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Resumen

Los cambios sociales producidos por la inmersion de la economia mundial en el esquema global han
traido consecuencias en los mecanismos deinsercion laboral. Los generadores tradicionales de puestos
de trabajo se han redefinidos y el empleo requirié también un ejercicio de reflexion. Dentro de este
contexto, una preocupacion que aparece es qué sucede con el talento que existe dentro de los llamados
colectivos vulnerables, es decir, aquellos que se caracterizan por alguna indefension o riesgo de
exclusion social. Los emprendimientos sociales y en especial las llamadas empresas sociales, surgen
como alternativas para resolver esta problematica. El desafio que estas iniciativas enfrentan es su
autonomia/autosustentabilidad.

El presente proyecto busca indagar sobre los mecanismos de funcionamiento interno de la empresa
social que faciliten el logro del objetivo de autonomia/autosustentabilidad, e identificar sus
principales obstaculos de modo de poder pensar proactivamente formas de mitigarlos.
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El jardin de los senderos que se bifurcanes una imagen
incompleta, pero no falsa, del universo tal como lo concebia
Ts'ui Pén. A diferencia de Newton y de Schopenhauer, su
antepasado no creia en un tiempo uniforme, absoluto. Creia en
infinitas series de tiempos, en una red creciente y vertiginosa
de tiempos divergentes, convergentes y paralelos. Esa trama
de tiempos que se aproximan, se bifurcan, se cortan o que
secularmente se ignoran, abarcatodas las posibilidades. No
existimos en la mayoria de esos tiempos; en algunos existe
ustedynoyo; enotros, yo, no usted; enotros, los dos. En éste, que
un favorable azar me depara, usted ha llegado a mi casa; en
otro, usted, al atravesar el jardin, me ha encontrado muerto; en
otro, yo digo estas mismas palabras, pero soy un error, un
fantasma. - Jorge Luis Borges, El jardin de los senderos que se
bifurcan

La literatura y otras artes encontraron buenos maridajes para hacer famosas a muchas palabras al
asociarlas.

Desde el sencillo encuentro entre ‘pany queso” que remite a la expresién del minimalismo alimenticio
hasta la mencién de la dupla "Sacco y Vanzetti”, como el nodo de la prejuiciosa e injusta persecucion
obrera, pasando por “blanco y negro” como la dualidad que marca los opuestos, “vulnerabilidad e
innovacion” no cuentan con una historia de conjuncién significante.

Vulnerabilidad ha ganado terreno como fendémeno entre los estudios sociales y/o econémicos que
remiten a las descripciones de riesgos y exclusiones que la actualidad incorporé con la divisién del
trabajoenelmundo global.

Por su parte, innovacion suele estar vinculada con la necesidad de definir los nuevos eventos que la
irrupcion de la tecnologia sumé sobre lavida cotidiana.

Dos términos muy actuales para describir realidades que parecen nosiempre encontrarsesino masbien
pertenecer a senderos que se bifurcaron...

La propuesta de solucion a las carencias que originan la vulnerabilidad y que traccionan sus efectos
sobrelaspoblaciones menos favorecidas, estan principalmente orientadas a concentrarse en esfuerzos
de transformacion del status quo en modo reactivo, todo lo cual dista bastante de estar motorizado con
la velocidad que la respuesta amerita... Los tiempos de cambio de politicas puablicas, ya sea por la
alternancia de la democracia, ya sea por la propia inercia de la burocracia estatal se tornan al menos
aletargados frente a la velocidad del crecimiento de los colectivos vulnerables.

Porotra parte, lainnovacion esinherente al mercado. Lo que no cambia perece frente a la avasalladora
necesidad de dar soluciones bajando una aplicacion en tan solo click...

El desafio académico que nos propusimos fueindagar sobre un entrecruzamiento superador entre estos
dos conceptos - vulnerabilidad e innovacion- a través de nuevas experiencias que se estan
desarrollando en el campo de la economia social.

Elinicio del sendero lo encontramos al reflexionar sobre la insercion laboral de individuos que forman
parte de colectivos cada vez mas heterogéneos y numerosos asociados a algln tipo de carencia que
corre el riesgo cierto o potencial de exclusion. Después de volver a topar con las mismas alternativas
que ofrecen similares obstaculos para esos individuos, en el camino aparecieron carteles luminosos
sobre experiencias innovadoras, algunas con implementaciones de varios afnos, que sin embargo no
contaban con la enriquecedora sistematizacion de su propia practica.



Nuestro acercamiento de base fue sobre La Huella - cooperativa social- que convoca a usuarios del
sistema desalud pablica del Hospital Borda enArgentinaa un proyecto deinsercion laboral a través del
diseioy reciclado de muebles. (1)

Desde el estudio e intervencion académica realizada sobre esta experiencia con el espiritu de buscar
alternativas laborales hacia la inclusion de diversidad de talentos y talantes/actitudes (2) en un mundo
incierto, global y cambiante, nos adentramos en una investigacion que se inspird en la pregunta por
como describir el funcionamiento de un emprendimiento social que permita la insercién laboral de
grupos con carencias y riesgos de exclusion, que a la vez mitigue su vulnerabilidad, logre objetivos de
autosustentabilidad y permita su reproduccién como modelo de éxito.

