionamiento, origen de la idea y
sus posibles diferencias y ventajas frente a otros actores del Tercer Sector con enfoques
tradicionales. Por ultimo se sefala cdmo este nuevo escenario saca a la luz, a su vez,
nuevas formas de relacién con algunos grupos de interés comunes en las entidades no
lucrativas de accién social (nuevas tareas y grados de voluntariado, por ejemplo).

12| 3 creatividad es, por su naturaleza, un esfuerzo multidisciplinar (Punset, 2008). La diversidad cultural, acadé-
mica, cultural, generacional, potencia la generacién de ideas cuando se canaliza adecuadamente hacia un resul-
tado comun.
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4.1. Las posibilidades de la nueva etapa “social” de Internet

Las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion han sido un cataliza-
dor para acelerar una serie de transformaciones —innovaciones de base tecnolégica- y, de
manera especial, el desarrollo de la filosofia de “redes sociales” conocida bajo la expresién
de web 2.0. Esta nueva fase en la era digital estd permitiendo desarrollar nuevas formas
de articulacion social y generar comunidades y grupos de interés en torno a diferentes
temas o causas. Ademas, posibilita la participacién activa del usuario (aportacion de
contenidos, adopcién de decisiones,...) desarrollandose una inteligencia colectiva de
alcance global. Asi, el poder del ciudadano es mas importante que nunca ya que puede
manifestar directa e instantdneamente su opinion, su voto o promover una iniciativa o un
grupo con un nivel de impacto geografico notable. Estas y otras posibilidades de empo-
deramiento ciudadano constituyen factores que no pueden ser obviados por organiza-
ciones que se plantean alguno de estos aspectos como nucleares en su forma de actuar,
ya sea en sus finalidades o en sus medios.

De esta forma, las posibilidades de aplicaciéon no solo se han producido desde el
punto de vista empresarial, con importantes repercusiones y aplicaciones tanto en los
modelos de marketing y publicidad como en la generacién de numerosas oportunidades
de negocio'3. También han surgido nuevas formas de canalizar el activismo social y la soli-
daridad a través de las plataformas de redes sociales genéricas y especificas. En este caso,
nos interesan estas Ultimas: organizaciones disefiladas como redes o lugares donde se
pueden encontrar la oferta y la demanda de proyectos y necesidades sociales.

Pero jen qué medida este nuevo contexto tecnoldgico y empresarial contribuye o
favorece estas iniciativas sociales o estos lugares virtuales de encuentro? La respuesta
puede deducirse de la potencialidad que tiene la red para favorecer el encuentro entre
oferta y demanda. En efecto, la web 2.0 permite la generacion de mercados eficientes
-bajos costes de transacciéon, competencia perfecta, transparencia, penalizacién de
conductas oportunistas...- pero no solo para bienes y servicios que se intercambian por
dinero, también para necesidades y donaciones que se realizan desde una légica diferen-
te (el don).

13 En el futuro, parece que la tendencia serd un mundo virtual inteligente, en el que los avatares se moveran y
actuaran en funcion de los datos y habitos de cada persona. Seran los encargados de hacer llegar a cada usua-
rio el tipo de noticias y la publicidad de productos que sean de su interés, de educar en materias que reporten
mayor utilidad y de favorecer relaciones entre personas con las mismas afinidades e intereses. La web 2.0 no
supone Unicamente buenas oportunidades para crear nuevas empresas, sino que también tiene numerosas
aplicaciones para la empresa tradicional. Entre las principales razones que impulsaran a la empresa tradicional
a utilizar los servicios web 2.0 destaca la posibilidad de mejora de la interaccion con el cliente. En la actualidad,
segun McKinsey, mas de un 75% de los directivos asegura que su empresa realiza inversiones en la Web 2.0 y
planea mantener o incrementar sus inversiones en tendencias tecnolégicas que fomenten la colaboracion del
usuario.
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La filosofia que subyace en la denominada economia long-tail (Anderson, 2005)
sefala la posibilidad de encontrar viabilidad en iniciativas que pongan en contacto aque-
llas personas que pueden dar pequenas cantidades de dinero sin tener que estar afiliadas
a una organizacion: una larga cola de oferta solidaria en el espacio y el tiempo cuya suma
total puede ser muy significativa (crowd funding), por un lado, y aquellas necesidades y
pequenos proyectos que pueden salir adelante con pequefa inversion recibiendo
gradualmente la ayuda solicitada con la minima intermediacion, por otro. Las ventajas de
este nuevo escenario planteados por la web 2.0 para el mundo de la solidaridad son
obvias. Por un lado, en el caso de los donantes, las posibilidades de donacién aumentan
significativamente tanto en su en cuantia — desde el microgiving al grantgiving- como en
la eleccién de la causa o tipos de beneficiarios —salud, educacién, emprendimiento,...etc-
. Ademas, el empleo de los recursos donados no precisa la adhesion (afiliacion como
socio) a una organizacion. Por otro lado, los potenciales beneficiarios encuentran la posi-
bilidad de visibilizar su necesidad -de ambito predominantemente local- hasta alcanzar
una dimensiéon de escala planetaria mientras que las instituciones solidarias pueden
encontrar una fuente de recursos privados directamente dirigidos a sus proyectos.

