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Resumen

En la actualidad asistimos al desarrollo de experiencias que buscan construir espacios sociales y
economicos ajenos a la racionalidad y formas de organizacion tipicamente capitalista. A ello ha
contribuido, sin duda, la emergencia de una sociedad civil local y global que, a través de foros de
encuentro y redes de movimientos nutre el intercambio y el dialogo entre las diferentes inicia-
tivas que emergen por todas las latitudes. El cambio de contexto que estamos viviendo, incluye
profundas transformaciones, no solo en la economia y la sociedad, sino también en el modo de
entender el conocimiento y el aprendizaje en la construccion de Otra Economia.

Asi, el principal objetivo de este trabajo es contribuir mediante la investigacion cualitativa al
fortalecimiento y la articulacion de redes de Economia Social y Solidaria (ESS) existentes tanto
en el Sur como en el Norte. Este estudio pretende reflexionar sobre iniciativas, estrategias y
aprendizajes que puedan ser fuente de inspiracion, innovacion y adaptacion para organizaciones
muy diferentes en sus condiciones internas y su entorno, pero que comparten la I6gica de la ESS
tanto en el Sur como en el Norte, con especial referencia a los casos de Argentina, Brasil, Pais
Vasco (CAPV) y Estado espaiiol.

Tras una breve introduccion, en el primer apartado presen tamos los objetivos del estudio y la
metodologia utilizada en el proceso de la investigacion. Como sequndo apartado, para contex-
tualizar el analisis de las experiencias, se ofrece un breve marco general que presenta el origen
de la ESS en su vertiente tedrica y en su concrecion practica, en los ambitos territoriales anali-
zados. Posteriormente, se presentan los resultados del analisis de las experiencias investigadas
en sus contextos particulares, con un capitulo que agrupa los aprendizajes derivados del entorno de
la CAPV, el Estado espafiol y por otro lado los aprendizajes de las experiencias de Argentina y Brasil.
Como capitulo final, y a modo de conclusiones, se presentan los aprendizajes comunes vy las
conclusiones globales derivadas del estudio.

El presente trabajo se enmarca en el proyecto "Acercando redes de Economia Solidaria Norte-Sur:
compartiendo y sistematizando buenas practicas” cofinanciado por la Agencia Vasca de Cooperacion para el
Desarrollo y el Departamento de Vivienda y Asuntos Sociales del Gobierno Vasco y el Ayuntamiento de Getxo.
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1. Introduccion

En la actualidad asistimos al desarrollo de experiencias
que buscan construir espacios sociales y econémicos
ajenos a la racionalidad y formas de organizacion ti-
picamente capitalista. A ello ha contribuido, sin duda,
la emergencia de una sociedad civil local y global que,
a través de foros de encuentro y redes de movimientos
nutre el intercambio y el didlogo entre las diferentes ini-
ciativas que emergen por todas las latitudes'.

El cambio de contexto que estamos viviendo, incluye
profundas transformaciones, no solo en la economia y
la sociedad, sino también en el modo de entender el co-
nocimiento y el aprendizaje en la construccion de Otra
Economia.

En la busqueda de alternativas econdmicas al capita-
lismo, las diversas experiencias de la Economia Social
y Solidaria (en adelante ESS) demuestran una serie de
potencias o capacidades transformadoras que hacen va-
lioso al sector para el cambio social en la medida que se
orienta hacia la satisfaccion de necesidades humanas y
no solo hacia la maximizacion de beneficios, haciéndolo
de forma democratica y sostenible Con la sequridad de
que toda experiencia puede -y deberia- ser capitalizada
como aprendizaje, mediante adecuados mecanismos que
viabilicen la reflexion y el intercambio colectivo, las ins-
tancias especificas de formacion deben ayudar a instalar
habitos y dinamismos de aprendizaje permanente en las
personas y en las organizaciones.

Desde la perspectiva de la ESS, se considera que la crea-
cion y el desarrollo de capacidades de aprendizaje es una
etapa indispensable en el transito hacia otra economia,
en la cual el andlisis y la reflexion colectiva sobre las
experiencias por parte de sus protagonistas permita ge-
nerar nuevas formas asociadas y colectivas de produc-
cion y reproduccion, centradas en el trabajo y en otras
modalidades de gestion de recursos y necesidades. En
este sentido, una estrategia posible para la extension y
conocimiento de la ESS es conocer, difundir y reflexio-
nar en torno a experiencias de referencia. La elaboracion
de bancos de buenas practicas y la gestion y difusion
del conocimiento son algunas herramientas valiosas que
se pueden utilizar para la sistematizacion. Asi, segun
el investigador brasilefio Luiz Inacio Gaiger, uno de los
roles de los emprendimientos econdmicos solidarios *
consiste en dar pruebas tangibles de que son estructu-
ralmente superiores a la gestion capitalista, en el de-
sarrollo economico y en la creacion de bienestar social,
ya que disponen de ventajas comparativas emanadas
de su forma social de produccion especifica. Por otro
lado, en momentos como este, los criterios de evalua-
cion del éxito o fracaso de las alternativas economicas
deben ser graduales e inclusivos. (...) Otra globalizacion
implica mundializar otras cosas que, para ello, necesi-
tan estar realmente experimentadas e incorporadas a la
vida cotidiana, a las prdcticas de trabajo, de produccion
economica y de participacion ciudadana®.”

' Martinez Gonzalez-Tablas, A. y Alvarez Cantalapiedra, S. “La economia critica y solidaria: perspectivas tedricas y experiencias para la construccion de una economia alternativa”,

en la situacion del mundo 2008, Icaria/CIP- Ecosocial, Barcelona.

2 Garcia Jang, J., "Cooperativas que se reproducen”, Nexe 27, enero de 2011.

* Gaiger, L. I, "Emprendimientos econdmicos solidarios”. En Cattani, Antonio David, La otra economia, Coleccion lecturas sobre Economia Social, Altamira, Buenos Aires, 2004, pag. 237.
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Ademas, segun Gaiger, los emprendimientos econdmicos
solidarios abarcan diversas modalidades de organiza-
cidn econdmica, originadas en la libre asociacion de los
trabajadores, con base en los principios de autogestion,
cooperacion, eficiencia y viabilidad. Agrupando a las
personas excluidas del mercado de trabajo, y a aquellas
motivadas por la fuerza de sus convicciones, los empren-
dimientos economicos solidarios llevan a cabo diversas
actividades en los ambitos de la produccion de bienes y
servicios, financiacion, distribucion y comercializacién e
intercambio. Se presentan en forma de grupos de pro-
duccion, asociaciones, fundaciones, cooperativas y em-
presas de autogestion®.

Asimismo, y ello es de vital importancia en la mayoria de
las experiencias, combinan sus actividades economicas
con acciones de indole educativa y cultural, revalorizan-
do el sentido de la comunidad de trabajo y el compromi-
so con la comunidad en la cual producen y trabajan. De
esta manera, las practicas especificas de dichas experien-
cias se inscriben en una nueva racionalidad economica,
en la cual la solidaridad se convierte en el sostén de las
iniciativas, que generan resultados materiales efectivos
y ganancias economicas, pero sobre todo se encuentran
enmarcadas en otra ldgica donde los principios y valores
orientan la actividad econdmica y no viceversa®.

Por ultimo, y en el contexto actual de crisis y cambios,
los emprendimientos de ESS se presentan como una he-
rramienta contra los efectos negativos de la globaliza-
cion neoliberal pero también como herramienta para la
creacion de empleo y de lucha contra la pobreza. Ignacio
Ramonet ratifica que “La consecuencia de la Globaliza-
cion ha sido la destruccion de lo colectivo, la apropia-
cion por el mercado de las entidades privadas de las
esferas publica y social. Ha actuado (y sigue actuan-
do hasta que se refunde el sistema econémico) como
una mecdnica de seleccion permanente bajo el efecto

de una competencia generalizada: el mercado contra el
Estado, lo privado contra lo publico, lo individual contra
lo colectivo, el egoismo contra la solidaridad. Significa
un antagonismo entre el capital y el trabajo. Y, como los
capitales circulan mds libremente y mds rdpidamente
que los hombres, es el capital el que siempre gana®.”

Asi, el caracter transformador de la ESS es rescatado
como una herramienta contra la crisis mundial en la
Declaracion de Caracas y ante la crisis financiera inter-
nacional: "En un momento critico como el actual, las
politicas nacionales y regionales deben dar prioridad a
los gastos sociales, y proteger los recursos naturales y
productivos. (...) En este contexto, hay que valorar la im-
portancia de un conjunto de aportaciones y propuestas
de la economia social que promueven la dignificacion
del trabajo y la articulacion local frente a los impactos
de la crisis’.”

# Cabe mencionar que no hay una Unica forma de designar a los emprendimientos de economia solidaria, siendo algunas de ellas: Empresas de economia popular (Incefis, 1996);
empresas de economia solidaria (Verano, 2001); empresas alternativas (Camacho, 1996); organizaciones productivas de economia social (Carpi, 1997); organizaciones economi-
cas populares (Razeto y Calcagni, 1989), emprendimientos socioecondmicos asociativos (Coraggio, 2010).

© Gaiger, L. I, "Emprendimientos econdmicos solidarios". En CATTANI, Antonio David, La otra economia, Coleccion lecturas sobre Economia Social, Altamira, Buenos Aires, 2004, pag. 229.

6 Ramonet, |. Una Historia de la Regresion Neoliberal (1971-2008). En Le Monde Diplomatique en espafiol, El punto de vista N°5, Espafia, noviembre 2008, pag. 29.

7 Conferencia Internacional de Economia Politica: Respuestas del Sur a la Crisis Econdmica Mundial, Caracas, Venezuela, 8-11 de octubre de 2008. En Le Monde Diplomatique en

espafiol, El punto de vista N° 5, Espaiia, noviembre 2008, pag. 90.



2. Presentacion del estudio

Desde las redes, foros y debates en torno a la ESS de la
Comunidad Autonoma Vasca (en adelante la CAPV), se
comenzo a reflexionar sobre la necesidad de fortalecer redes
de economia solidaria desde el estudio en profundidad e
intercambio de experiencias Norte-Sur. Asi, la posibilidad
de contar con el conocimiento y la sistematizacion de
los procesos que han vivido y viven las organizaciones
de la ESS en el Sur como en el Estado espafiol y la
CAPV y recrear espacios de intercambio, fue analizado
como una oportunidad. Oportunidad que permitird la
mayor incidencia politica sobre la ESS como paradigma
alternativo a la economia de mercado convencional y como
herramienta para la contribucion al desarrollo humano
sostenible; y también una mayor sensibilizacion orientada
a centros educativos y de investigacion, universidades,
organizaciones y empresas sociales, administraciones
publicas y hacia la ciudadania en general.

En este contexto, entre varias organizaciones tanto del
Norte como del Sur, vinculadas a procesos de debate y
reflexion, en el afio 2009, se lanzo el proyecto “Acercando
redes de Economia Solidaria Norte-Sur: compartiendo y
sistematizando buenas practicas”. El objetivo principal del
proyecto, es fortalecer redes de ESS Norte-Sur, a traves de la
identificacion de procesos y experiencias de organizaciones
de ESS que promueven el desarrollo humano sostenible.
El equipo del proyecto ha sido conformado por la Red de
Investigadores Latinoamericanos de ESS (RILESS) www.
riless.org, el Instituto de Estudios sobre Desarrollo y
Cooperacion Internacional Hegoa www.hegoa.ehu.es, la
Red de Economia Alternativa y Solidaria de Euskadi (REAS-
Euskadi) www.economiasolidaria.com y Emaus Fundacion
Social www.emaus.com, entidad coordinadora del proyecto.

Como fase inicial del proyecto, se elabord una Guia de
Experiencias de ESS Sur-Norte compuesta por 50 ini-
ciativas solidarias de Brasil, Argentina, Estado espafiol y
la CAPV. Esta Guia ha sido una primera herramienta de
acercamiento a los diversos emprendimientos de ESS que
existen en el entorno mas cercano y lejano con el objeti-
vo de socializar, sensibilizar y comparar la diversidad de
iniciativas existentes.

En esta segunda fase, presentamos el resultado de una in-
vestigacion en profundidad de una seleccion de 20 ini-
ciativas solidarias seleccionadas de entre las anteriores.