Marco tedrico

Acerca de la vulnerabilidad

En estudios sobre vulnerabilidad para América Latina, Pizarro (2001) (3) indica que el concepto de

vulnerabilidad parece ser el mds apropiado para comprender el impacto transformador provocado por

el nuevo patrén de desarrollo en el plano social y para captar esa mayor exposicion a riesgos en que se

encuentra una gran masa de los habitantes de América Latina en el actual periodo histérico.

A su vez, agrega que existen factores objetivos y subjetivos que otorgan a la vulnerabilidad un rol

explicativo del fendmeno social en la region. (4)
En primer lugar, la acentuacion de la heterogeneidad productiva, con efectos en la ocupacion,
la segmentacion del trabajo y mayor precariedad de éste. Se agrega a ello la
desregulacion laboral (o flexibilizacién), sin sequros de desempleo, con impacto en la
protecciénde los asalariados. En segundo lugar, los sistemas mixtos de educacion, salud
y prevision, de cardcter privado para las familias de altos ingresos y puablicos para las capas
medias y de bajos ingresos, con un manifiesto debilitamiento de éstos tltimos. En tercer lugar,
la disminucién del peso cuantitativo de las organizaciones sindicales y su menor significacion
cualitativa como instrumentos de compensacién de poder frente a los gremios
empresariales. Finalmente, el notable crecimiento del sector informal de laeconomia, conalto
peso en el empleo, y el escaso apoyo que recibe de las instituciones financieras privadas y del
estado. Por otra parte, en el plano de la percepcién subjetiva, parece haber aumentado
un sentimiento de indefension en las capas medias y de bajos ingresos generado por el

repliegue del estado de la funcién protectora que tuvo en el pasado e incluso por la

preponderancia que han adquirido los valores que fomentan el esfuerzo individual en
lalucha por lavida por sobre las l6gicas colectivas (PNUD, 1998).

ParaPizarro(5) el concepto de vulnerabilidadsocial tiene dos componentes explicativos: lainseguridad

e indefension, por un lado, y el manejo de recursos y las estrategias que utilizan las comunidades,

familias y personas para enfrentar los efectos de ese evento. Los grupos que comunmente l[lamamos

vulnerables han entrado en esta definicion producto de exponer esta inseguridad o indefensién en

diferentes ambitos.

Ennuestro caso de estudio, la inseguridad o indefension estaba sefialada no solo por el haber padecido

una enfermedad - psiquiatrica- que conlleva limitaciones de comportamiento vincular, ademas de

tratamientos supervisados bajo condicionesde encierro o aislamiento social en la mayoria de los casos,

sino también por condimentos agregados de juicios inhibitorios o descalificantes por parte de la

comunidad "sana”.

Si bien nuestro colectivo vulnerable de estudio esta representado por miembros salientes del entorno

terapéutico, la reinsercion social requiere de un acompanamiento andamiado para reconstruir esos

lazos que se han -al menos- debilitado y en muchos casos cortado durante el tratamiento. Las



estrategias a poner en marcha para transitar el puente de la reinsercion requieren necesariamente del
accionar devarios actores.Ensoledad, se refuerza el aislamiento.

A su vez se requiere también de incluir diferentes dimensiones tales como el paradigma desde el cual
los especialistas comprenden o interpretan “el problema”, el conjunto de representaciones sociales
construidas alrededor de un tema en cada "época”; la jurisprudencia u orden juridico sobre el
particular, la capacidad/incapacidad del Estado en distintos ciclosy la movilidad/organizacion de "los
actores no especialistas"....

Este camino de inclusion ha probado varias alternativas, muchas de las cuales interpelan al entorno
familiar, al Estadoy a la propia comunidad terapéutica.

La Huella viene a dar con una practica de innovacién para la insercion social y laboral que
desarrollaremos bajo el nombre de empresa social.

Acerca deinnovacion y empresa social.

Ahora bien, por qué innovacion...

En 2002 Peter Drucker se preguntaba: ;De donde surgen los nuevos trabajos? Y la respuesta desde su

vision fue: de cualquier partey de ningtin lugar en particular, en otras palabras, no hay unasolay tinica

fuente.(6)

El espacio para la generacion de los nuevos roles laborales no esta circunscripto a historiay tradicion.

Los nuevos entornos llaman a la creacion de nuevas formas de trabajo que no necesariamente

responden a empleos.

Para Drucker (2002) los antiguos creadores de puestos de trabajo han perdido empleos en estos (iltimos

veinte afios. Los empleos permanentes (sin contar el desempleo por recesion) en la Revista Fortune 500

se han ido reduciendo constantemente afio tras afo desde alrededor de 1970, al principio lentamente,

pero desde 1977 0 1978 a un ritmo bastante rapido...(7)

Y agrega que una de las novedades que surgieron como fendmeno de empleabilidad fueron los

emprendimientos:
De los economistas modernos mds importantes, solo Joseph Schumpeter se interesé por el
emprendedor y su impacto en la economia. Todo economista sabe que el emprendedor es
importantey tiene impacto. Pero, para los economistas, el emprendimiento es un evento "meta-
economico”, algo que influye profundamentey de hecho daformaalaeconomiasinser parte de
ella(8)

Si bien nuestro caso de estudios responde a un modelo asociado a empresa social -como mas adelante

desarrollaremos-, rescatamos en la definicion de emprendedor que da Drucker alguna de las claves que

nos permiten entender laimportancia de pensar esta experiencia, la de laempresasocial, entrecruzada

con lainnovacion.
Lainnovaciones la herramienta especifica de los emprendedores, el medio por el cual explotan
el cambio como una oportunidad para un negocio diferente o un servicio diferente. Es capaz de
ser presentado como una disciplina, capaz de ser aprendido, capaz de ser practicado. Los
emprendedores deben buscar a proposito las fuentes de innovacion, los cambios y sus sintomas
que indican oportunidades para una innovacién exitosa. Y necesitan saber y aplicar los
principios de esa innovacion exitosa. (9)

Una empresasocial podriamos asimilarla a un emprendimiento, en términos de Drucker, entanto noes

un evento central para la economia tradicional, sin embargo, al surgir, tiene un alto impacto. Todo

emprendimiento cuenta con un instrumento clave para su funcionamiento y sustentabilidad que es la

innovacién como fuente de su propia reproducciony de su crecimiento.