Cuantas mds personas accedan al servicio, mayor serd el valor para el resto de los
usuarios, y mayores seran las posibilidades de generar un lugar de encuentro permanen-
te en donde los costes de estructura puedan financiarse con una pequefia cuantia que
depende del nimero de transacciones (generalmente un porcentaje sobre la donacién
del donante).En este caso el papel colaborador de las organizaciones del Tercer Sector
—-ONGD, instituciones microfinancieras,...etc.- es fundamental para su impulso y
desarrollo. Si no existen necesidades justificadas —con informaciones suficientes y veraces
que puedan ser contrastadas- o personas dispuestas a realizar donaciones —con los meca-
nismos de seguridad necesarios-, las posibilidades de encuentro —en este caso un inter-
cambio asimétrico- dificilmente seran posibles.

4.2, Laidea: ;en qué consiste un mercado electrénico de solidaridad?

La innovacidén de este modelo organizativo, que Hacki y Lighton (2001) denomi-
nan network orchestrator, no es original del Tercer Sector sino que se inspira —isomorfis-
mo empresarial- en un sistema transacciones por internet de bienes —usados y nuevos- en
el ambito empresarial. En efecto, uno de los modelos de negocio empresarial mas emble-
maticos que se han desarrollado a partir de web ha sido eBay'4. El producto/servicio de
esta plataforma es el resultado de la actividad colectiva de todos sus usuarios, creciendo
organicamente en respuesta a la actividad de dichos usuarios. Lo que es mas, la ventaja
competitiva de eBay proviene casi enteramente de la masa critica de compradores y de
vendedores, que convierte a cualquier nuevo competidor que ofrezca servicios similares
en significativamente menos atractivo. El papel fundamental de la empresa es el de faci-

14 Otros casos empresariales significativos de modelos de negocio 2.0 son Charles Swab o CNET Networks.
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litar un contexto en el cual pueda tener lugar esa actividad de intercambio maximizando
la transparencia y confianza y minimizando el oportunismo. Este es un concepto que
subyace en los que se han denominado como mercados electrénicos de solidaridad -y
sus respectivas plataformas- y que son conocidas como on-line giving markets'> y sus
plataformas de donaciones (peer to peer charities) y de micropréstamos (person to person
lending), respectivamente.

En nuestra investigacion'é se han encontrado dos tipos de mercados sociales “on-
line" con estrategias diferentes. En primer lugar, las plataformas de donantes (peer to peer
charities)'7, mas antiguas —a partir de 2000- especializadas en brindar causas y proyectos
a microdonantes consiguiendo, por tanto, recursos a fondo perdido para organizaciones
y particulares. En segundo lugar tendriamos las mds recientes que denominamos plata-
formas de microcréditos'8 (person to person lending o e-social banking) que constituirian
una manera de utilizar las ventajas de la web 2.0 para canalizar los microcréditos a escala
global. En este caso ofrecen proyectos de ONGD y entidades que desarrollan su actividad

15 Esta es la denominacion utilizada por el Centro de Innovacion Social de la Universidad de Stanford (ver
http://www.ssireview.org/onlinegiving)

16 Las aportaciones se realizan a partir de una seleccion de experiencias de mercados sociales considerando
tres criterios fundamentales. En primer lugar, organizaciones que son reconocidas a nivel internacional en el
ambito del tercer sector como instituciones exitosas e innovadoras. En segundo lugar, dada la novedad del fené-
meno, nos hemos detenido en aquellas en donde ya existe alguna informacién secundaria disponible. Por ulti-
mo, en algunos casos, se ha tenido la oportunidad, gracias a una cantidad donada para este fin por ETEA, de par-
ticipar en su funcionamiento como usuarios -mediante donaciones y préstamos-.