Segun la estructura del documento, en el primer apar-
tado, presentamos los objetivos del estudio y la meto-
dologia utilizada en el proceso de la investigacion. A
continuacion, y para contextualizar el analisis de las
experiencias, se ofrece un breve marco general que pre-
senta el origen de la ESS en su vertiente teodrica y en su
concrecion practica. Esta contextualizacion se concreta
particularmente en los ambitos territoriales referentes
para las 20 experiencias analizadas: el Pais Vasco (CAPV),
el resto del Estado espafol, Argentina y Brasil. Poste-
riormente, se presentan los resultados del analisis de las
experiencias investigadas en sus contextos particulares,
con un capitulo que agrupa los aprendizajes derivados
de las experiencias vascas y espafnolas y del entorno lati-
noamericano. Finalmente, y a modo de conclusiones, se
presentan los aprendizajes comunes y las conclusiones
globales derivadas del estudio.

¢ Disponible en: www.desarrollohumanosostenible.org/?q=node/177






3. Objetivos y metodologia

El afan que guia esta sequnda fase del proyecto es el de
contribuir mediante la investigacion cualitativa al for-
talecimiento y la articulacion de redes de ESS existentes
tanto en el Sur como en el Norte, asi como al analisis y
el intercambio de experiencias que trasciendan los diver-
sos espacios geograficos y que contribuyan al Desarrollo
Humano Sostenible, potenciando una vision de la Eco-
nomia transformadora y empoderadora.

Partiendo de esta premisa, el objetivo de este trabajo de
investigacion es la identificacion y el analisis de las cla-
ves de sostenibilidad y buenas practicas en la gestion de
las organizaciones de economia solidaria en diferentes
contextos socio-economicos y culturales del Sur y del
Norte, con especial referencia a los casos de Argentina,
Brasil, CAPV y Estado espafiol. Con este objetivo en men-
te, las personas del grupo de investigacion reconocemos
que las experiencias de ESS, su origen y devenir tienen
una logica intrinsecamente ligada a las condiciones eco-
nomicas, sociales y culturales en las que acontecen. Por
lo tanto, este estudio, mas que centrarse en identificar
modelos replicables o buenas practicas descontextuali-
zadas, pretende reflexionar sobre iniciativas y estrate-
gias que puedan ser fuente de inspiracion, innovacion
y adaptacion para organizaciones muy diferentes en sus
condiciones internas y su entorno, pero que comparten
la I6gica de la ESS tanto en el Sur como en el Norte.

Uno de los retos metodoldgicos que se planteaba a la
hora de conseguir este objetivo, teniendo en cuenta
las limitaciones temporales y presupuestarias del
proyecto, era la del planteamiento de una estrategia de
investigacion que permitiera generar la mayor cantidad
posible de aprendizajes relevantes partiendo de un grupo
tan heterogéneo de experiencias. Las organizaciones
y colectivos estudiados son muy diversos: en cuanto a

tamano, recorrido histdrico de la experiencia, su origen,
objetivos, areas y sectores de actividad, estructura
organizativa y modelo de gestion, formas juridicas
adoptadas, nivel de capitalizacion, intensidad relativa
de factores productivos, presencia de mano de obra
asalariada, grado de movilizacion de trabajo voluntario,
estructura de relaciones con las administraciones publicas
y modelos de negocio (en cuanto a estrategias de
generacion de ingresos).

Conscientes de la dificultad de analizar coherentemente
semejante grado de diversidad, pero a su vez tratando de
preservar esta diversidad como uno de los activos prin-
cipales del estudio, el equipo de investigacion definio un
plan de trabajo que se fue concretando durante una se-
rie de reuniones virtuales (on-line) y de una reunion pre-
sencial de todo el grupo, celebrada en Buenos Aires du-
rante la Ultima semana de julio del 2010. Como resultado
de este proceso, se decidio que el elemento articulador
de los estudios en profundidad de cada experiencia, fue-
ran los momentos de crisis por los que ha transitado la
organizacion, entendiendo crisis como momentos clave,
puntos de inflexion y cambio. La idea por lo tanto, es
identificar y describir los momentos criticos, caracteri-
zarlos, explorar sus origenes e identificar las estrategias
y politicas puestas en marcha, ademas de los recursos
movilizados para gestionar estos momentos de cambio.

Ademas, como reflexion global del proceso de investi-
gacion, se pretende analizar si existen logicas comunes
entre las experiencias del Sur y del Norte, es decir, los
elementos y logicas que han hecho sequir adelante a las
iniciativas en momentos de crisis o cambio.

Con estas premisas, se disefi6 un protocolo de investiga-
cion consistente en:
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1. Contactar las organizaciones a estudiar para solici-
tar su permiso y sondear su disponibilidad a partici-
par en la investigacion.

2. Recopilar y analizar informacion existente sobre la
organizacion a través de informacion secundaria.

3. Mantener varias entrevistas grupales con miembros
de la organizacion, en la medida de lo posible for-
mando grupos separados con miembros de las di-
reccion y con personas trabajadoras o voluntarias de
las diferentes areas de la organizacion.

4. Explorar y reconstruir la historia organizativa to-
mando como claves los momentos de crisis iden-
tificados por el grupo y las estrategias puestas en
marcha.

5. Grabar y transcribir las entrevistas.

6. Analizar y redactar conclusiones.

Las entrevistas grupales mantenidas, se protocolizaron
con un guion con preguntas abiertas que trataba de in-
ducir la reconstruccion propia desde el punto de vista
de los integrantes del grupo. En los casos en los que no
fueron posibles las entrevistas grupales, se mantuvieron
entrevistas particulares con personas identificadas como
claves en cada organizacion y que ocuparan diferentes
niveles de responsabilidad en la estructura.

Previamente, se definieron y consensuaron varios crite-
rios para la seleccion de un conjunto de 10 experiencias
de Brasil y Argentina y 10 del Estado espafol y la CAPV
de entre las 50 experiencias incluidas en la primera parte
del proyecto. Los criterios utilizados fueron los siguien-
tes:

12

Representacion de los diferentes ambitos economi-
cos -produccion de bienes y servicios, financiacion,
distribucion y comercializacion e intercambio-.

Diversa localizacion geografica.

Riqueza y diferenciacion en los aspectos clave de
sostenibilidad identificados en la primera fase.

Evolucion, trayectoria y amplitud de alcances de la
experiencia.

Disponibilidad y apertura de la entidad/organizacion
para participar en el estudio.

La seleccion de las experiencias fue el resultado de un
proceso interactivo consistente en la clasificacion del
grupo original de experiencias en funcién de los crite-
rios anteriores, y de una reduccion paulatina del grupo
inicial basado en la informacion ya recopilada, y en la
puesta en comun de las elecciones propuestas por las
personas del equipo.

El siguiente cuadro muestra las experiencias analizadas
y su clasificacion con respecto a los criterios anteriores.
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4. La Economia Social y Solidaria:
algunas aproximaciones teoricas desde la praxis

La ESS, como alternativa, tiene un desarrollo historico
que siempre ha precedido a la normativa legal y a la
accion publica de los Estados. Es la accion empresarial
organizada de la gente dando solucion a sus problemas
cotidianos de trabajo productivo, salud, vivienda, crédi-
to, etc. Estas actuaciones empresariales, estan ligadas es-
trechamente al territorio y a la poblacion local en tanto
"empresas de gente al servicio de la gente”. No se deslo-
calizan en momentos de crisis 0 ante la baja rentabilidad,
dan servicios siempre personalizados y responden por sus
éxitos y fracasos ante personas socias y comunidades.
Privilegian el mantenimiento y la generacion de puestos
de trabajo y utilizan la rentabilidad como instrumento y
no como fin en si mismo.

La Economia Solidaria nace del tronco comun de la Eco-
nomia Social y supone repensar las relaciones economi-
cas desde unos parametros diferentes. Persigue construir
relaciones economicas de produccion, distribucion, fi-
nanciacion y consumo basadas en la justicia, coopera-
cion, reciprocidad y ayuda mutua. Asi, frente al capital y
su acumulacion la ES pone a las personas y su trabajo en
el centro del sistema economico.

La Economia Solidaria se define como una vision y una
practica que reivindica la economia en sus diferentes
facetas (produccion, financiacion, comercio y consumo)
como medio -y no como fin- al servicio del desarrollo
personal y comunitario. De esta manera, realiza apor-
taciones alternativas al modelo economico imperante,
siendo un instrumento de transformacion social, que
fomenta un desarrollo justo, sostenible y participativo.

Cabe destacar que en este ambito incluimos las empresas
de insercion social, cooperativas de iniciativa social y/o
utilidad publica, asociaciones y fundaciones que realizan
actividades economicas con finalidad social, sociedades
laborales del tercer sector, iniciativas que promueven el
comercio justo, solidario y/o ecoldgico, entidades pro-
motoras de nuevas empresas solidarias, iniciativas que
promueven el consumo responsable, las redes de trueque
y/o bancos del tiempo, la banca ética, las empresas recu-
peradas y autogestionadas por las personas trabajadoras,
etc. En sintesis, un movimiento que va adquiriendo es-
tructuras de trabajo en red a nivel local, regional y global
que tiene como principal reto el lograr que experiencias,
a menudo consideradas como testimoniales, logren con-
tribuir a la transformacion social y al surgimiento de un
modelo socioeconomico alternativo®.

Desde la perspectiva latinoamericana™, la ESS pue-
de ser considerada actualmente como una propuesta
en construccion, abierta a permanentes revisiones y
modificaciones, y que en ningin momento debe ser
presentada o interpretada como “receta”. Se trata de
una propuesta que conjuga dimensiones econdmicas,
culturales y politicas, tanto tedricas como practicas.
La ESS incluye tanto desarrollos conceptuales como
experiencias concretas, que a su vez alimentan los
fundamentos teoricos. El campo de la ESS es amplio y
heterogéneo, y esta constituido actualmente por una
variedad de actores sociales, instituciones, investiga-
dores y funcionarios publicos, que impulsan una mul-
tiplicidad de experiencias, teorias y politicas publicas.
Y este campo se enriquece en la medida en que se

9 Askunze Elizaga, C. en G. Celorio y A. Lopez de Muniain: Diccionario de Educacion para el desarrollo. Ed. Hegoa, Bilbao, 2007. Pp. 107-113.

'° Los siguientes parrafos estan basados en Gonzalo Vazquez “La Economia Social y Solidaria en América Latina: Propuesta de Economia Alternativa y su Aplicacion al Andlisis de
Experiencias en Argentina”. EMES Conferences Selected Papers Series, Junio de 2009. Disponible en: www.emes.net/index.php?id=486
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producen intercambios entre los distintos actores, sus
practicas y reflexiones.

Si bien la denominacion "Economia Social” tiene mas de
un siglo y esta vinculada al mutualismo y cooperativis-
mo, esta nueva expresion "Economia Social y Solidaria”
pretende abarcar tanto al resurgimiento de esas viejas
ideas en los ultimos afios, como a una gran cantidad de
nuevas elaboraciones e iniciativas surgidas en simulta-
neo en distintos lugares, y denominadas muchas veces
con diferentes nombres'.

Para evitar equivocos y reduccionismos, nos parece im-
portante aclarar lo qué no es la ESS desde nuestro punto
de vista. No es solamente una propuesta de creacion y
promocion de pequeios emprendimientos productivos.
No son simplemente las cooperativas y las mutuales,
aunque su modelo organizativo y desarrollo historico en
muchos casos, son un componente de gran valor para
este campo. La ESS tampoco debe ser considerada como
una propuesta enfocada Unicamente hacia los sectores
mas pobres, sino como una propuesta orientada hacia la
totalidad de la ciudadania, que ademas intenta asegurar
la buena vida de la poblacion que actualmente sufre la
pobreza y la exclusion social.

En cambio, afirmamos que la ESS es una propuesta de
construccion de una economia alternativa. En este pun-
to corresponde hacerse dos preguntas: qué entender por
economia, y en qué sentido una economia podria ser
considerada alternativa.

Para responder a la primera pregunta, se debe reconocer
que el concepto de economia esta en discusion, no hay
una sola definicion o modo de entenderlo, como lo ve-
remos en detalle en el primer capitulo de esta tesis. Por
el momento, siguiendo los aportes de José Luis Corag-
gio, aqui se propone entender por economia al sistema
de instituciones, valores y prdcticas que se da una so-
ciedad para organizar la produccion, distribucion, cir-
culacion y consumo de bienes y servicios de modo de
satisfacer de la mejor manera posible las necesidades y
deseos legitimos de tod@s sus miembros™.