La Huella conlleva estas caracteristicas desde sus origenes. Se remonta al modelo de cooperativas

sociales que se desarrollaron en Italia como consecuencia de la Reforma del sistema de salud mental



en la década del 70. Esta Reforma posibilitaba el movimiento de transformacién llamado de
desinstitucionalizacién de los usuarios del sistema de salud mental liberando de la necesidad de
internaciony construyendo servicios completamente sustitutivos(10).

En este sentido, La Huella ha generado un impacto como fenémeno de reinsercion de grupos
vulnerables, a la vez que se ha definido como organizacién enmarcada en esta tradicion europea de
externalizacionatravésdelaempresasociallocual,enArgentina esuna modalidad que nisiquieraaun
cuenta con un reconocimiento juridico especifico.

Y entonces por qué empresasocial

Unaempresasocial hace referenciaauntipo de organizacion en la cual el pilar de cumplimiento de la

mision social es inclaudicable, a la vez que aplica estrategias de mercado para alcanzar ese objetivo

social (11).

Quienes buscan organizarse bajo esta modalidad responden a una meta descripta como de "triple

balance": lograr al mismo tiempo desempenarse en la dimension social, ambiental y de beneficio

econémico.

Adicionalmente, en los paises europeos que avanzaron con reformasy desarrollaron empresassociales

como parte significativa de sus politicas pablicas surgieron dosimpactos mas: por un lado: el del gasto

publicointeligente(la persona no gastacomo paciente internado sino que contribuye con la produccion

debienesyserviciosalasociedad) y por otro el de la gobernanza democrdtica o participacién activa de

losinvolucrados. (12)

No obstante, reforzamos que los emprendimientos sociales se diferencian de los emprendimientos

comerciales en que su objetivo social, o medioambiental, siempre se encuentra en el centro de sus

operaciones. (13)

Defourny, J. & Nyssens, M. (2012) recopilan la breve historia del fendmeno indicando que:
En Europa, el concepto de empresa social aparece por primera vez a principios de la década de
1990, en el corazén del tercer sector. Segtin una tradicién europea (Evers y Laville, 2004), el
tercersector retine cooperativas, asociaciones, mutualidades y, cada vez con mayor frecuencia,
fundaciones, o, en otras palabras, todas las organizaciones privadas sin dnimo de lucro; en
algunos paises europeos este tercer sector se identifica como la “economia social”. Mds
exactamente, el primer impulso se produjo en Italia y estuvo estrechamente relacionado con el
movimiento cooperativo: en 1991, el Parlamento italiano aprob6 una ley que establecia una
forma legal especifica para las “cooperativas sociales” y estas experimentaron un
extraordinario crecimiento. (14)

Y agregan que el concepto de empresa social "no compite en absoluto con el concepto de economia

social. Mds bien ayuda a identificar dindmicas de emprendimiento que estdn funcionando en el

verdadero nicleo del tercer sector en diversos contextos socioeconémicos europeos”.

La Comision europeavalor6 esta experiencia en su conferencia de noviembre de 2011 cuando la vinculé

alaeconomiasocialylasiniciativas de innovacion. (15)

Defourny, J. & Nyssens, M (2012) también mencionan que el fendémeno avanz6 en Estados Unidos sobre

los primeros afios de la década del 90, con las iniciativas de la Harvard Business School que impulsaron

la tematica, donde la primera corriente del debate se relacionaba con la utilizacion de actividades

comerciales por parte de organizacionessin fines de lucro como apoyo a su misién. Mas tarde se genero

una segunda linea de debate basada en una vision mas amplia del emprendimiento e involucrando a

organizaciones como Ashoka, fundada en los 80 y centrada en perfiles llamados “emprendedores

pablicos”, capaces de producirinnovaciones sociales en varios campos. Esta difusion gener6 que varias

fundaciones relacionadas con la “filantropia de riesgo”, como la Fundacién Schwab y la Fundacion