17 Se han utilizado en este trabajo las siguientes plataformas de donaciones:

(1) Globalgiving (www.globalgiving.org) fundada en el 2000 por Mari Kuraishi and Dennis Whittle. Mas de 14
millones de délares en donaciones desde el afio 2002. Més de 1.300 proyectos han recibido financiacién hasta
la fecha. Ha gestionado mas de 41.500 donantes individuales;

(2) Donorchoose (www.donorchoose.org) fundada en el 2000 por Charles Best, un profesor de instituto del
Bronx. En 2009, los donantes —-fundamentalmente residentes en Estados Unidos- habian financiado un valor
de 1.590.983 dolares en recursos para los estudiantes necesitados. Los proyectos han suministrado 1.357.560
horas de instruccién y tareas. Recursos proporcionados se destinaron principalmente a: 27% libros; 20% tecno-
logia; 42% escolares;

(3) Microgiving (www.microgiving.com) fundada en el 2007 por John Ferber;

(4) Firstgiving (www.firstgiving.com) creada en el 2003 por los hermanos Lingard entre otros. 1.526.245 perso-
nas han ayudado a recaudar 83.103.015 de dolares para 20.672 organizaciones sin fines de lucro;

(5) Change. Org (www.change.org) fundada en el 2006 por Ben Ratray y con un numero de beneficiarios que
asciende a 31000 miembros en 91 paises.;

(6) Nuru (www.nuruinternational.org) fundada en el 2006 por Jake Harriman and John Hancox. En Kenia han
influido directamente en la vida de mas de 2500 personas.

18 Se han investigado cuatro plataformas internacionales de microcréditos: (1) Kiva (www.kiva.org) fundada por
Matt y Jessica Flanery. Facilita créditos a 60,000 emprendedores de 45 paises en desarrollo con una tasa de
devolucién de mas del 95% durante los 3 primeros aios. Es la mas conocida; (2) MyC4 (www.myC4.com) funda-
da en 2006 por Mads Kjaer (1961) y Tim Vang (1972). A la fecha de realizacion de este trabajo manejaba 6374
inversores en 68 paises, con un volumen de donaciones en 2300 microempresas en Africa que ascendia a 3,8
millones €. Permite la concesion de microcréditos a bajos tipos de interés (pero con beneficios para los presta-
mistas); (3) 51Give (www.51give.com) creada en 2007 por Daniel Foa y Hiu Ng. Se dedica a la obtencién de fon-
dos —microcrédito- para estudiantes y emprendedores rurales en China; (4) RangDe (www.rande.org) constitui-
da en 2008 por Smita Ramakrishna y Ramakrisna. Ha desarrollado 281 proyectos y cuenta con 123 inversores
sociales. Su ambito de actuacion es la India.
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en paises empobrecidos a posibles microprestamistas, es decir, con el compromiso de
devolucion o de reutilizacién en nuevos microcréditos por parte del prestamista.

Ademas de un servicio diferente en dos tipos de plataformas —donacion y micro-
crédito- pueden diferenciarse al menos estrategias diferentes: las multicausa (con una
estrategia de captacién global y empleo los fondos recaudados) o las peer to peer especia-
lizadas a nivel territorial o en un tipo de causa -educacién o en emprendedores-. Aunque
este tipo de iniciativas se encuentra todavia en una fase de desarrollo muy incipiente y
las peer to peer mas famosas sean globales, observamos cierta tendencia a los enfoques
mas especializados y diferenciados que requieren mayores conocimientos idiosincrasicos.
Este tipo de modelos organizativos necesitan de un crecimiento equilibrado: no basta
con obtener muchos recursos, hay que disponer de proyectos atractivos y fiables donde
emplearlos?®.