Para dar respuesta a la sequnda pregunta, nos parece
interesante el razonamiento que hacen Boaventura de

Souza Santos y César Rodriguez (2002): ;Economia al-
ternativa a qué? A lo que rechazamos de la economia
capitalista, principalmente los siguientes aspectos:

La desigualdad estructural de recursos y de poder
que produce y reproduce para su continuidad, que
no se agota en la subordinacion de la clase traba-
jadora a la capitalista, sino también se manifiesta
como desigualdad entre géneros, entre etnias, entre
paises, etc.

Una sociabilidad empobrecida, relaciones sociales
estructuradas a partir de la competencia y el inte-
rés individual, excluyendo otras motivaciones. Esta
sociabilidad no se da solo en las actividades ligadas
al mercado, sino que va colonizando cada vez mas
todos los ambitos de la vida social.

La insustentabilidad de la produccion y el consumo
a nivel global, que estan destruyendo el ambiente
natural y las posibilidades de reproduccion del pro-
pio género humano.

Frente al sentido comun legitimador -que tiende a na-
turalizar estos problemas-, la alternativa seria recono-
cerlos como construcciones sociales susceptibles de ser
modificadas. En este sentido, las practicas y el pensa-
miento de una propuesta de economia alternativa bus-
can ampliar el espectro de lo posible a traves de la expe-
rimentacion y la reflexion sobre formas de organizacion
econdmica que:

Partiendo del reconocimiento de la diversidad y dig-
nidad de las personas y los pueblos promuevan rela-
ciones mas igualitarias.

Impulsen el asociativismo y relaciones sociales mas
solidarias.

Prioricen el cuidado del ambiente natural y las po-
sibilidades de reproduccion de la vida de todas las
personas, en el presente y en el futuro.

Entonces, desde esta perspectiva, una propuesta de eco-
nomia seria alternativa en la medida en que promueva
la experimentacion de practicas y relaciones sociales no-
capitalistas, "que apuntan a una transformacion gra-

" Una breve discusion acerca de las distintas denominaciones utilizadas para nombrar a este campo puede leerse en “;Como denominar a las experiencias economicas solidarias
basadas en el trabajo? Didlogo entre académicos latinoamericanos acerca de la polémica conceptual”, articulo organizado por Pablo Guerra a partir de una serie de intercambios
entre reconocidos investigadores latinoamericanos. www.unisinos.br/revistas/index.php/otraeconomia/article/view/1056

12 Coraggio, José Luis “;Qué entender por economia social?". Introduccion a Economia social, accion publica y politica (Hay vida después del neoliberalismo), Editorial CICCUS,

Buenos Aires, 2007.
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dual de la produccion y de la sociabilidad hacia formas
mds igualitarias, solidarias y sustentables™".

“La economia social y solidaria es entonces un modo
de hacer economia, organizando de manera asociada
y cooperativa la produccion, distribucion, circulacion y
consumo de bienes y servicios no en base al motivo de
lucro privado sino a la resolucidn de las necesidades,
buscando condiciones de vida de alta calidad para todos
los que en ella participan, sus familiares y comunidades,
en colaboracion con otras comunidades para resolver
las necesidades materiales a la vez que estableciendo
lazos sociales fraternales y solidarios, asumiendo con
responsabilidad el manejo de los recursos naturales y el
respeto a las generaciones futuras, consolidando vincu-
los sociales armonicos y duraderos entre comunidades,
sin explotacidn del trabajo ajeno™.”

En sintesis, la ESS puede ser comprendida como una pro-
puesta transicional de otra racionalidad, para orientar
prdcticas transformadoras desde la economia mixta
existente hacia otro sistema socioeconomico organiza-
do por el principio de la reproduccion ampliada de la
vida de todos y no por la acumulacion de capital.

Desarrollar la ESS en la practica, implica, a partir de las
iniciativas que emergen desarticuladas, y reconociendo la
realidad y la logica de la economia popular, construir un
sector orgdnico contrahegemonico que, operando dentro
de la sociedad capitalista, institucionalice practicas que
sostengan otros valores, que regulen el mercado y pre-
sionen por reorientar las politicas estatales'™. Este sector
deberia incluir a todas las organizaciones economicas ba-
sadas en el trabajo asociativo, autogestionado democrati-
camente, orientadas por la satisfaccion de las necesidades
de sus miembros y sus comunidades, y a todas las redes y
acciones colectivas que las articulen. Consideramos que en
el presente, la base real de la ESS en América Latina es la
economia de los sectores populares. Redescubrir y reinter-
pretar el sentido de las formas de auto-organizacion so-
cioeconomica de esa economia popular es lo que permite
encarnar el proyecto de la ESS en nuestra realidad.

La economia Social y Solidaria: algunas aproximaciones teoricas dede la praxis

Desarrollar la ESS también implica una lucha cultural y
politica desde los trabajadores y los movimientos socia-
les, en la construccion de sujetos sociales que impul-
sen las transformaciones buscadas. Se requiere la con-
formacion de amplias alianzas entre multiples actores
colectivos (sociales, culturales, econdémicos y politicos) a
partir de ciertos acuerdos basicos que incluyan iniciati-
vas concretas de ampliacion de la igualdad, la justicia, la
democracia y la defensa de la vida de tod@s en armonia
con la naturaleza. Para esto es imperioso desarrollar las
capacidades de dialogo y de aprendizaje compartido a
partir de las practicas concretas y la reflexion posterior.

Este proceso requiere de sinergias y articulaciones. La
sociedad civil y sus organizaciones deben fortalecer sus
propias capacidades y a la vez articular con el Estado,
participar en la democratizacion de la gestion publica y
en la resolucion inmediata de las necesidades y proble-
mas cotidianos. No hay ninguna posibilidad concreta de
conformar un sector de ESS si no es sobre la base de una
activa intervencion estatal a favor del mismo, a partir
de la disputa por orientar los recursos publicos y la le-
gislacion hacia el apoyo y consolidacion de estas formas
econdmicas alternativas, Unica manera posible de lograr
un alcance masivo y trascender las micro-experiencias.

En las experiencias actuales, se da tanto articulacion
como competencia con el sector de empresas capitalistas
y alli se pone de manifiesto la necesidad de intervencion
y requlacion de los mercados por parte del Estado. Esto
implica en primer lugar, recuperar el derecho de inter-
venir y regular los mercados en funcion de los intereses
populares, enfrentando al poder de los grupos economi-
cos transnacionales y de los medios de comunicacion,
para poner la economia al servicio de la vida humana en
armonia con la naturaleza'®.

La ESS contribuye a una mayor democratizacion, ya que
amplia socialmente el acceso a los medios de produccion
y a la gestion de empresas, a la vez que genera empleos
estables no dependientes del capital’. Se trata de una
ampliacion de la democracia al campo de lo econdmico,

'3 Santos, Boaventura de Souza y Rodriguez, César "Producir para viver. Para ampliar o canone da producao”, Civilizacao Brasileira, Rio de Janeiro, 2002, pag. 32.
" Coraggio, José Luis "El papel de la Economia Social y Solidaria en la Estrategia de Inclusién Social”. Ponencia presentada en el Seminario "Pensando en alternativas para el

desarrollo”, organizado por FLACSO y SENPLADES, Quito, diciembre de 2007.

1> Coraggio, José Luis ";Qué entender por economia social?" Introduccion a Economia social, accion publica y politica (Hay vida después del neoliberalismo), Editorial CICCUS,

Buenos Aires, 2007.

6 Hinkelammert, Franz "La vida es mas que el capital. La democracia de ciudadanos y el proyecto de la sociedad en la que quepan todos los seres humanos.” Publicado en Revista

Pasos n° 113, Departamento Ecuménico de Investigaciones, San Jos¢, Costa Rica, 2004.

'7 Razeto Migliaro, Luis “La economia solidaria como radicalizacion de la democracia”. Ponencia presentada en el Il Foro Social Mundial de Porto Alegre, en el Seminario sobre Eco-

nomia Solidaria, 2002. Disponible en www.economiasolidaria.net
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considerando que el progreso que significo la adopcion del
ideal democratico en el campo de las relaciones politicas
no tuvo lugar en el ambito de las relaciones de produccion.

La creacion de espacios de ESS, orientados hacia la repro-
duccion ampliada de la vida del conjunto de la sociedad
y no a la acumulacién de capital, plantea basicamente
la centralidad del trabajo en la economia'. Esto es, la
persona trabajadora, sus capacidades y sus necesidades
como razon de ser del proceso economico, y la reproduc-
cion de su vida como fin y no como medio.

4.1. La ESS en los diversos contextos
y realidades

Contexto del Estado espaiiol y Pais Vasco

El sector de la Economia Social en la Unidn Europea re-
presenta, segun datos de 2008, el 10% del conjunto de
empresas europeas (2 millones de organizaciones) que
generan el 6% del empleo total en el territorio. La apor-
tacion del PIB de los estados europeos esta entre el 4%
y el 7%.

Diferentes estudios indican que las experiencias de ESS
han ofrecido una resistencia a la crisis superior al sector
mercantil convencional en cuanto a los niveles de empleo,
competitividad, productividad e innovacion. Ello ha deriva-
do en una serie de pronunciamientos como la aprobacion
de la resolucion que insta a los Estados miembros de la UE
a tener en cuenta a las empresas de Economia Social en las
futuras directrices de empleo enmarcadas en la Estrategia
Europa 2020™.

Con motivo de la constitucion, el pasado septiembre de
2011, de la Red Europea de Promocion de la Economia
Social y Solidaria (RIPESS Europa - Red Intercontinen-
tal de Promocion de la Economia Solidaria. Europa),
se establecia en el manifiesto fundacional: Al mismo
tiempo vemos como nacen y crecen, en Europa y por
todo el mundo, miles de experiencias concretas que se
autodenominan de economia solidaria. Cooperativas
de produccion auto gestionadas, mercados solidarios,
consumo responsable y soberania alimentaria, formas

alternativas de financiacion, bancos del tiempo, ser-
vicios de proximidad, iniciativas medioambientales y
ecoldgicas, de género, pedagdgicas, comercio justo,
asociaciones de desarrollo local, empresas sociales sos-
tenibles... En todos los admbitos de la vida economica,
de la produccion, de la comercializacion y el consumo
y de las finanzas, surgen constantemente nuevas orga-
nizaciones que abren caminos y tienen la voluntad de
superar la I6gica del beneficio individual y del capital de
la economia mercantil, de la burocratizacion y jerarqui-
zacion del sector publico. También aumenta la volun-
tad y las prdcticas de articulacion y coordinacion del
conjunto de estas iniciativas, y producen plataformas,
consorcios, federaciones y redes que las representan. La
creacion actual de la Red Europea se inscribe en esta
perspectiva®.

En ese sentido, cabe destacar la aprobacion por unani-
midad?', por parte de la Organizacion Internacional del
Trabajo (OIT), de la Recomendacion 193 en materia de
Promocion de Cooperativas. Asi mismo, la Resolucion
del Parlamento Europeo del 19 de febrero de 2009 sobre
Economia Social subraya entre sus consideraciones ge-
nerales “(...) gue la economia social, mediante la conjun-
cion de rentabilidad y solidaridad, desemperia un papel
esencial en la economia europea al permitir la creacion
de empleos de calidad, el refuerzo de la cohesion social,
economica y territorial, la generacion de capital social,
el fomento de la ciudadania activa y la solidaridad, jun-
to con un tipo de economia con valores democrdticos
que situa a la persona en lugar preferente, ademds de
apoyar el fomento del desarrollo sostenible y de la in-
novacion social, medioambiental y tecnoldgica. (..)" Y
en este sentido sefala que "./a economia social tiene
un papel clave que desemperiar en el logro de los obje-
tivos de la Estrategia de Lisboa relativos al crecimiento
sostenible y al pleno empleo, ya que hace frente a los
numerosos desequilibrios en el mercado de trabajo, en
particular mediante el apoyo al empleo femenino, esta-
blece y proporciona servicios asistenciales y de proximi-
dad (como servicios sociales, sanitarios y de prevision
social), ademds de crear y mantener el tejido social y
econdémico, contribuyendo asi al desarrollo local y a la
cohesion social.”