Skoll, hayan abrazado la idea de que la innovacion social es un hecho fundamental para el
emprendimiento social y comenzaron a apoyar aemprendedores sociales. (16)
Desde 1996 hasta el 2000 a través de la llamada EMES (EMergence des Entreprises Sociales Europe) que
es una red de investigacion formada por reconocidos centros universitarios e investigadores
individuales de Europa, comenzd la construccion progresiva de un corpus de conocimiento teérico y
empirico, plural en cuanto a las disciplinas y la metodologia, en torno al tema del "tercer sector”.
Seidentificd a partir de estos estudios, las siguientes caracteristicas de la empresasocial definiéndolas
entresdimensiones:
a. Dimensioneconémicayempresarial:
a. Tienen una actividad econdémica especifica con fines de produccion de bienes o
servicios- no son activistas
b. Asumenun nivelsignificativo deriesgo
c. Cuentanconunacantidad minimadetrabajo remunerado
b. Dimensionsocial
a. Tienenunobjetivosocial explicito para beneficiarala comunidad
b. Esunainiciativade los ciudadanos de la sociedad civil
c. Hacenunadistribucién de beneficios limitada
c. Dimensionde gobierno participativo
a. Fundada bajo el objetivo de autonomia de la decisiény gobernada por sus miembros
b. Ladecisiénnobasadaen la propiedad del capital
c. Lanaturaleza participativa queinvolucra diferentes partes de la actividad (17)
Nuestro caso de estudio responde a estas tres dimensiones en cuanto tienen una actividad econdmica
referida al reciclado y disefio de muebles, asumen el riesgo de la insercion laboral de un especifico
grupo de personas con vulnerabilidad social como un objetivo critico que mueve su accionar y estan
organizados de modo participativo a través del marco legal que el pais cuenta y admite para este tipo
deiniciativas: la cooperativa social.

Acerca del funcionamiento organizacional
Unavezdefinidalaidentidad externa, empresasocial, es decir, lasolucioninnovadora para lainsercién
laboralde ungrupovulnerable, lamiradaviré hacia elinterior de esta experiencia entanto su dinamica
de funcionamiento. Asi, la articulacion de los miembros se vuelve un aspecto critico para allanar el
camino hacia la autonomia/sustentabilidad.
Traemos a colacion entonces los estudios de Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein (1989) en su libro
“Identidad de las Organizaciones”. Alli describen y analizan, desde un enfoque constructivista de la
realidad, lanocion de auto organizacién, identidad y estructura.
Asi es como auto organizacion se refiere a la capacidad de las organizaciones sociales, consideradas
como sistemas capaces de hacer frente a las crisis, catastrofes y otras perturbaciones del medio, para
producirse por sisolasyseguir operando. (18)
La caracterizacion de identidad aplicada a las organizaciones esta conformada por aquello que las
distinguey que tratande conservara lo largo del tiempo.
De acuerdo con este concepto, las organizaciones se comportan como homeostatos que
procesan las perturbaciones enddgenas o exégenas de modo tal de mantener ciertas
caracteristicas invariantes. Se cierran sobre si mismas, generando de continuo acciones que,
reiteradas a lo largo del tiempo, preservan su identidad. (19)
El concepto de estructura propone identificar “los recursos que dispone la organizacién y el uso que de
ellos se hace, las relaciones entre sus integrantes con el entorno y los modos que dichas relaciones



adoptan, los propésitos que orientan las acciones y los programas existentes para su implementaciény
control”. (20)
Asuvez, el concepto de estructura - complementario con el de identidad-, recoge la nocidn de sistema
abierto para la organizacion. Asi se puede comprender como, frente a las perturbaciones del contexto,
la estructura se modifica (plasticidad estructural) pero la identidad permanece.
Larepresentacion del concepto de estructura se realiza a partir de sus elementos denominados
DOMINIOS que son tres:
1) De las relaciones: alude a los roles de la organizaciény a las relaciones entre los integrantes
de la misma
2) De los propositos: los propésitos de todo orden que orientan las acciones de estas personas,
yaseaindividual o conjuntamente
3) De las capacidades existentes: se refiere a los recursos de todo tipo que se desarrollan y
emplean parael logro de los propésitos y la legitimacion de las relaciones. (21)
Sobre los propoésitos de la organizacion, en nuestro caso, reforzamos que se vincula con la insercion
social y laboral de un grupo especifico que se reconoce vulnerable por la indefension y riesgos antes
mencionados.
Sobrelas capacidades existentes: el principal talento es el que los mismos usuarios del sistema de salud
publica reconocen: la habilidad de transformar un mueble en desuso o mal estado en una pieza
vendible para el confort del hogar. Vale aclarar que los muebles son producto del descarte ciudadano
tanto deacciones privadas como publicas.
Finalmente nos enfocamosen los conceptos de roly funcién, y los profundizaremos desde la perspectiva
de analisis organizacional que propone Elliot Jaques (2000; 2017).
Una organizacion que se precie de tal articula roles vinculados con el nivel de trabajo definido en
funcion de su alcance temporal - es decir el tiempo maximo de realizacion de la tarea a la cual esta
llamado el rol-; a la vez, estos roles requieren tener una jerarquizacion entre ellos donde autoridad y
capacidad para rendir cuentas (accountability) son aspectos que definen su posicion en cada estrato o
nivel (22).
A esta dinamica de roles se le suma la combinacién con otro componente de este sistema que es la
nocion de funcion.
Una funcién desde el punto de vista sistémico, es un subsistema alojado dentro de un sistema principal.
Para Jaques, una funcién abarca un conjunto de tareas que deben dar cuenta de su responsabilidad de
acuerdo a un fin especifico, por ejemplo, la distribucion fisica o logistica, la fabricacién, laventa.
Identifica cuatro funciones operativas universales como naturalmente necesarias cumplir la misién de
laorganizaciony las describe de la siguiente manera:

e FunciondeIntercambioinicial deidentificacion de necesidades del entorno: es aquella funcion
quevisualizaeidentificaunanecesidad enelentorno, lacual podriaserobjetodeaportedeuna
solucién o alternativa de servicio o producto por parte de la organizacion.

e FunciondeDiseiio: es aquella que elabora una propuesta de solucion a la necesidad detectada
atravésdeun bien oservicio.

e Funcion de Materializacion: es aquella que implementa el disefio de solucién, lo concretiza.

e Funcion de Intercambio final de devolucion al entorno: es aquella que devuelve al entorno la
solucion a la necesidad detectada inicialmente como contribucion propia de la organizacién a
través de un producto o servicio.