Como ya se ha sugerido en otros apartados, el surgimiento de este tipo de inicia-
tivas en la red aporta una serie de ventajas considerables respecto a otros enfoques tradi-
cionales de solidaridad, como se muestra en la Tabla n° 1. Una mayor flexibilidad y liber-
tad en la donacién, una mayor transparencia del proceso (aplicacion a un destino directo)
y menores costes de organizacion son algunas de las mas significativas.

Tabla ne 1. Las ventajas “competitivas” de las plataformas de solidaridad

Enfoque tradicional

Enfoque Red Social
(usuario de internet utiliza
una red social para movili-
zar una causa)

Peer to Peer charities
(donaciones)

Peer to Peer charities
(microcréditos)

Relaciones
donante-receptor

INDIRECTA, REMOTA,
LIMITADA, A FONDO
PERDIDO

El donante da a la orga-
nizacion que elige la
causa o el proyecto
dentro de su campo de
actividad o bajo formula
de “apadrinamiento”

INDIRECTA, LIMITADA, A
FONDO PERDIDO INDI-
RECTA pero PROXIMA
Donacion hacia el
donante a través del
promotor

DIRECTA, ILIMITADA,
PROXIMA PERO A FONDO
PERDIDO

Donacidn hacia el
donante bajo interme-
diacion de la plataforma
y una organizacion que
actua a nivel local

DIRECTA, ILIMITADA,
PROXIMA y RETORNABLE
Préstamo hacia el bene-
ficiario bajo intermedia-
cion de la plataforma y
una organizacion que
actua a nivel local. Existe
compromiso de retorno

Participacion del
donante

Participacion fija como
afiliado

Participacion puntual y
variable

Participacion puntual y
variable

Participacién puntual
pero retornable

Informacion al donante

Global de la organiza-
cion o enfocada si se

trata de apadrinamiento.

Limitada a las capacida-
des personales

Focalizada hacia el
empleo de los recursos

Focalizada hacia el nivel
de retorno del préstamo

Posibilidades de eleccién

Restringida a la mision
de la organizacién o la
zona o actuacion benefi-
ciaria del apadrinado.

Restringida a las causas
movilizadas y la perte-

nencia a redes sociales

determinadas

Amplia tanto en proyec-
tos, paises e incluso
organizaciones

Amplia tanto en proyec-
tos, paises e incluso
organizaciones

Fuente: elaboracion propia

19 Kiva tuvo que rechazar prestamistas en sus comienzos.
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La red posibilita, como condiciéon necesaria pero no suficiente, que cualquier
persona de cualquier lugar del mundo —en donde internet esté disponible- pueda reali-
zar una aportacién. Pueden distinguirse dentro de estos nuevos modelos organizativos
del Tercer Sector tres perfiles de donantes: a fondo perdido (los microdonantes y los
grant-giving29), los prestamistas “altruistas”y el voluntariado.

Los microdonantes realizan pequefas aportaciones no periddicas y no vinculan-
tes. El donante dificilmente tiene un cardcter oportunista y busca mas una gratificacion
moral e incluso privada. En otros mercados on line —no sociales- los compradores —por
ejemplo mediante subasta- precisan de sistemas de reputacién —votacién por parte del
vendedor-. En el caso de estos pequefios donantes solo existe cierta discriminacion
respecto al compromiso de dar informacién —feed-back- de la accion social apoyada. Asi,
las plataformas exigen cuantias minimas para acceder a determinados derechos de infor-
macion particularizada sobre el seguimiento de los proyectos. Légicamente, el enfoque
mas local de la estrategia de la peer to peer charitie determina el cardcter mas local en su
caso del perfil de los donantes o prestamistas de naturaleza altruista.

La flexibilidad para el donante es una de las principales ventajas de las plataformas
de mercados solidarios frente a los modelos de donaciéon mas tradicionales. Sin embargo,
lo ideal para la sostenibillidad de este tipo de instituciones no es la donacién puntual,
sino aquella que tiene alguna periodicidad. Igualmente, en el caso del person to person
lending lo deseable es que el préstamo una vez recuperado se convierta de nuevo en el
respaldo a un nuevo proyecto. Desde esta perspectiva, fidelizar a los donantes, informar-
les, conocerlos, reconocerlos, son tareas fundamentales a medio y largo plazo para este
tipo de instituciones. Es muy importante implantar mecanismos de feedback que permi-
tan a los individuos y beneficiarios de los programas no lucrativos transmitir de forma
inmediata a los responsables del programa si este esta teniendo el efecto deseado. Los
sistemas de informacién y la web 2.0 pueden ser instrumentos igualmente necesarios
para el desarrollo de politicas adecuadas en este ambito.