'8 Coraggio, José Luis “;Qué entender por economia social?". Introduccion a Economia social, accion publica y politica (Hay vida después del neoliberalismo), Editorial CICCUS,

Buenos Aires, 2007.
¥ Innobasque, Empresa Social Innovadora, 2011, pp. 21.
2 www.economiasolidaria.org/files/Manifiesto_fundacional _RIPESS_EU.pdf
2 Unanimidad entre las representaciones gubernamentales, sindicales y empresariales.
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En el ambito del Estado espafiol, es importante destacar
que en marzo de 2011 se aprobo la Ley 5/2011, de 29
de marzo de Economia Social* debido a que existia la
necesidad de aprobar una Ley de la Economia Social que
conectara directamente con los principios que inspiran
y los objetivos que persigue la Ley de Economia Sos-
tenible®. El objetivo basico de la Ley es configurar un
marco juridico que, sin pretender sustituir la normativa
vigente de cada una de las entidades que conforman el
sector, suponga el reconocimiento y la mejor visibilidad
de la economia social. Por otro lado, en junio del 2011,
la Comision de Economia y Hacienda del Congreso de los
Diputados aprobd por unanimidad el informe sobre el
Fomento de la Economia SociaP* elaborado por la Sub-
comision de Fomento de la Economia Social, el cual re-
comienda, entre otras cuestiones, la creacion de politicas
publicas de fomento del sector de la Economia Social.

Por su parte, en el ambito autonomico, la CAPV ha
sido una de las precursoras de la ESS, siendo actual-
mente un referente mundial, segun un informe de In-
nobasque - Agencia Vasca de la Innovacion: “Las mi-
siones de los emprendedores sociales suelen responder
a crisis econémicas, sociales y/o ecolégicas que sufren
tanto los paises desarrollados como los que estdn en
vias de desarrollo: el hambre, la discriminacion de cier-
tos colectivos, la escasez de agua o la falta de acceso a
servicios financieros. La forma innovadora en que estas
empresas dan respuesta a estas crisis, es un valor dife-
rencial en un entorno altamente competitivo. Incluso
puede suponer una oportunidad para aprovechar nichos
de mercado hasta hoy desatendidos. Ademads, el cardc-
ter emprendedor de estas organizaciones y su ritmo de
crecimiento ofrecen una esperanza en la tasa de empleo
en un contexto de crisis economica y financiera®".

Asimismo, segun un estudio elaborado por la Direccion
General de la Economia del Trabajo Autonomo y del
Fondo Social Europeo a partir del fichero de Codigos de
Cuenta de Cotizacion en situacion de alta en la Seguri-
dad Social espaiiola, se constata que el indice de mor-
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talidad de las cooperativas y las sociedades espafiolas
es inferior al de las empresas convencionales. Mientras
que entre un 65% y un 85% de PYMES espafiolas, segun
los sectores, desaparece antes de que transcurran cuatro
afnos, un 51.4% de cooperativas y sociedades laborales
sigue en funcionamiento al cabo de cinco afios. Ademas,
las empresas de la Economia Social que se mantienen
transcurridos diez afios llegan a duplicar el empleo®.

En Espafia, la ESS, a la que estan vinculadas mas de
11.700.000 personas, aglutina a 48.000 empresas: coo-
perativas, sociedades laborales, asociaciones del sector
de la discapacidad, centros especiales de empleo, mu-
tualidades, empresas de insercion y cofradias de pesca-
dores. Actualmente, la Economia Social representa un
16% (2.350.000 puestos de trabajo) del empleo total y
mas de 110.000 millones de euros de facturacion (en tor-
no al 10% del PIB).

Las experiencias practicas que se identifican con la Eco-
nomia Solidaria se manifiestan en todos los ambitos del
proceso econdmico. Trabajan en base a principios fun-
damentados en la solidaridad, la confianza, la coopera-
cion y el trabajo colectivo, y priorizan a las personas y su
bienestar individual y colectivo frente a la busqueda de
la rentabilidad economica del emprendimiento?. Segun
datos del 2009, conforman REAS red de redes, 234 orga-
nizaciones y empresas de economia solidaria. Las perso-
nas directamente implicadas son 16.096 y se reparten en
5.423 contratadas (60% mujeres) y 10.673 voluntarias
(75% mujeres). Estas entidades presentan unos ingresos
de 220 millones de euros de los cuales 122 son por fac-
turacion de productos y servicios y el resto se reparten
entre subvenciones, donaciones y otras partidas.

Asi, las entidades aglutinadas en torno a la Red de Eco-
nomia Alternativa y Solidaria, REAS red de redes, com-
parten una vision y una practica en torno a los principios
de la Carta de Economia Solidaria® enumerados en el
siguiente cuadro:

22 www.boe.es/boe/dias/2011/03/30/pdfs/BOE-A-2011-5708.pdf
2 www.boe.es/boe/dias/2011/03/05/pdfs/BOE-A-2011-4117.pdf
2 www.cepes-extremadura.org/archivos/file/157p

% Innobasque -Agencia vasca de la innovacion-, “La empresa social en la transformacion de Euskadi 2011".

% Laville, JL. y Garcia Jané, J. "Crisis capitalista y economia solidaria. Una economia que emerge como alternativa real. Icaria. 2009, pag.165.

27 Pérez de Mendiguren J.C., Guridi L. y Etxezarreta E., "Economia Social, Empresa Social y Economia Solidaria: diferentes conceptos para un mismo debate” Papeles de Economia
Solidaria Ne1, REAS Euskadi, junio 2009. Pag 14. En: www.economiasolidaria.org/ (09/11/2011).

8 REAS - Red de Redes. "Carta de Principios de la Economia Solidaria”, Mayo 2011. En: www.economiasolidaria.org/ (09/11/2011).
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1. Principio de equidad

Consideramos que la equidad introduce un principio éti-
co o de justicia en la igualdad. Es un valor que reconoce
a todas las personas como sujetos de igual dignidad, y
protege su derecho a no estar sometidas a relaciones ba-
sadas en la dominacion sea cual sea su condicion social,
género, edad, etnia, origen, capacidad, etc.

Una sociedad mas justa es aquella en la que todas las
personas se reconocen mutuamente como iguales en de-
rechos y posibilidades, y tiene en cuenta las diferencias
existentes entre las personas y los grupos. Por ello debe
satisfacer de manera equitativa los intereses respectivos
de todas las personas.

La igualdad es un objetivo social esencial alli donde su
ausencia trae consigo un déficit de dignidad. Cuando se
vincula con el reconocimiento y respeto a la diferencia,
lo denominamos "equidad"”.

2. Principio de trabajo

Consideramos que el trabajo es un elemento clave en la
calidad de vida de las personas, de la comunidad y de las
relaciones economicas entre la ciudadania, los pueblos y
los Estados.

Por ello desde REAS situamos la concepcion del trabajo
en un contexto social e institucional amplio de partici-
pacion en la economia y en la comunidad.

Afirmamos la importancia de recuperar la dimension
humana, social, politica, econdmica y cultural del tra-
bajo que permita el desarrollo de las capacidades de las
personas, produciendo bienes y servicios, para satisfacer
las verdaderas necesidades de la poblacion (nuestras, de
nuestro entorno inmediato y de la comunidad en gene-
ral). Por eso para nosotros el trabajo es mucho mas que
un empleo o una ocupacion.

Constatamos que estas actividades las podemos ejercitar
individual o colectivamente, y pueden ser remuneradas
o no (trabajo voluntario) y la persona trabajadora pueda
estar contratada o asumir la responsabilidad dltima de la
produccion de bienes o servicios (autoempleo).

Dentro de esta dimension social hay que destacar que
sin la aportacion del trabajo llevado a cabo en el am-
bito del cuidado a las personas, fundamentalmente
realizado por las mujeres, nuestra sociedad no podria
sostenerse. Trabajo que aun no esta suficientemente re-
conocido por la sociedad ni repartido equitativamente.

3. Principio de sostenibilidad ambiental

Consideramos que toda nuestra actividad productiva
y econdmica esta relacionada con la naturaleza, por
ello nuestra alianza con ella y el reconocimiento de sus
derechos es nuestro punto de partida.

Creemos que nuestra buena relacion con la Naturaleza
es una fuente de riqueza econdmica, y de buena salud
para todos. De ahi la necesidad fundamental de integrar
la sostenibilidad ambiental en todas nuestras acciones,
evaluando nuestro impacto ambiental (huella ecologica)
de manera permanente.

Queremos reducir significativamente la huella ecold-
gica humana en todas nuestras actividades, avanzando
hacia formas sostenibles y equitativas de produccion y
consumo, y promoviendo una ética de la suficiencia y de
la austeridad.

4. Principio de cooperacion

Queremos favorecer la cooperacion en lugar de la
competencia, dentro y fuera de nuestras organizaciones
vinculadas a la Red, buscando la colaboracion con otras
entidades y organismos publicos y privados...

Pretendemos construir colectivamente un modelo de so-
ciedad basandonos en el desarrollo local armonico, las
relaciones comerciales justas, la igualdad, la confian-
za, la corresponsabilidad, la transparencia, el respeto...

Partimos de que la Economia Solidaria estd basada en
una ética participativa y democratica, que quiere fo-
mentar el aprendizaje y el trabajo cooperativo entre
personas y organizaciones, mediante procesos de cola-
boracion, de toma de decisiones conjuntas, de asuncion
compartida de responsabilidades y deberes, que garanti-
cen la maxima horizontalidad posible a la vez que respe-
ten la autonomia de cada una, sin generar dependencias.

Entendemos que estos procesos de cooperacion deben ex-
tenderse a todos los ambitos: local, regional o autonomico,
estatal e internacional y deben normalmente articularse en
Redes donde se vivan y se fomenten esos valores...

5. Principio “sin fines lucrativos”

El modelo econdmico que practicamos y perseguimos
tiene como finalidad el desarrollo integral, colectivo e
individual de las personas, y como medio, la gestion efi-
ciente de proyectos econdmicamente viables, sostenibles
e integralmente rentables, cuyos beneficios se reinvier-
ten y redistribuyen.



Esta "no-lucratividad”, esta intimamente unida a nuestra
forma de medir los balances de resultados, que tienen en
cuenta no solo los aspectos economicos, si no también
los humanos, sociales, medioambientales, culturales y
participativos y el resultado final es el beneficio integral.

Se entiende por ello que nuestras actividades destinan
los posibles beneficios a la mejora o ampliacion del ob-
jeto social de los proyectos asi como al apoyo de otras
iniciativas solidarias de interés general, participando de
esta manera en la construccion de un modelo social mas
humano, solidario y equitativo.

6. Principio de compromiso con el entorno

Nuestro compromiso con el entorno se concreta en la
participacion en el desarrollo local sostenible y comuni-
tario del territorio.

Por su parte en la CAPV, seguin datos del Gobierno Vasco
del 2008, la Economia Social esta configurada por un to-
tal de 2203 empresas que emplearon a 62.615 personas
(6,3% del empleo de la CAPV) y generaron 2.928 millo-
nes de euros de Valor Aiadido Bruto, el 4,3% del VAB de
la economia vasca. Asimismo, si hablamos del sector de
la economia solidaria en Euskadi conformado por mas
de 50 empresas y organizaciones sociales, segun datos
de Auditoria Social®, lo mas destacable para el 2009 es
que el empleo ha sequido creciendo en el contexto de
crisis economica y crecimiento del paro. El dato total de
empleo en FTE (Full Time Equivalent) es de 1255 lo que
ha significado un crecimiento del 19,6% con respecto al
afo anterior. También es necesario resaltar los ingresos
por actividades productivas y su incremento en contexto
de crisis econdmica y su evolucion, siendo para el ultimo
ano de 28.739.688 € con un incremento del 12%.

Recientemente, REAS Euskadi comparecié en la Comi-
sion de Politicas Sociales, Trabajo e Igualdad del Parla-
mento Vasco, a peticion de la Comision, con el objetivo
de explicar su vision de la economia social e informar
sobre sus analisis y propuestas en economia solidaria y
alternativa. Posteriormente se presentd el documento
que con anterioridad se envio a todos los grupos par-
lamentarios con el titulo "Propuestas para el impulso de
la Economia Social en el Pais Vasco®", en el cual se hace
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Nuestras organizaciones estan plenamente integradas en el
territorio y entorno social en el que desarrollan sus activi-
dades, lo que exige la implicacion en redes y la cooperacion
con otras organizaciones del tejido social y econdmico cer-
cano, dentro del mismo ambito geografico.

Entendemos esta colaboracion como un camino, para
que experiencias positivas y solidarias concretas puedan
generar procesos de transformacion de las estructuras
generadoras de desigualdad, dominacion y exclusion.

Nuestro compromiso en el ambito local nos aboca a
articularnos en dimensiones mas amplias para buscar
soluciones mas globales, interpretando la necesidad de
transitar continuamente entre lo micro y lo macro, lo
local y lo global.

referencia a tres cuestiones principales: el reconocimien-
to del sector de la Economia Solidaria en el ambito de la
economia social, la promocion de la economia solidaria
en el Pais Vasco, y la economia solidaria e inclusion so-
cial y laboral.