Estas funciones operativas estan acompafadas a su vez por funciones de apoyo y/o de resguardo tales
como Recursos Humanos, Tecnologia, Planeamiento y administracion, Legales, Control de gestion,
Auditoria, entreotras.



Adicionalmente a los roles que mencionamos que tienen responsabilidad sobre la tarea y ejecutan la
mision organizacional, Jaques identifica roles de gobierno para la jerarquia organizacional. Estos
altimos no estan directamente involucrados en las tareas ejecutivas, sino que su relacion con la
organizacion es o bien de capitalizacion y financiamiento - en el caso de los Accionistas- o de direccion
estratégica - en el caso del Directorio. En ambos casos son roles a los que se rinden las cuentas del
accionar ejecutivo de la organizacion.

Sobre estas definiciones de funcionamiento organizacional intentaremos una caracterizacion teérica
modelizada queincluyerolesy funciones para nuestro caso de estudio y que pretende ser un disparador
de reflexiones sobre la articulacion de los diferentes actores sociales requeridos para la
sustentabilidad de la empresa social relacionada con grupos vulnerables.

Nuestro caso de estudio - La Huella

Recordamos que La Huella es una cooperativa social fundada por usuarios del Hospital Neuro
psiquiatrico Borda. Forma parte del “Programa de Emprendimientos Sociales”, creada por resolucion
893/07 por la Direccién General de Salud Mental del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires asociado al
Programa de Pre-alta de dicho hospital.

Una sintesis de su historia nos indica que surge como una iniciativa de insercion laboral de un grupo
especifico de personas en el contexto de la salida de la crisis socioeconémica de Argentina del 2001.
Nace a partir de un grupo reducido de personas, varias de las cuales cuentan con el talento para llevar
adelante latarea (ebanistas, pintores) y otros con el talante, la actitud para aprenderla. Estan liderados
por unsocidlogo, Federico Bejarano, quien impulsa el proyecto desde su rol en el Hospital, articulando
la motivacion del talento identificado, la necesidad de insercién laboral y los mecanismos ya previstos
por el Estado para dar comienzo a experiencias como esta.

Con el correr del tiempo, esta iniciativa crece y suma actores complementarios que permiten sostener
el funcionamiento y logro de la mision organizacional. Asi entonces se incorporan psicélogos,
terapistas ocupacionales, contadores, comunicadores sociales, académicos, profesionales de recursos
humanos, la mayoria de ellos a través de convenios o asociaciones con comunidades afines.

En la basqueda de la expansion comercial para lograr la autonomia y autosustentabilidad, La Huella
recorre senderos que desembocan en instituciones educativas de nivel superior como Universidad
Nacional de Quilmes (UNQUI), Universidad Tecnolégica Nacional (UTN) y Escuela Argentina de
Negocios (EAN), donde encuentra espacios de reflexiony accion para tal fin.

UNQUI- cuenta con una vasta experiencia en el area de desarrollo de incubadora de emprendimientos
sociales, UTN aporta su tradicion en practicas de mejoras en las tecnologias aplicadas y EAN con un
espacio académico de desarrollo de areas de emprendedurismo comunitario enmarcado dentro del
espacio de Responsabilidad Social Universitaria.

En el caso de las propuestas que se disefiaron desde EAN para el aspecto comercial, se identifico
adicionalmente que era critico pensar el funcionamiento interno de modo que fuera posible llevar
adelante las acciones comerciales manteniendo el espiritu e identidad fundante.

En términos de Jaques la organizacion de La Huella habia desarrollado ampliamente su funcién de
Diseiio y Materializacién a partir del talentoy talante de sus miembros originarios. Habia respondido a
su entorno desde el disefio de productos pensados a partir de sus capacidades y de la disponibilidad de
recursos existentes (desechos para reciclar). También habia podido incorporar complementariamente
algunas funciones de apoyo a través de una Contadora, o de Legales, con el asesoramiento externoy un
area de comunicacionesy difusion en redes a través de La Pata Cultural de La Huella. Sin embargo, las
funciones de Intercambio inicial con el entorno (precision de su mercado de referencia, su
segmentacion de clientes y plan estratégico comercial), e intercambio final de propuesta de
contribucién al entorno (ventas) quedaban pendientes de desarrollo.



Del mismo modo, los roles internos, si bien los miembros de la cooperativa habian podido desarrollar
una segmentacion (Presidente, administrador, operarios), la mayoria de los miembros y su foco
principal se mantenian trabajando en la implementacion de los productos. El resto de los roles
requeridos para el funcionamiento natural de una organizacion se cubrian bajo una modalidad de
complementariedad o acople llevadas adelante por personas ajenas al nicleo central de
cooperativistas. Nos referimos a miembros de otras asociaciones civiles, otras cooperativas,
ciudadanosy la comunidad en su conjunto, colaborando a través del voluntariado.