Las aportaciones realizadas en el caso de los prestamistas sin animo de lucro
tienen la posibilidad de ser recuperadas ~dado que son préstamos-y pueden prestarse de
nuevo creandose asi un ciclo virtuoso?!, factor que puede considerarse como innovador
en el ambito de la microsolidaridad. También existen plataformas que admiten la posibi-
lidad de personas que estan dispuestas a prestar recursos a un interés mas bajo que del

20 por su parte, los patrocinadores realizan aportaciones significativas al mantenimiento de los costes fijos de la
plataforma. Normalmente figuran como tales en las portadas de dichas instituciones.

21 Ademas en el caso de Kiva tampoco esta cobra intereses a la institucién de microcrédito intermediarias. Sin
embargo estos cobran intereses a los prestatarios del mundo en desarrollo. Ese acuerdo crea una fuente de
financiacion de bajo coste para las microfinancieras y también les permite generar fondos para la financiacién
de sus costes operativos.
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mercado. En este caso se exigen una inversidén minima para acceder a este tipo de nueva
figura: el inversor social no bancario.

En el caso de las plataformas sociales se pueden también arbitrar mecanismos para
implicar a posibles voluntarios no solo como donantes de tiempo sino de trabajo22 tanto
en labores estratégicas como tacticas. En el primer caso, el voluntariado se podria dedicar
al control eficaz de la aplicacién de los fondos recaudados?3 o el desarrollo informatico
de las plataformas que se desarrollan en programacién con software libre. En el segundo
caso -tareas tacticas u operativas - el voluntariado podria consistir en la traduccién de la
web a otros idiomas, difusién publicitaria mediante incrustacion publicitaria en blogs, etc.
Las redes sociales articuladas ofrecen un canal privilegiado para la difusién, apoyo y
consolidacion de este tipo de iniciativas en la medida que dan a conocer estas alternati-
vas a los posibles tipos de donantes24.

No obstante, la solidaridad puede ser un fin en si misma o puede convertirse para
determinadas empresas de la red en un posible soporte de autopromocién: una forma de
ganar reputacion y también atraer a un tipo especial de clientes?s. En este sentido se
considera que un posible elemento de diferenciacién de estas plataformas como organi-
zaciones del Tercer Sector de otro tipo de iniciativas, consiste en constituirse, desde su
esencia axioldgica y reivindicativa (advocacy), en instituciones comprometidas con el
cambio social con cierto sentido critico y transformador (Jiménez y Morales, 2008).

4.3. El desarrollo de la innovacion: ;cémo funciona?

Las plataformas de solidaridad -orchestrator- establecen un lugar comudn para
oferta y demanda (donantes, prestatarios, emprendedores locales,...etc) que entran en

22 Modelos de negocio como IKEA sittian al cliente no solo como destinatario del producto —un mueble- tam-
bién lo hacen colaborador en la actividad de la empresa -montador del producto- y participe de estas ventajas
(menos coste para la empresa y mejor precio para el consumidor e incluso una posibilidad de alternativa en el
empleo del tiempo de ocio).

23 Kiva espera hacer un seguimiento de los patrones de liquidacion de los préstamos, y del impacto social de los
préstamos hechos. Su presidente ejecutivo Shah Prelah indica que la empresa envia voluntarios al campo para
que trabajen junto con las microfinancieras. Los voluntarios envian la informacién obtenida a la sede y narran
su experiencia en los blogs de la empresa.