Contexto de América Latina: Argentina y Brasil

Las reformas neoliberales iniciadas en los afios setenta
implicaron una reestructuracion econdmica, politica, so-
cial y cultural a nivel mundial que asume caracteristicas
particulares en América Latina. Asimismo, las respuestas
populares ante la crisis en los paises latinoamericanos
estuvieron fuertemente ligadas a estrategias economicas
basadas en el trabajo asociativo y autogestionado, que
se dieron a lo largo y ancho del subcontinente en una
relacion de mutua influencia y co-construccion entre las
iniciativas populares y las politicas estatales. Sefalare-
mos a continuacion algunas caracteristicas del contexto
en el cual se desarrollaron las experiencias de ESS en
Argentina y Brasil en las ultimas décadas.

Para el caso especifico de la Argentina, la dictadura mili-
tar (1976-1983) interrumpio las estrategias de desarrollo
e industrializacion implementadas las décadas anteriores
y propicié una profunda transformacion regresiva de la
economia y la sociedad. En los afios noventa -durante

29 REAS Euskadi, “La economia solidaria en Euskadi: indicadores de auditoria social 2010". En: www.auditoriasocial.net/ (09/11/2011).
% Comparecencia de REAS Euskadi y Gizatea en el Parlamento Vasco. En:www.economiasolidaria.net/ (09/11/2011).
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la presidencia de Carlos Menem (1989-1999) y bajo la
presion y tutela del FMI- se profundizo el modelo neo-
liberal a partir de la implementacion de un conjunto de
politicas: ajuste del Estado, privatizacion de todas las
empresas publicas, apertura econdmica -comercial y de
capitales-, desregulacion de los mercados, etc.

Entre 1991 y 2001 se establecio un tipo de cambio fijo
en un nivel en el cual la moneda local resultaba apre-
ciada respecto del dolar, dificultando la competitividad
de la produccion nacional y acelerando la desindustria-
lizacion, extranjerizacion y concentracion del aparato
productivo. El esquema cambiario sdlo podia subsistir
mediante un ingreso permanente de ddlares, que en una
primera etapa lo generaron las privatizaciones y luego
el creciente endeudamiento externo. Ante la rigidez
del sistema cambiario, se impulso la competitividad de
la economia a través de una mayor flexibilizacion de la
fuerza de trabajo que permitiera bajar “el costo laboral"
A lo largo del periodo se produjo entonces un proceso
de reestructuracion regresiva y fragmentacion de la es-
tructura productiva, que dejo como saldo la reduccion
de muchas empresas y la desaparicion de otras tantas.

El deterioro ocupacional y economico de los hogares,
puso de manifiesto la necesidad de obtener nuevas
fuentes de ingresos para garantizar la reproduccion de
la vida de sus integrantes. En ese sentido, las estrategias
familiares de los sectores populares cada vez con mayor
frecuencia combinaron los intentos de incorporacion de
las mujeres y los hijos al mercado laboral, la insercion
en planes asistenciales gubernamentales y el impulso de
actividades productivas autogestionadas generadoras de
ingresos complementarios. Los emprendimientos pro-
ductivos (individuales, familiares o asociativos) son una
de estas estrategias que los trabajadores de los sectores
populares utilizaron masivamente en este contexto. Asi-
mismo, la recuperacion de empresas se convirtio en una
practica posible de proteccion de la fuente de trabajo,
en un contexto en el que las condiciones del mercado de
trabajo y en particular el desempleo de larga duracion
erosionan las expectativas de conseguir nuevos empleos.

El cambio de siglo encontrd a la Argentina en el momen-
to mas profundo de la crisis: cada vez mayores niveles
de desempleo, pobreza, desigualdad se manifestaban
también en la extension y profundizacion de los conflic-
tos sociales. La salida del régimen cambiario -tan tardia
como inevitable- se realizd hacia fines de 2001 de ma-
nera regresiva y profundizé inicialmente la gravedad del
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panorama socio-laboral. Sin embargo, a partir de 2003
se genera una importante recuperacion de la actividad
econdmica y el empleo. Las nuevas politicas econdomicas
(peso depreciado, des-endeudamiento externo, impulso
del consumo interno via aumentos salariales y extension
de beneficios se seguridad social para nifios y ancianos,
etc.) fueron determinantes para alcanzar un fuerte cre-
cimiento del nivel de produccion, la re-sustitucion de
importaciones y un incremento de demanda de trabajo.

Simultaneamente, se produjo primero una ampliacion
y luego una modificacion en las politicas estatales de
asistencia que y se reorientaron hacia la promocion del
trabajo asociativo y autogestionado. En lo mas profundo
de la crisis -a mediados de 2002- se resolvio otorgar una
pequefa asignacion a los jefes de hogar desocupados a
cambio de una contraprestacion laboral a cumplir en los
municipios, en organizaciones sociales o en emprendi-
mientos productivos autogestionados. Esta caracteristi-
ca habilito -en algunos casos- a una resignificacion de la
politica a partir del impulso de actividades comunitarias
de produccion colectiva, ya sea orientada al mercado y
a la generacion de ingresos, o dirigida a la satisfaccion
directa de necesidades por medio de la produccion para
el autoconsumo.

Los gobiernos de Neéstor Kirchner y Cristina Fernandez
(2003-2011) implementaron nuevos programas de pro-
mocion de emprendimientos productivos asociativos diri-
gidos a los trabajadores insertos en los planes asistencia-
les, también orientados a apoyar y ampliar las estrategias
de trabajo autogestionado de los sectores populares.
Primero, el “Plan Manos a la Obra" otorg6 subsidios para
maquinarias, materias primas e instalaciones, junto con
diversas capacitaciones para los integrantes de los pro-
yectos productivos. Luego se promovio la creacion vy el fi-
nanciamiento publico de pequefos bancos populares para
el otorgamiento de microcréditos para pequefios empren-
dimientos, proceso que se consolida con la aprobacion en
2006 de una "Ley de Promocion del Microcrédito para el
desarrollo de la Economia Social”. Mas recientemente se
viene impulsando el “"Programa Argentina Trabaja”, que
promueve la conformacion de cooperativas orientadas
a la produccion de servicios en funcion de necesidades
planteadas por los gobiernos locales. Todas estas politicas,
presentan serias dificultades de disefio e implementacion,
pero son claras sefiales acerca de la voluntad y la nece-
sidad de avanzar hacia la promocion y consolidacion de
experiencias de ESS en Argentina.



Por otra parte, la politica de ESS del Brasil es conside-
rada un modelo a sequir en la busqueda de la participa-
cion popular en las decisiones de gobierno. Los actores
que impulsaron el reconocimiento y desarrollo de la ESS
fueron principalmente el Foro Brasileiro de Economia
Solidaria (FBES) y la Secretaria Nacional de Economia
Solidaria (SENAES), organismo estatal perteneciente al
Ministerio de Trabajo y Empleo especificamente desti-
nado a la promocion y fortalecimiento de las experien-
cias del campo de la ESS. Su origen esta vinculado con
la realizacion del Primer Foro Social Mundial, llevado a
cabo en Porto Alegre en enero del 2001. Durante este
encuentro, la tematica de la ESS convoco a una gran
cantidad de participantes provenientes de ONG, iglesias,
redes, movimientos sociales y organizaciones de trabaja-
dores de empresas autogestionadas.

A partir de la necesidad de articular acciones y pro-
puestas, se constituyo el Grupo de Trabajo Brasileiro de
Economia Solidaria, que luego dio lugar al FBES y mas
adelante a la creacion de la SENAES, cuando Luiz Ina-
cio "Lula” da Silva asumio la presidencia del Brasil en el
afo 2003. Esta decision puede ser entendida como una
respuesta positiva por parte del gobierno federal frente
a las diversas movilizaciones y manifestaciones desarro-
lladas en el campo de la Economia Solidaria, a la vez que
un cambio profundo de las politicas de trabajo y empleo
que comienzan a asumir el desafio de desarrollar politi-
cas que incorporen otras formas de trabajo (asociativo y
autogestionado) y de extender derechos hacia el conjun-
to de los trabajadores.

Hintze (2010) sintetiza las conquistas del movimiento de
ESS del Brasil hasta el momento, tales como:

La creacion de la SENAES, que permitié incorporar
en la estructura del poder ejecutivo nacional un lu-
gar institucional especifico para la economia solida-
ria. La secretaria "nace ya absorbiendo un conjunto
de banderas construidas por el movimiento en las
Plenarias Nacionales de economia solidaria" A ello
le suma la realizacion de Conferencias Nacionales
de Economia Solidaria y la implantacion del Consejo
Nacional de Economia Solidaria.

La organizacion del movimiento de economia soli-
daria en el FBES; compuesto por mas de 100 foros

La economia Social y Solidaria: algunas aproximaciones teoricas dede la praxis

micro-regionales y municipales y 27 foros estadua-
les; que incluyen mas de 3.000 emprendimientos
solidarios (grupos, asociaciones, cooperativas), 500
entidades locales, estaduales y nacionales de la so-
ciedad civil (ONG, sindicatos, iglesias, universidades),
100 prefecturas municipales y 6 gobiernos estadua-
les con programas de ESS. Los foros lograron a su
vez diversas conquistas como la aprobacion de leyes
estaduales o municipales sobre ESS.

En el campo de la construccion y participacion en la
ejecucion de politicas publicas y programas guber-
namentales se destacan el Mapeo Nacional de ESS, el
Programa Nacional de Ferias en Red de Agricultura
Familiar, la construccion de Centros Publicos de For-
macion en ESS, la propuesta de un Sistema Nacional
de Comercio Justo y Solidario, la politica de comer-
cializacion solidaria, etc.

En el marco legal se resalta como conquista la fuerza
de articulacion, movilizacion y negociacion lograda
para el cambio de la Ley General de Cooperativismo,
la propuesta de un marco legal para los fondos rota-
tivos solidarios y la propuesta de proyecto de ley de
reglamentacion de Bancos Populares.

El FBES -a nivel nacional y estadual/municipal- ha
sido un espacio que posibilito sinergias entre los
actores para la creacion y consolidacion de diversas
redes y cadenas solidarias®.

3 Susana Hintze: “La politica es un arma cargada de futuro. La economia social y solidaria en Brasil y Venezuela". Ediciones CICCUS-CLACSO. Buenos Aires, 2010.
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5. Procesos de cambio, estrategias frente a las crisis y
aprendizajes en las iniciativas de Economia Social
y Solidaria en Euskadi y Estado espanol®’

5.1. Introduccion

Las organizaciones y las iniciativas de ESS estudiadas
en esta sequnda parte del proyecto presentan origenes,
trayectorias y desarrollos diversos. Sin embargo, todas
ellas han conocido momentos de crisis y de cambio, que
han resultado ser puntos de inflexion en el devenir de la
organizacion. En esta parte del documento, tratamos de
identificar la posible existencia de determinadas tipo-
logias de situaciones de crisis y de cambio comunes al
conjunto o a una parte significativa de las organizacio-
nes de ESS.

También se pretende delimitar qué caracteristicas defi-
nen a estas tipologias de crisis, donde se encuentran sus
causas y los motivos que los generaron (internas/exter-
nas), qué actores han participado e intervenido en ellas,
cual ha sido el resultado del proceso sobre las personas
(equidad en la organizacion, canales de participacion,
condiciones laborales etc.), sobre la propia organizacion
(su viabilidad o sostenibilidad) o sobre el entorno (su
compromiso con la sociedad y la transformacion social,
sobre su compromiso con la economia solidaria, sobre la
promocion de politicas publicas, etc.).

32 Este capitulo ha sido elaborado por: Luis Guridi Aldanondo, Juan Carlos Pérez de Mendiguren Castresana, Ana lametti Sefiorifio y Amaia Uribe Etxebarria.
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Emprendimientos de Economia Social y Solidaria
Tipologias de crisis y cambio, estrategias y aprendizajes

Tipologia de crisis/cambios Estrategias adoptadas

Adecuacion del modelo de

organizacion institucional. | de las organizaciones.

Establecer planes de formacion
y capacitacion.

Gestion y organizacion

interna:

Elaboracion de Planes
Estratégicos.

Crisis de crecimiento.
Crisis de liderazgo.

Crisis de modelo de

participacion. Refundacion organizativa.

Reestablecimiento de fuentes

Crisis de legitimidad. . e
internas de legitimidad.