Federico Bejarano, tutory lider de La Huella, describe la dinamica de trabajo de la siguiente manera:

Empresa Social

Piblica
Hospital

Voluntariado La Huella Cooperativa
Area Cultural
Area Administrativa:

Contadora

de Trabajo Limitada
Cooperativa 3026
& personas/usuarios

Ministerio de Trabajo y
Desarrollo Social

Universidades: IUEAN,
LIBA. Univ. de OQuilmes.

Sociedad civil

Fundacicn

Asociaciones Civiles
Donacidn

Cuadro I: Bejarano, F (Agosto, 2016) Presentacion en la Escuela Argentina de Negocios

Es decir, La Huella - como organizacién - tiene una fortaleza muy marcada en la potenciacién de la
capacidad desutalentoasociado aquienes materializan el producto realizado conrecursos accesibles-
el reciclado de muebles-, a la vez que identifica carencias (planeamiento comercial y ventas, por
ejemplo) querequieren ser complementadasa partir de conveniosy/ovinculacion enred, sin las cuales,
la mision organizacional dificulta el logro de cubrir su necesidad de sostenimiento.

En los siguientes apartados intentaremos esbozar una modelizacion de esta experiencia que nos
permitira reflexionar acerca de los roles necesarios y la articulacion requerida para completar un
cuadro de funcionamiento que facilite la gestion interna, logre la mision organizacional y pueda sonar
conellogrode la mayorautonomia posible.

Modelizacion del caso - Articulacion necesaria de los actores sociales en tanto roles que intervienen en
el funcionamiento interno.

En un intento por modelizar la organizacion requerida para que este tipo de emprendiemientos y
empresassociales seansustentables, describiremos en elsiguiente esquema el flujo delarelacion entre
las funciones antes mencionadas con el entorno:



Entarng

_Lm"ﬁ‘_‘m?: Intercambio
identificacion Materializacién | develutorio al Cliente
necesidades entomo Consumidor

del entorno

QLIIUF

Cuadro II: Jaques, E (2000) Relaciones de la organizaciony su entorno

El funcionamiento actual de La Huella responde a una dinamica en la cual las funciones de Disefio y
Materializacion del producto hansido el eje principal del éxito de este emprendimiento.

Sinembargo, los mismos miembros de la cooperativa identificaron que estas funciones son necesarias
pero no suficiente para poder lograr la sustentabildad requerida.

El talento y las capacidades que la organizacion tiene, que ademas constituyen su identidad, son
fundamentales que permanezcan a la vez que es necesario que se fortalezcan con la combinacién
colaborativa de otros roles. Es decir, un solo talento/capacidad aislado no logra la supervivencia,
menos aun de grupos vulnerables que desde el inicio se definen como indefensos y sujetos a riesgos...
En este camino y por reflexionar sobre sus propias necesidades, comenzaron a desarrollar vinculos con
comunidades que pudieran complementar su trabajo.

Asi fue como acudieron a las universidades para estudiar el fendmeno e intentar reproducirlo con
incubadoras (en la UNQUI), mejorar el disefio y la técnica de la materalizacion de los productos (en la
UTN) y desarrollar el area comercial, identificando las necesidades del entorno y desarrollando una
adecuada accion deventas (en la EAN).

Ahora bien, las subvenciones que el Estado proveyé a partir de los programas a los que suscribe, fueron
elsoporte sobre el cual se andamio su estructura de recursos para operar.

Observamos que el Estado funciona como un socio/accionista. Este rol es de suma importancia y se
concreta a través del financiamiento del lider impulsor, de los espacios de desarrollo de la cooperativa
yde subsidios para la actividad.

Los roles de direccidn ejecutiva, en cambio, si son asumidos por la propia cooperativa a través de su
presidente, con un sistema de gobierno participativo propio del cooperativismo y de la definicion de
empresa social.

Contar con este rol y tener la capacidad interna de desarrollarlo habilita el empoderamiento hacia la
autonomia de la cooperativa en su conjunto y de cada uno de sus miembros, lo cual a la vez hace
recobrar identidad laboraly social, hacerse cargo sus acciones. La identidad cobra el sentido buscado



cadavez queel proyecto logra insertar a personas-a priori-noinsertassocialy laboralmente hablando.
Lesdavozylashaceciudadanas.

En el siguiente esquema detallamos la dinamica de funcionamiento tal como la vemos en su estado
actual:

Financiamiento
Estads mas accionistas/

cooperativistas
Funciones y roles ‘
actuales

Disefio y Materializacian

Cooperalivistas
y COnvenios con
Intercambio > Universidades UTN
Identificacion = = Intercambio
necesidades devolutorio
del entorno Soporte con el entorno
Convenio con Programa de
universidades P e s el Voluntarios
EAN/UNQUI T

Clientes y
consumidores

Cuadro lll: Funcionesyroles en La Huella

El Cuadro Ill nos muestra las funciones: en el centro - Disefio y Materializacion- desarrollada por los
propios cooperativistas,conelaporte técnicode laUniversidad Tecnolégica Nacional.Porotro lado, las
funciones de soporte tienen una variedad de actores que pueden ejecutarlas, desde los mismos
cooperativistas que cuentan con la capacidad para hacerlo, o programas de voluntarios para
actividades especificas, u operariosempleados. En cuanto alas funciones deintercambio con el entorno
se ejecutan con, o bien voluntarios (que promueven el producto en las redes sociales), o bien con
convenios con universidades que colaboran en el armado del plan estratégico comercial (Escuela
Argantina de Negocios), o el modelo de reproduccion de empresas sociales por la incubadora social
(Universidad de Quilmes).