241a creacién de grupos en redes sociales ya implantadas (51give desarrolla un grupo en Facebook sobre micro-
finanzas en China) o la utilizacién de la blogosfera (Daily Kos en el caso de Kiva) son alguna de las estrategias
mas utilizadas. Esto no implica que la difusién esté restringida a través de internet. De hecho varias organizacio-
nes reconocen el papel desempenado por los medios tradicionales de comunicacién de masas en la difusion de
sus experiencias (entrevistas, periddicos, programas en cadena de television...). El fundador de Change.org ha
sido entrevistado por el Wall Street Journal. La famosa presentadora estadounidense Oprah dedicé parte de su
programa televisivo de gran audiencia a la experiencia de Kiva. Igualmente Nicholas Kristof, columnista de New
York Times, se tomé el trabajo de ofrecer préstamos a través de Kiva y luego viajé a Afganistan para conocer per-
sonalmente a dos de sus prestatarios — un panadero y un técnico especializado en la reparacion de aparatos
de television. Recientemente, incluso los principales medios de comunicacién como MSNBC (Causas Facebook),
Steven Colbert (DonorsChoose) y CNN (SixDegrees) estan cubriendo actividades “micro-filantrépicas”

25 Ante el éxito de Kiva, eBay lanzé una web de préstamos llamado MicroPlace.
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juego en el momento oportuno, la informacién necesaria y los cauces de comunicacion
pertinentes. Ademas, para dinamizar la solidaridad en la red a través de estos mercados
sociales electrénicos, existen otros stakeholders analogos a los de una empresa tradicio-
nal (nucleo técnico, proveedores, clientes, acreedores, etc.). Siguiendo el esquema
propuesto por Handy (2000) sobre la organizacién en trébol, pueden distinguirse tres
areas de actividad: el ndcleo (core business) en donde se asignan las funciones mas estra-
tégicas, un drea de funciones tdcticas que son realizadas en colaboracién por otros agen-
tes (outsourcing) especializados que perciben una retribucidn por sus servicios; y un area
operativa, en la que la organizacién implica a otros agentes interesados y sensibilizados
en el desarrollo de la actividad.

Desde esta perspectiva el ndcleo organizativo suele componerse en muchas
ocasiones de un equipo de emprendedores sociales que conjuga generalmente capaci-
dades tecnoldgicas, comerciales y solidarias26. A nivel tdctico las plataformas sociales
pueden apoyarse en entidades preexistentes para una serie de actividades especializadas
como son la busqueda de informacién para el desarrollo de la oferta o la tramitacion y
gestion de fondos de las donaciones??. Por ultimo el area que se ha denominado operati-
va, estd compuesta fundamentalmente por los agentes proveedores solidarios -destina-
tarios finales (beneficiarios directos de la plataforma a través de proyectos personales o
colectivos) y las organizaciones intermediarias (beneficiarios indirectos) y por los agentes
clientes solidarios —donantes o prestamistas sin &nimo de lucro-.

En el caso de una plataforma de microcréditos, los prestamistas potenciales
—donantes al fin y al cabo- pueden analizar los perfiles disponibles de los candidatos a
obtener un préstamo. Los posibles prestatarios son escogidos de acuerdo con su nacio-
nalidad, sexo, tipo de negocio o nivel de necesidad, entre otros factores. Instituciones del
Tercer Sector -como ONGD- son las que habitualmente realizan el “filtro”y actian de inter-
mediarias -avalan de hecho a los solicitantes- nutriendo de proyectos a este tipo de plata-
formas. Se presenta asi este modelo organizativo 2.0 no como un sustituto de las ONG
sino como una posible fuente de financiaciéon privada en donde la reputacién previa
sigue jugando un papel relevante.

26 En estos casos, los emprendedores sociales son profesionales jévenes, que o bien han emprendido previa-
mente actividades en la red no necesariamente sociales —por ejemplo John Ferber (Microgiving) fundé previa-
mente una empresa publicitaria en la red que fue adquirida en 2004 por Time Warner- o han desarrollado un
amplia experiencia en organizaciones establecidas en la red —como es el caso de Matt y Jessyca Flannery (Kiva)
con experiencia en eBay o TiVo. Pero también alguno de ellos ha combinado estas competencias técnicas con la
implicacion en actividades solidarias sobre el terreno.