Innovacion en productos,
servicios.

) . ) Busqueda de nuevos mercados.
Adaptacion a las exigencias

del entorno/demanda/
mercado.

Vinculacién con los actores
Y grupos sociales.

Consolidar la participacion en
redes.

Busqueda de apoyo institucional.

Igualmente, todas las organizaciones han disefiado estrate-
gias y politicas para enfrentar esas situaciones de cambio,
se han tenido que ir adaptando a las exigencias derivadas
del momento que les ha tocado vivir. En este trabajo se tra-
ta de identificar algunas tipologias de estrategias sequidas
por las organizaciones para enfrentar esas situaciones de
crisis; de estudiar estas estrategias para compararlas y co-
nocer si existen elementos comunes entre ellas, si las orga-
nizaciones han elaborado estrategias similares para hacer
frente a diferentes momentos de cambio, estrategias que
se han orientado hacia cambios en el régimen juridico, en
la estructura de funcionamiento interno, a la busqueda de
nuevas estrategias de financiacion, de adaptacion a las exi-
gencias de los mercados; de relacion y vinculacion con otras
organizaciones y redes sociales.
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Cambios en la naturaleza juridica

Aprendizajes adquiridos

Relevancia de la flexibilidad para adaptar las formas juridicas
de las organizaciones a las condiciones en cada momento.

Importancia de contar con un nucleo de personas que
lideren el proyecto a lo largo de la vida de la institucion.

Subrayar el valor de la conviccién en el conjunto del
proyecto e implicacion de las personas.

Necesidad de reforzar la identidad de la organizacion.
Importancia de contar con objetivos claros a mediano plazo
compartidos.

Necesidad de adaptar y ampliar canales de participacion.

Alineamiento con principios de la Economia Solidaria.

Revisar motivacion e implicacion con el proyecto.

Acomodar el proyecto para reconciliar necesidades
individuales y colectivas.

Necesidad de la innovacion permanente.
Importancia de la sostenibilidad economica del proyecto.

Implantar herramientas de gestion adaptadas a las nuevas
realidades.

Estrechar los lazos con la sociedad y con el entorno.
Aprendizaje de otras experiencias.

Mayor impacto a traves de las acciones organizadas en red.

Reforzar los lazos con las administraciones publicas.

Por ultimo, a lo largo de la trayectoria de las organizacio-
nes, en los momentos de crisis y de cambio vividos, todas
ellas han logrado obtener aprendizajes y ensefianzas que
han ido aplicando en sucesivas ocasiones y que pueden
servir, asi mismo, como aprendizajes para otras experien-
cias de futuro. En esta investigacion trataremos de com-
prender los principales aprendizajes individuales y colecti-
vos de esas organizaciones; identificar los elementos clave
que han permitido que la organizacion haya sobrevivido
en el tiempo, aquellos elementos sin los cuales no hubiera
sido posible el mantenimiento del proyecto: caracteristicas
de las personas que la pusieron en marcha, su permanencia
en el tiempo, la participacion interna, el contexto econo-
mico y social, su vinculacion a redes, etc. Asimismo, sefia-
lar las principales fortalezas, debilidades y retos que deben
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afrontar las organizaciones en los proximos afos: viabi-
lidad econdmico-financiera, de organizacion y funciona-
miento, de gestion de la organizacion, de participacion de

sus miembros, de equidad entre hombres y mujeres, etc.

5.2. Adecuacion de los modelos de organizacion
a las condiciones de cada momento

“El modelo asociativo hace que el consumo ecoldgico se
estanque, incluso las propias demandas de afuera, desde el
modelo asociativo no damos respuesta. Analizando todos
esos elementos, vemos que el compromiso como asocia-
cion es un compromiso mds laxo, asi entendemos que el
modelo de cooperativa (...) se iba a ajustar mds a lo que es-
tdbamos haciendo que el modelo asociativo. Es una cierta
apuesta que se hace y lleva a un debate amplio de debate y
luego de disefio (...). El socio de la cooperativa ya no puede
estar tanto al margen, ahora se tiene que implicar mds. La
capacidad de decision la tienen quienes quieren compro-
meterse"” Ecogermen S. Coop., Castilla y Ledn.

“La sociedad limitada es muy vertical, la gente no es duefia y
trabaja por dinero. Ahora ellos mismos tienen una hegemo-
nia, son duefios y la ilusion de compartir una propiedad con
hegemonia es lo que te hace trabajar solidariamente muchas
horas y no cobrar mucho. Es otro concepto del trabajo. Sin
embargo el asalariado, dice al revés: a mi pdgame bien por-
que si no me voy a otra empresa. No pierde nada. Pero el que
tiene una propiedad pierde una propiedad. Y eso es lo que le
pasa a los socios.” Espanica S. Coop., Madrid.

"- Posiblemente ahora no hubiera sido esa la formula [fun-
dacion]. De hecho, en otros territorios la formula no ha sido
crear fundaciones sino que en cada territorio se han consti-
tuido organizaciones mas de tipo asociativo.

- Yo creo que en ese momento no se pensd que podia ser
una iniciativa que podia ser a nivel del estado...

- Es una fundacion, pero los fundadores y los colaboradores
son organizacionesy eso también es un poco atipico. Es una
red organizacional.

- Ahora después de la evolucion 6 6 7 arios estd resultando
una dificultad para plantear desarrollos que son necesarios
para el propio desarrollo del proyecto. Pero en aquel momen-
to se penso que era lo mejor.” Proyecto FIARE, Euskadi.

“Se hace una reconversion de aquella asociacion en socie-
dad limitada (...) y se consigue una capitalizacion de ca-
pital social y aquello nos permite salir adelante.” Proyecto
Amayuelas, Castilla y Leon.

"Es un momento muy importante para la organizacion
(..) estamos viendo hacia qué cambiamos. Actualmente
estamos en un proceso de diagndstico organizativo para

saber qué modelo organizativo queremos y necesitamos
para sequir llevando el proyecto Sartu (...) estamos en un
momento de cambio y nosotros creemos que nuestra es-
tructura juridica y organizativa no responden o no son efi-
caces para llevar a cambo el proyecto Sartu, no podemos
seguir con los mismos trajes; nos hemos resistido mucho
al cambio por miedo." Sartu-Erroak, Euskadi.

"Los origenes se remontan hacia 16-17 afios, comparieros
que militan en movimientos sociales, ocupacién-anarquis-
ta, insumision, feminismo, internacionalismo. Habia una
produccion propia de fascines y musica, pero se decide que
habia que dar un paso hacia la creacion de puntos de en-
cuentro de referencia en la comunicacion, espacios donde
encontrar libros que ayudaran a la formacion politica. Con
esta idea 3 personas, comienzan con Traficantes, como
una alternativa también de autoempleo y para ser un
punto de encuentro de experiencias. La experiencia sigue
evolucionando y hoy en dia son 10-11 personas asalaria-
das. Utilizan el libro como herramienta de transformacion
social. Asociacion Cultural Traficantes de Suefos, Madrid.

"Hace unos 20 afios, en 1986, pasamos de vivir en comunidad,
a una fase de profesionalizacion; otro tipo de vida (..) Hace
unos arios atrds, cuando todavia éramos Emats Solidaridad
Internacional, hubo otro momento importante. Llegé un mo-
mento que no podiamos recibir subvenciones como entidad
social, porque teniamos una parte empresarial con una serie de
ingresos, y esta parte empresarial no daba para todo. La unica
opcion que se vio, fue juridicamente separar la parte social de
la empresarial (...) Nos dividimos en fundacion y cooperativa
por supervivencia. La parte de la fundacion cubria todas las
actividades sociales y a través de la cooperativa se cubria la
parte productiva.” Emaus Fundacion Social, Euskadi

“Yo pienso que era un planteamiento de que las sociedades
anonimas laborales son una apuesta para mi no tan demo-
crdtica como la cooperativa de trabajo y era una apuesta
que hicieron los sindicatos mayoritarios aqui en Catalunya,
-Comisiones y UGT- apostaban por un hibrido [sociedades
andnimas laborales] que solo hay en el Estado espariol (...).
Aqui las sociedades andnimas laborales habian salido mds
alrededor del tema de crisis: empresas industriales estdn en
crisis, regulacion de empleo (...) llevaban una lucha sindical y
apostaban por eso. En nuestro caso, no es un tema de crisis,
sino un tema de represalia sindical que dicen: Ahora vamos
a hacerlo diferente y podemos funcionar sin los que nos han
despedido [de forma cooperativa]. Era una gestion diferente,
eran totalmente autodidactas en temas de gestion y pasan
de estar de un lado de la barricada y de luchar contra el pa-
trono a convertirse en patronos, guste o no, con todas las
contradicciones que trae..." Trevol Coop., Catalunya.
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Al igual que en otro tipo de organizaciones, los procesos
de crecimiento que tienen lugar en los emprendimientos
de ESS han generado distorsiones en su funcionamiento,
por la falta de adecuacion de las estructuras organizati-
vas, que no respondian a los problemas y a las necesida-
des surgidas en un momento determinado de la vida de
la organizacion. Esta falta de sintonia y los consiguientes
desajustes han obligado a adoptar diferentes estrategias
para enfrentarlos y garantizar, asi, la viabilidad del pro-
yecto. Estos cambios han sido de diferente naturaleza.

En primer lugar, algunas de estas crisis han provocado
cambios en la propia naturaleza juridica de la institu-
cion. En todos ellos, los cambios han surgido por la ne-
cesidad de adaptar estrategia de la institucion a la nue-
va situacion. Algunas de la organizaciones que surgieron
con determinada naturaleza juridica, bien porque se en-
tendia que esa era la figura que mejor se adaptaba a las
condiciones del momento o porque no se era consciente
de las limitaciones que podia presentar en el futuro, se
vieron obligadas a cambiarla en algin momento de su
vida organizativa. La vieja naturaleza resultaba ser una
cortapisa en el funcionamiento interno y en el avance
del proyecto.

Existe una variada casuistica entre las organizaciones de
la ESS y no se observa un determinado patron de cam-
bio comun para el conjunto de las organizaciones; por el
contrario, las situaciones observadas muestran que los
cambios han sido muy variados, mostrando asi una gran
flexibilidad y adaptabilidad a las condiciones existentes.
Por otro lado, no existe en los casos vascos o espafiol
ninguna figura juridica especifica de la Economia Soli-
daria, y aunque en la mayoria de los casos predominan
las propias de la Economia Social (asociaciones, funda-
ciones, mutuas y cooperativas), la estructura adoptada
en cada caso corresponde a aquellas que mejor permiten
hacer frente a los condicionamientos externos e inter-
nos, o contribuir de la mejor forma a la consecucion de
los principios fundacionales de la Economia Solidaria.

En algunos casos, se transita de una estructura de tipo
asociativo a una de tipo cooperativo. Esta es, tal vez,
una de las modificaciones mas habituales que se han ob-
servado a lo largo de las experiencias analizadas. Uno de
esos ejemplos es Ecogermen S. Coop. de Consumo Ecolo-
gico, que surge con formato de tipo asociativo, fruto de
los debates sobre los modelos de autogestion de consu-
mo ecoldgico existente previamente en Castilla y Ledn, y
la constatacion de sus limitaciones para dar respuesta a
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las demandas de consumo del momento. El cambio a la
forma de cooperativa de consumidores en el afo 2009 se
justifica por la provisionalidad de la figura asociativa en
el momento de su creacion, y porque la figura coopera-
tiva responde mejor y permite una mayor implicacion de
las personas en el proyecto global.

El modelo asociativo permite un grado de implicacion
muy flexible y posibilita, en este caso, una gran demanda
de consumo de productos ecologicos, pero dificulta la
implicacion de las personas en el proyecto global, en el
dia a dia de la organizacion. El modelo cooperativo se
sitia mas cerca de la economia alternativa, y se ajus-
taba mas a lo que se estaba haciendo y se queria hacer.
La nueva persona que se asocia viene con otra vision
distinta, no puede estar al margen como en el periodo
anterior, se tiene que implicar, ya que, al ser sociofa de la
cooperativa, le afectan los resultados de manera direc-
ta, tanto en los beneficios como en pérdidas. La persona
que no quiera serlo, puede ser consumidora pero no po-
dra decidir sobre el futuro de la institucion. Esto impli-
ca mayor compromiso y mayor apertura, al tiempo que
permite disponer de una gerencia y de un colectivo de
personas trabajadoras contratadas, esto es, una mayor
profesionalizacion de la actividad.