Desde nuestra observacion del funcionamiento y la modelizacion del esquema de la dinamica
organizacional, la repensamos integralmente de la siguiente manera:

Eje4.Paginall5
www.ohservatorioess.org.ar/coness



Financiamients mixto Rendicion de cuentas

Estadaigrupa vilnerable'secior privads
Modelizacidn de '
Funcionesy roles

Funcionas gua admilen acopie
POl comenio

Disefio y Materializacion
Intercambio J _
|dentificacion . - Intercambio
necesidades e devolutorio
del entorno con el entorno
Funcicnes
Funel -
dﬁn:c:;: R de acople
pof COnwenics Aclmiristracidn FOr CONVENIO S
Comunicacdanes
Lagaks
{Caniral de Gastidn

Clientes y
consumidores

Cuadro IV: Modelo de la dinamica de funcionesy roles.
En el Cuadro IV, observamos una descripcion de roles en la que entendemos que el Estado, el Hospital
Borday el instrumento que representan los programas de emprendimientos sociales responden a una
cadena necesaria del espacio de financiamiento. Para el caso de grupos vulnerables que se describen
por la carencia o el riesgo de exclusion, el rol del Estado como socio accionista es fundamental ya que
los miembros no cuentan con fuentes propias ni accederian a fondos de terceros que asuman un riesgo
adicional al que asumirian frente a cualquier organizacion con fines de lucro tradicional.
En la primera etapa es clave este apoyo. En etapas sucesivas, a medida que van creciendo y ganando
confianza por parte de accionistas privados, el sistema de financiamiento podria ser mixto: Estado, el
propio grupodetrabajoyelsector privado,yen laetapa ulteriorincluso podria llegar aser privado. Esto
implica también la definicion de indicadores claros de seguimiento organizacional, muchos de los
cuales responderan a los balances sociales definidos u a otros que pudieran identificarse.
En cuanto a los roles ejecutivos, la necesidad de un lider que asuma la decision final es clave. Mas alla
que el sistema de gestion sea cooperativo y democratico, existira una figura responsable por la
integracion de las decisiones del conjunto y el responsable del seguimiento de la legalidad de la
organizacion.
En nuestro caso, La Huella cuenta con un marco legal de cooperativa social y un Presidente de la
Cooperativa que es el responsable por el conjunto de las acciones de la empresa. Este rol es
imprescindible.
Elrestodelosroles que estan dentro de las diferentes funciones pueden llevarse adelante tanto por los
mismos miembros de la organizacién como por miembros externos acoplados. Esto dependera de las
competencias o capacidades de las personas que se encuentren disponibles en el interior de la
organizacion.
En nuestro caso, observamos que los cooperativistas comenzaron con un “saber hacer”, con habilidades
o talentos que las personas en estado de vulnerabilidad toman como plataforma para saltar esa
barrera. Esta identidad que logran los emprendimientos sociales es gracias a la potenciacion de esas



competencias favorablesy que se destacan por encima de todo lo desfavorable que su propia historiay

el entorno les plantea.

Hacer brillary expandir este talento es muy importante, construye su identidad.

Ennuestro caso elnombre La Huella hace hincapié en los sentidos que conlleva:
“sencillamente una marca de identificacion, de pertenencia, que busca un destino social a
través de la comercializaciény por lo tanto de un mercado”. Pero a la vez, se liga a lo subjetivo
como rescate de la singularidad: “hacer huella en la subjetividad. Construir identidad. La
actividad emprendedora debe impulsar al sujeto ensus posibilidades de decision y compromiso
y lomarcaenunrol activo. Posiciona en el lugar de la responsabilidad y el protagonismo frente
a la pasividad como lugar estereotipado del que sdlo recibe atenciony nada se le pide. (blog. La
Huella).

Rescatar este aspecto y ponerlo en accion hace a la insercion, como dijimos, a la identidad, hace a la

materiazalizcion simboélica del salir del riesgo, de la carenciay de la exclusion.

La funcién de materializacion entonces tiene este doble sentido: el concreto, la posibilidad de construir

el puente hacialainclusion, y el simbdlico: incluirse con unser conidentidad propia.

En nuestro caso, la funcion de materializacion se lleva adelante con roles internos mayoritariamente.

No obstante, esta funcion admite la posibilidad de contar con instituciones que por convenio o a través

de cooperacion enred, se acoplen para su potenciacién o mejora.

EnelcasodeLaHuella, el convenio conla UTN (Universidad Tecnolégica Nacional) permitié mejorar el

sistema interno de produccion de reciclado de muebles a través de la incorporacion de técnicas que

facilitaron el desarmado de los muebles en desuso, por ejemplo.

Otras funciones que admiten el acople a través de convenios o cooperacion en red son las comerciales.

Los ambitos académicos y los programas organizados de voluntariado entran en el circuito para

completar las funciones operativas de la organizacion.

Del mismo modo, las funciones de soporte como Contaduria, Legales y demas, pueden entran en la

dinamica como acople.

Es decir, lo que hemos observado en nuestro caso de estudio es que el emprendimiento social nace con

una funcion principalista, la del talento del grupo, para La Huella, de materializacién de productos

concretos (los muebles) y simbélicos (la identidad e insercion socio/laboral de grupos vulnerables).