27 Muchos son donantes que buscan recabar informacién sobre organizaciones a las que apoyar. Dentro del pri-
mer caso puede citarse un buscador especializado de organizaciones no lucrativas: Guidestar. Cada dia, casi
22.000 personas acuden a esta plataforma para obtener mas informacién sobre organizaciones sin fines de
lucro; en 2008, su nimero total de visitas se elevé a mas de 8 millones. Dentro del segundo perfil un socio habi-
tual de este tipo de mercados es PayPal. Las organizaciones suelen utilizar a menudo este sistema de pago junto
con el tradicional cargo en la tarjeta de crédito.
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La plataforma envia el dinero a la ONG, o a la institucién de microcrédito, en el pais
de origen del solicitante. Esta institucion desembolsa los fondos y trabaja con el prestata-
rio para garantizar el buen uso o que la liquidaciéon del préstamo ocurra en el plazo
correcto. Las plataformas no solo hacen descansar esta responsabilidad en las organiza-
ciones del Tercer Sector. Existen otros mecanismos para verificar estos aspectos en el
terreno dado que constituye un factor critico en el desarrollo de estas plataformas. Los
sistemas de reputacién en Internet utilizados en otros mercados electrénicos?s, el ciber-
voluntariado y las posibilidades crecientes de la tecnologia de geoposicionamiento abren
un mundo de posibilidades para ejercerlo.

5. A MODO DE CONCLUSION: LA INNOVACION POSIBLE Y ABIERTA

Hablar de innovacién en cualquier ambito puede generar ilusion. Se trata de una
energia individual o colectiva que debe ser encauzada. Pero también puede desembocar
en cierto escepticismo (no es para nosotros) que lleva al inmovilismo. Los indicios de séli-
das barreras mentales para la innovaciéon -las mas complicadas de romper- aparecen
sostenidas bajo los presupuestos de una légica burocratica e inamovible ante los cambios
del entorno.

En cualquier caso, desde una hipotesis mas receptiva y optimista, siempre se corre
el peligro de que la innovacién quede en el mundo de las intenciones y de los deseos. Por
ello resulta preciso aprovechar los “vientos favorables” que pueden suponer:

El nivel de consciencia de necesidad de cambio o de sincronia con el entorno (hay
que cambiar por lo menos a un ritmo igual al del entorno). No siempre este nivel de
conciencia pre-innovadora estd difundido en la organizacién. En este caso habra que acti-
var el metabolismo organizativo potenciando las iniciativas y reforzando los sistemas de
comunicacion interna y externa. Se hablé en los noventa de la triple crisis de las ONGD:
transparencia, recursos y resultados. La innovacién podria ser un camino “integrador”
para la renovacién quizas en los tres ambitos.

El nivel de sana “insatisfaccion” que lleva a la busqueda de respuestas a los nuevos
escenarios y a nuevas necesidades (que aumenten el grado de satisfaccion o que llegue
a mas gente) o simplemente el afan de mejorar. Los donantes tienen cada vez mas opcio-
nes para desarrollar sus inquietudes sociales y solidarias y los fondos privados —grandes
donantes- serdn muy selectivos a la hora de decantarse por colaborar con las institucio-
nes del Tercer Sector. Como indica Bruel (2009): “Las entidades tendremos que optar por un
formato mds y mds asociativo donde el factor diferenciador serd la capacidad de moviliza-
cién de voluntariado, y la creacién de redes sociales que aporten valor afiadido y proximidad

28 Kjva ha creado un sistema de clasificacidn de cinco estrellas para las microfinancieras en funcién de una serie
de parametros disponible en su web (un sistema de reputacién andlogo al utilizado por ebay en el caso de com-
pradores y vendedores).
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alo que realicemos o crear respuestas muy especializadas que nos hagan atractivos a los inte-
reses de las administraciones publicas”.

El nivel de apertura a la renovacion tecnolégica y organizativa. El grado de incorpo-
raciéon o penetracion en nuevos instrumentos o técnicas que aumentan las posibilidades
o capacidades organizativas (como la web 2.0, las alianzas estratégicas con otras organi-
zaciones...) puede constituir en si mismo un revulsivo para el cambio y la innovacién.

La conjuncion de estos niveles deberia desembocar en un aterrizaje a nivel tempo-
ral que concrete en determinados instrumentos de gestién (planes, grupos de trabajo,
indicadores...) e incruste la innovacién en el dia a dia de la organizacién para que efecti-
vamente, tarde o temprano, se produzcan los resultados esperados.
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