En otros casos, se ha pasado de un modelo de socie-
dad limitada a una forma cooperativa. Este es el caso
de Espanica S. Coop. que, surgiendo como una socie-
dad limitada, se transformé en una cooperativa bajo la
consideracion de que era muy vertical aquella, porque el
equipo de trabajadores solamente es responsable del tra-
bajo, mientras que la forma cooperativa permite adop-
tar un nivel de responsabilidad mayor. Al mismo tiempo,
en este caso la forma cooperativa permitia vincular de
manera mas estrecha a las contrapartes espafolas y ni-
caragiienses a través de la creacion de una cooperativa
de caracter mixto formada por personas y entidades
(Fundacion Rubén Dario-Campo Ciudad- FRD-CC, vy el
Centro para la Investigacion y la Promocion del Desarro-
llo Rural -CIPRES).

En algunos emprendimientos, el cambio que se produce
es la transformacion de una estructura de cardcter aso-
ciativo en una fundacion y una cooperativa, como en
el caso de Emaus Fundacion Social. Si bien surge como
iniciativa de un grupo de personas que practicaba la vida
comunitaria, pronto se trasforma en una de caracter
asociativo, y mas tarde adopta una doble figura juridica,
de cooperativa y de fundacion; la primera para recoger
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la parte productiva de la asociacion y la segunda para
garantizar la estabilidad en su funcionamiento.

Otras organizaciones han conocido procesos de transi-
cion en las que se han ido adoptando diferentes figu-
ras juridicas. Este es el caso, por ejemplo del Proyecto
Amayuelas, que ha transitado de una gestion colectiva,
asamblearia, a una estructura de iniciativas individua-
les coordinadas. El nucleo inicial de la aldea ecoldgica
adopto un funcionamiento de tipo colectivo o asam-
bleario, en el que todas las personas participantes ges-
tionaban el conjunto de las iniciativas formativas y eco-
nomicas de la institucion. Este tipo de funcionamiento
presentaba aspectos positivos en cuanto que permitia
una gran participacion del colectivo participante, pero
mostro, también, los aspectos negativos, que termina-
ron por imponerse, principalmente la incapacidad y el
bloqueo en la gestion colectiva, fruto de las diferencias
existentes en cuanto a la concepcion misma del proyecto
y del grado de implicacion de las personas.

La crisis de este modelo de gestion comunitaria, que
pecod de exceso de voluntarismo, dio paso a la confor-
macion de una sociedad limitada (SL) conformada por el
reducido nucleo animador inicial, que adopta esa figura
juridica porque se adaptaba mejor a las necesidades de
capitalizacion existentes en aquel momento, algo que no
era posible desde la estructura cooperativa. Por ultimo,
en una fase posterior, se va a un modelo de proyectos
productivos individuales, donde cada persona es respon-
sable de su actividad economica, y donde el albergue
se convierte en la actividad basica fundamental como
engranaje economico principal. Cada iniciativa mantie-
ne su autonomia pero existen unos compromisos y se
siguen unas lineas basicas consensuadas por el conjunto
de quienes conforman la iniciativa (produccion ecologi-
ca, reparto de mercados, seleccion de clientes, etc).

Finalmente, existen otras situaciones en las que las or-
ganizaciones se encuentran en un proceso de reflexion,
pero que todavia no han adoptado la decision de proce-
der 0 no a un cambio de naturaleza juridica. Es el caso
del Proyecto FIARE que adoptd esa forma juridica ini-
cial pensando que su ambito de actuacion seria el Pais
Vasco, pero que, visto en perspectiva, se considera que
hubiese sido mas adecuada una figura de tipo asociati-
vo. Un formato de Fundacion, con decenas de organiza-
ciones, tiene muchas ventajas en algunos aspectos, pero
resulta ser una limitante para la expansion del proyecto
al resto del Estado. En el caso de la Federacion Sartu,

se encuentran en un proceso de diagndstico organiza-
tivo para analizar diferentes alternativas para cambiar
su estructura organizativa y juridica. Consideran que
su actual configuracion como federacion no responde
de forma adecuada para llevar a cabo el proyecto Sartu
de forma eficaz. A través de un proceso participativo,
y con la ayuda de nuevas tecnologias, como el uso de
una wiki, estan analizando diferentes formulas juridicas
y organizativas y conociendo de primera mano otras ex-
periencias del entorno del tercer sector, rescatando as-
pectos que han funcionado bien y cambiando lo que no
funciona tan bien. En este proceso aparecen resistencias
naturales, por miedo al cambio y a perder niveles de au-
tonomia de cada una de las asociaciones que conforman
la Federacion Sartu.

Por ultimo, sefialamos el caso de la Asociacion Cultu-
ral Traficantes de Suefos, que surge como una actividad
asociativa para el autoempleo, una libreria asociativa,
algo ciertamente original. En la actualidad mantienen el
mismo modelo, con una decena de personas con respon-
sabilidades en las diferentes areas del proyecto y cerca de
250 personas asociadas que aportan una cuota mensual
que les permite tener acceso a libros y materiales, pero
con la pretension de que no quede solamente en eso,
que se generen relaciones enriquecedoras, y que la figu-
ra de la persona socia sea una parte activa del proyecto.
En varias ocasiones se han planteado la posibilidad de
transformarse en una iniciativa de otra naturaleza, como
cooperativa o fundacion, aunque hasta la fecha no se ha
adoptado ninguna decision.

Como conclusion de este apartado se puede decir que
las organizaciones de la ESS han mostrado, a lo largo de
su trayectoria, una gran flexibilidad y adaptabilidad de
sus estructuras a las exigencias derivadas de las condi-
ciones imperantes en cada momento. Esta adaptabilidad
organizacional ha sido necesaria para poder enfrentar
los problemas de orden externo e interno que han ido
surgiendo en la vida de la institucion y, en ultima ins-
tancia, ha sido lo que ha garantizado la pervivencia y la
viabilidad del proyecto y de la organizacion.

5.3. Gestion y organizacion interna:
liderazgo y legitimidad

La gestion de los procesos de liderazgo y sus dinami-
cas de legitimacion son uno de los elementos centrales
que se manifiesta en el origen de muchas de las crisis
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identificadas por las organizaciones participantes en el
estudio. De las experiencias vividas, las instituciones e
iniciativas de ESS, han logrado extraer algunos aprendi-
zajes, aquello que ha quedado en el imaginario colectivo
de las personas que la conforman y de la institucion en
su conjunto. Estos aprendizajes y experiencias logradas
tienen que ver con las caracteristicas y las condiciones
en las que surgieron las iniciativas, las ideas que las
promovieron, las caracteristicas de las personas que las
impulsaron; los procesos de crisis vividos, las estrategias
adoptadas, y las consecuencias para la organizacion. En
muchas ocasiones estas son las fuentes de legitimacion
sobre los que se construyen los liderazgos y sus mecanis-
mos de reproduccion.

Un primer aprendizaje que se puede obtener de las expe-
riencias estudiadas es la de constatar, en todos los casos,
la existencia de un ndcleo inicial impulsor, que se man-
tiene basicamente a lo largo del tiempo, con unas carac-
teristicas propias y diferenciadas de otras iniciativas de
caracter empresarial que se pueden observar en el tejido
empresarial. Si bien las personas que conforman estos
nucleos iniciales responden a una variedad de situacio-
nes, todas ellas tienen la caracteristica de ser personas
comprometidas con los problemas y las preocupaciones
sociales y medioambientales de nuestra sociedad, com-
prometidas con el entorno social en el que viven, per-
sonas cuyo objetivo, al poner en marcha la iniciativa,
no es el econdmico y el lucro personal o colectivo, sino
dar respuesta a las necesidades de un colectivo o de un
territorio, siempre desde la busqueda del interés social.
Sin animo de resultar exhaustivos, este colectivo de per-
sonas lo podemos dividir en tres grupos:

Las personas emprendedoras e impulsoras de estas
iniciativas, provienen, en primer lugar, de experien-
cias pasadas vinculadas al mundo religioso compro-
metido con lo social. Es el caso de las comunidades
cristianas de base y organizaciones de la iglesia (en
el caso del Proyecto FIARE a través de REAS y Caritas,
y en el caso de Emaus Fundacion Social); o perso-
nas vinculadas con el movimiento rural cristiano, de
la década de los afos sesenta y setenta (Juventud
Obrera Cristiana - JOC y Hermandad Obrera de Ac-
cion Catolica - HOAC) en las escuelas campesinas en
el caso del Proyecto Amayuelas.

Un seqgundo grupo de personas promotoras de estas
iniciativas tiene sus origenes en e/ campo de la lucha
sindical y politica. Son personas que han mostrado
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una trayectoria en las luchas politicas de los afios se-
senta y setenta y que han considerado que esa lucha
por una nueva sociedad puede adquirir nuevas for-
mas, particularmente en el ambito de la produccion
y el consumo. Este es el caso de organizaciones como
Ecogermen S. Coop. de Consumo Ecologico, en cuyo
grupo impulsor inicial se cuenta con varias personas
que provienen de ese ambito de la lucha sindical y
politica, al igual que la cooperativa Trévol, en cuyo
origen se sitlian personas trabajadoras despedidas de
empresas de mensajeria que decidieron fundar una
cooperativa de trabajo asociado con un sistema de
gestion horizontal y autogestionaria, y con la vo-
luntad de dignificar y profesionalizar el trabajo de
la persona mensajera. Posteriormente, se fueron in-
corporando personas provenientes del movimiento
de barrio.

Un tercer grupo lo componen aquellas personas que
provienen de los movimientos sociales; personas con
trayectorias, algunas de ellas bastante largas, en los
nuevos movimientos sociales que surgen en los afios
ochenta y noventa. Este es el caso de las iniciativas
como la Fundacion Aldauri, una entidad surgida de
la experiencia y el trabajo de diferentes asociaciones
y personas vinculadas al tejido vecinal y social de
los barrios de Bilbao (Bilbao la Vieja, San Francisco
y Zabala). Recogen diversos proyectos en el terre-
no de la insercion socio-laboral y el desarrollo local
impulsados en los ultimos afios, y pretenden -desde
los principios de la economia social, la solidaridad y
la participacion ciudadana- promover iniciativas de
trabajo y espacios de participacion al servicio de la
rehabilitacion integral y el desarrollo comunitario de
los barrios altos de Bilbao, por ejemplo, a través de
los bancos del tiempo. En el caso de la Federacion
Sartu, el origen es similar. En la década de los ochen-
ta se crean buena parte de las entidades sin animo
de lucro que trabajaban con el colectivo de drogo-
dependientes. En aquel momento inicial, el objetivo
prioritario era la demanda asistencial. Asi, Sartu sur-
gio en el afio 1988 desde la coordinacion de varias
asociaciones del territorio de Euskadi que trabajaban
en este ambito y prestaban servicios sociales. Ade-
mas, en este contexto, desde el Gobierno Vasco se
puso en marcha la ley de lucha contra la pobreza.
A través de la reflexion conjunta de varias asocia-
ciones, se empezo a valorar que ademas de servicios
asistenciales, necesitaban dar un paso masy querian
ofrecer programas de insercion socio-laboral. A tra-
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vés de 4 equipos de trabajo (asociaciones), fueron
creando el equipo del proyecto Sartu. De esta forma,
en el 91 crearon una Federacion y cambio la confi-
guracion juridica de cada asociacion.

Igualmente se puede mencionar el caso de la Asociacion
Cultural Traficantes de Suefios, en cuyo origen se sitdan
personas vinculadas a los movimientos sociales de caracter
alternativo (movimiento de ocupacion, antimilitarismo e
insumision, movimiento feminista, movimiento interna-
cionalista), que buscan espacios para la creacion propia y
puntos de encuentro para la formacion politica utilizando
el libro como herramienta de transformacion social.

Es el caso, asi mismo, de Espanica S. Coop tras cuya ini-
ciativa se sitlan personas vinculadas al trabajo en co-
operacion internacional, dentro de la Asociacion Rubén
Dario de amistad hispano-nicaragiiense, que venia reali-
zando proyectos de cooperacion en apoyo del sector cam-
pesino cooperativo. Con esta iniciativa tratan de superar
la ayuda via proyectos y dar respuesta a las desigualdades
que genera el comercio internacional de café en el re-
parto de los beneficios a lo largo de la cadena de valor
promoviendo la apropiacion de las personas productoras
del conjunto de las fases, desde la produccion hasta la
industrializacion y la comercializacion, mas alla de pagar
un precio minimo.