Identifica sus propias carencias para el logro de la sustentabilidad-el resto de las funciones-, y cuenta

conun liderazgo que permitearticular la fortaleza conla carencia. Este rol se vislumbra imprescindible

paraelsostenimientoydurabilidad dela organizacion dado que tiene que impulsar la potenciacion del

terreno ganado por los talentos a la vez que sumar funciones necesarias pero carentes tales como:

1. Funcion de financiamiento, que requiere de un Estado como primer socio que refuerce la
necesidad de inclusién de los grupos vulnerables a través del apoyo y andamiaje, y luego
incorpore otros financiadores,

2. Funciones de acople a la funcion central que complementen la dinamica de funcionamiento
para que favorezcan la insercién a través de convenios con otras instituciones afines y
complementarias, academias, o la sociedad civil en general con programas organizados de
voluntarios.

3. Funcion de seguimiento y control de gestion, que requiere desarrollar este conocimiento en el
roldel lider a cargo, de modo que pueda dar cuenta a los accionistas (Estado o sector privado) a
travésdeindicadores acordes de gestion.

El capitulo de indicadores de gestion es un area de estudio e investigacion en particular porque los
indicadores para emprendimientos sociales no pueden estandarizarse del mismo modo que los de una
empresa tradicional.



Un abordaje posible para incluir ejercicios de medicion de la gestion social se ha dado a través del
(lamado balance social.

Fernandez Lorenzo, L; Geba, N; Montes, V; Schaposnik, R (1998) definen balance Social como el “informe
que surge como producto o “output” del sistema de informacidn social de la organizacion y cuya
finalidad es brindar informacion referida a la responsabilidad social asumiday ejercida por ella.”(23)
Para Gallego, M (1999) el balance social es una herramienta de la Auditoria social que surge comola
estrategia que permite a las organizaciones evaluar, medir y controlar, con fines de mejoramiento
progresivo, la gestion de lo social entendiendo esta como la aplicacion de politicas y practicas
relacionadas con las personas tanto al interior como al exterior de ésta.” (24)

Encualquier caso, losindicadores de rendicién de cuentas que creemos deben incluirse en el modelo de
gestion de la empresa social debieran contemplar no solo los aspectos de la contabilidad tradicional
sino también aspectos intangibles que transitan la brecha entre lavulnerabilidad y la autonomia de los
grupos que pertenecen a este sector y ser instrumentos accesibles al uso cotidianos de la mision de la
organizacion. Restara profundizar si los indicadores que se proponen en el Balance social son los que
efectivamente se pueden aplicar al seguimiento de la gestion y posibiliten la rendicién de cuentas que
el Estado como socio requiera y las empresas sociales vinculadas a grupos vulnerables estén en
condiciones de afrontar.

Hitos en los senderos que se cruzan y nuevas opciones.

Nos propusimos entender qué sucede con la insercion laboral de los grupos vulnerables y encontramos
quevulnerabilidad e innovacién no estaban ampliamente vinculados.

Identificamos un primer hito en la union entre estos dos conceptos a partir del espacio que se esta
construyendo en Argentina sobre emprendedurismo social y/o empresa social.

Reflexionamos sobre algunos aspectos necesarios a tener en cuenta desde su funcionamiento
organizacional interno para lograr la identidad del emprendimiento, la insercién social/laboral y la
autonomia.

Finalmente propusimos una modelizacion que piensa como necesarias algunas funciones y roles
especificos cada vez que se suefie con un nuevo emprendimiento, de modo que se acorten los plazos del
crecimiento, y asi con mayor celeridad se logren los acuerdos requeridos con comunidades o
asociacionesciviles para llegar a la autonomia/autosustentabilidad econdmica e identitaria.
Observamos a su vez que este es un formato que alberga respuestas para grupos vulnerables con
algunas condiciones criticas que favorecen su surgimiento, a saber:

1. Contar con el Estado como socio que financie a la vez que haga un seguimiento a través de
instrumentos apropiados de redicion de cuentas

2. Contarconunliderazgoinspirador queidentifiqueypotencielascapacidadesexistentesdentro
de un grupo a priori definido por carencias, indefension y dificultades para asumir mayores
riesgos.

3. Contar con instrumentos regulatorios (marco legal, convenios) que permitan dar formalidad,
consistenciay continuidad a un mecanismo laboral donde la colaboracionyeltrabajoenred es
clave para el circuito de construccion de los bienes o servicios que se producen.

En este camino observamos también algunas luces de advertencia sobre esas mismas condiciones
criticas que pueden operar como obstaculos cada vez que por un lado, el Estado no pueda funcionar
comosocio sino cuenta con instrumentos viables de financiamiento o seguimiento y control de gestion;
y por otro, el lider no encuentre un mecanismo de articulacion de las funciones y roles necesarios, ni
trabaje sobre un cuadro de sucesion propio y acorde que le permita garantizar que el emprendimiento
continia mas alla de su propia presencia.



El modelo de innovacidn para la vulnerabilidad recién comienza a eshozarse. Esperamos haber dado
algunos pasos mas en el sendero de esta construcciony este debate.

Notas

(1) https://054.travel/la-huella-hospital-borda/

(2) El concepto de “talento” es polisémico y polivante, José Manuel Casado Gonzalez -socio de
Human Performance de Accenture - lo define como laaptitud, el sabery lo complementa conel
concepto “talante” haciendo alusién a las ganas, la actitud, la disposicién de una persona para
asumir desafios. (2008)
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