Por lo tanto, el perfil de las personas que han garantizado
la estabilidad de la organizacion y que han sentado las base
de su legitimacion social asi como la fuente de los procesos
de liderazgo interno es muy variado. Estas personas provie-
nen tanto del campo de las organizaciones vinculadas a la
iglesia, de personas con militancias pasadas en lo politico o
en el sindicalismo; y también de otras que habian conocido
una trayectoria en el mundo de las organizaciones sociales
de un espectro variado, desde los movimientos pacifistas,
feministas, de derechos humanos, medioambientales o de
cooperacion internacional.

Sin embargo, en cuanto a las formas de liderazgo sur-
gidas, se observa un peso muy significativo de los li-
derazgos individuales de corte carismdtico frente a los
colectivos. Esta es una caracteristica que no es privativa
de los emprendimientos e iniciativas de ESS, pero, da-
das sus caracteristicas, merece algunas consideraciones
al respecto.

A lo largo de la vida de la institucion, en todas las or-
ganizaciones se contempla un grupo, mas bien reduci-

do, de dos o tres personas que han mantenido un fuerte
liderazgo. Son personas con unas caracteristicas muy
concretas, con cualidades de liderazgo social probado
en iniciativas anteriores de diverso tipo, bien en la vida
politica o sindical, o bien en otros ambitos comunitarios
o de movimientos sociales. Estas personas han resulta-
do ser quienes han marcado, de manera muy notoria,
la impronta y el devenir de la organizacion; sus opinio-
nes y decisiones han resultado fundamentales en la vida
diaria, pero sobre todo, cuando han surgido momentos
de crisis y los emprendimientos han tenido que adoptar
decisiones que han marcado el futuro institucional.

Los liderazgos carismaticos tienen la ventaja de que las
organizaciones pueden contar con personas que, €n un
momento determinado, pueden tener la suficiente lu-
cidez para adoptar decisiones relevantes, al tiempo que
permite que las personas de una organizacion tengan
referentes en los que apoyarse a la hora de adoptar las
decisiones que son trascendentes para la organizacion.
Es decir, proporcionan certeza sobre criterios colectivos
y prioridades que funcionan como poderosos elementos
de cohesion organizativa. Es ademas una fuente central
de legitimidad a la hora de toma decisiones con respec-
to a asuntos conflictivos para las organizaciones de ESS
que, como veremos mas adelante, conviven con la ne-
cesidad de integrar permanente mente las ldgicas de la
eficiencia y la eficacia propias de las relaciones mercan-
tiles, con la logica de la solidaridad y de la maximizacion
del impacto social.

Sin embargo, este tipo de liderazgo presenta, asi mismo,
algunos inconvenientes que conviene no olvidar, porque
puede generar dinamicas de funcionamiento que difi-
culten los procesos de aprendizaje colectivo y al mismo
tiempo que puedan empoderarse las instituciones, aun-
que sea por la via de asumir responsabilidades, tanto de
los aciertos como de los errores cometidos.

Ante este tipo de situaciones, no se observa que se hayan
adoptado estrategias claramente definidas y orientadas
a revertir esta tendencia. Tal vez, se puede constatar que
existe una cierta preocupacion generalizada en abordar
esa cuestion y que la manera mas efectiva de llevarlo a
cabo es con una mayor implicacion del conjunto de las
personas en la vida de la institucion, reforzando la iden-
tidad con los objetivos y estrategias de la institucion, a
través de planes de formacion sobre diferentes temas,
tanto generales (sentido y significado de pertenecer
a la economia solidaria, etc.) como de gestion interna
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(financiera, contable, organizacional, etc.) y adaptando y
ampliando nuevos canales de participacion, por ejemplo
en el mas largo plazo, a través del debate sobre el plan
estratégico de la organizacion.

“Yo no he visto a un lider o a unos lideres definidos, porque
habia estructuras de participacion. Si que es verdad que
habia personas motores, pero no me atreveria a decir que
eran lideres por lo que entendemos por el lider -el que diri-
ge y desde su esquema funcionan muchas cosas- sino mu-
cha gente que estaba en esto era gente que no empezamos
a militar aqui, sino que veniamos de otras militancias y
esto es como el ultimo momento militante en el que dices:
el sindicato no me vale, hoy ya no se cambian las cosas de
esta manera, la economia es una cosa distinta y una parte
de la economia es la alimentacion. Entonces venimos de
procesos educativos distintos también. Yo nunca vi eso.
Pero vi personas en concreto que aplicaban su capacidad
de organizacion o capacidad de contactos o su vision mds
global hacia donde caminar en cada momento (...) eso iba
creando el grupo motor de personas.” Ecogermen S. Coop.,
Castilla y Leon.

“Gente que venimos de diferentes sitios, de diferentes co-
marcas que estamos intentando mantener vivo el mundo
rural. (..) En ese camino vamos relaciondndonos con mu-
cha gente...” Proyecto Amayuelas, Castilla y Leon.

“Creo que ha existido un liderazgo personalizado muy
fuerte, a pesar de separar la parte social de la parte pro-
ductiva, este liderazgo siempre ha entretejido lazos entre
las dos partes. Se consideraba un proyecto distinto “al-
ternativo”, y la filosofia de Traperos de Emaus servia de
punto de union para todo el colectivo” Emaus Fundacion
Social, Euskadi.

“Creo que es importante renovarse, no lo hemos sabido
hacer bien. Hasta ahora, el equipo de direccion ha ido re-
novdndose casi por fuerza mayor, no ha sido planificada.
Seria positivo, que exista una renovacion ordenada, porque
no se puede hacer de la noche a la mariana, (...) Creo que
como parte de la entidad, la experiencia acumulada les ha
dado una capacidad de gestion muy fuerte (...) entendemos
que ha sido un liderazgo compartido, y nadie es imprescin-
dible” Sartu-Erroak, Euskadi.

“No es una decision consciente pero no es fdcil que una per-
sona nueva con 16 afios de experiencia de nuestra asocia-
cion, se pueda integrar fdacilmente en los debates porque se
asusta (..) La nueva gente que se incorpore, tiene que venir
de espacios de militancia porque si no, no puede funcionar
bien" Asociacion Traficantes de Suefios, Madrid.
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“Se va incorporando mds gente, y en poco tiempo se for-
ma un grupo grande (...). En el 91 estabamos ya alrededor
de 40 personas trabajando. El grupo era bastante endo-
gdmico, con diferentes clanes y tribus, sobre todo estd
clarisimo el clan de Sant Andreu [el barrio] (..) y luego la
parte mds ideoldgica del sindicato, la lucha que habian
dado a la Coordinadora de Mensajeros en Lucha, se nutre
sobre todo de gente de la cantera, era un momento de
ebullicion, de pedir sequridad social y la mensajeria era
un sector emergente y como tal, no estaba regularizada.
Serian los niveles mds personales que lideraban mas el
proceso”. Trévol, Coop., Catalunya.

En sequndo lugar, se constata que los liderazgos per-
sonales estdn muy masculinizados; esto es, en la
mayoria de las organizaciones estudiadas, si bien es
mayor la presencia de mujeres como participantes de
la iniciativa, los liderazgos, tanto histéricos como pre-
sentes, recaen basicamente en hombres. Al igual que
ocurre en otros ambitos de la sociedad, pero particu-
larmente en los emprendimientos € iniciativas de ESS,
y en general en el tercer sector, en los ultimos afos
se han ido incorporando un gran numero de mujeres,
hasta el punto de que, actualmente, son una clara ma-
yoria. Sin embargo, este crecimiento no se ha traslada-
do a los ambitos de decision, donde su presencia sigue
siendo minoritaria.

Frente a esta situacion, tampoco se observa que las or-
ganizaciones hayan contemplado estrategias planifica-
das para superarlas. En algun caso, se establecen planes
de formacion en materia de equidad de género, que mas
tarde ayuden a incorporar estas preocupaciones en las
organizaciones en su Plan Estratégico, pero hasta la fe-
cha no ha sido considerado como un tema prioritario por
parte de las organizaciones.

5.4. Gestion y organizacion interna:
implicacion y participacion

"Hay una parte de la poblacion, cuando hablamos del
consumo ecoldgico, detrds de ello hay también una car-
ga ideologica, es decir, no solo es consumir, sino es hacer
una propuesta distinta de sociedad. Detrds de eso hay una
carga de una economia distinta, porque la idea original
nace de la economia alternativa, no solo es consumir sino
hacer una economia distinta y ser ejemplo de que se pue-
den hacer las cosas de otra manera” Ecogermen S. Coop.,
Castilla y Leon.



Procesos de cambio, estrategias frente a las crisis y aprendiajes en las iniciativas de Economia Social y Solidaria en Euskadi y Estado espafol

“Hay como una inercia, en el momento en que te vinculas,
hay una inercia que te va llevando, entonces ese compro-
miso es al final...hay una historia de generosidad y trans-
parencia... asi se estd construyendo el proyecto.” Proyecto
FIARE, Euskadi.

Un aprendizaje que se puede extraer de las experien-
cias analizadas es la importancia que tiene, en el éxito
de estas iniciativas, la implicacion de las personas en el
proyecto sobre la base de la conviccion en la naturaleza,
la necesidad y justeza de la iniciativa puesta en marcha.
Este convencimiento en el proyecto de la organizacion
puede tener varias vertientes.

En algunos casos, este convencimiento en el disefio y
viabilidad del modelo propuesto ha permitido poner
en marcha y consolidar un modelo de construccion de
banca ética, que al no ser de tipo convencional, exigia
altas dosis de seguridad del proyecto que se queria llevar
adelante. Ya desde sus inicios, desde el Proyecto FIARE,
se ha impulsado un modelo de construccion social de
caracter participativo. Frente a otros modelos de cons-
truccion de banca ética de tipo vertical, esta iniciativa
se ha construido sobre la base de que solamente tiene
sentido y es posible el proyecto en tanto lo es de caracter
social. Ese modelo permite ir construyendo y tener un
nivel de actividad importante con muy escasos recursos,
sin personas liberadas, porque se sustenta, basicamente,
sobre el trabajo militante de muchas personas y de mas
de 100 grupos locales, que hacen trabajo de explicacion,
de informacion y de sensibilizacion sobre el modelo.

Este modelo de construccion de banca ética, sustentado
en la participacion social, con ser novedoso y relevante,
presenta, asi mismo, limitaciones que no se pueden ob-
viar, particularmente cuando se transita hacia un mo-
delo de cooperativa de ahorro y crédito donde las es-
tructuras del modelo deben adecuarse a las exigencias
derivadas del funcionamiento bancario, que son buenas
para construccion social pero no para el funcionamiento
bancario; y donde se revela como sustancial acompasar
los criterios éticos con los principios bancarios y finan-
cieros. Mantener y preservar la red de organizaciones
para el trabajo mas politico de sensibilizacion y de acti-
vidad financiera, que no va a poder hacerse dentro del
sector financiero regulado; e incorporar masivamente a
personas individuales al proyecto cooperativo, son algu-
nos de los retos que debe afrontar en el futuro este tipo
de construccion social de banca ética.

En otros casos, ese convencimiento e implicacion ha per-
mitido enfrentar procesos de crisis derivadas del rapido
crecimiento de las organizaciones (crisis de crecimiento)
que, entre otros problemas, genera grandes diferencias
en el grado de implicacion de las personas que confor-
man la organizacion. Estas diferencias pueden conducir a
distorsiones en el funcionamiento interno, especialmen-
te cuando la naturaleza juridica de la empresa en la que
suceden permite que se tomen decisiones en contextos
en los que no se asumen las responsabilidades derivadas
de ellas. En algunos casos, estas situaciones han condu-
cido a un cambio en la propia naturaleza juridica de la
institucion, tal y como se ha sefialado en otro momento.

Se puede por lo tanto sefialar que las experiencias par-
ticipantes del estudio consideran que no son viables las
iniciativas de ESS sin una clara participacion de las per-
sonas implicadas, si no se aporta un alto grado de mili-
tancia y de convencimiento en el proyecto. Se manifiesta
regularmente que no es posible que este tipo de em-
prendimientos tengan algun tipo de futuro, si solamente
son movidas por motivos de generacion de ingreso y de
empleo, y que se necesita algun elemento mas de con-
vencimiento de la justeza del proyecto.

Es por tanto logico, que uno de los ambitos en los que
mas se han manifestado las crisis en las iniciativas de
ESS es en el funcionamiento interno y la participacion e
implicacion de las personas en la vida de la institucion.
Por lo general, las iniciativas estudiadas cuentan con es-
tructuras y procedimientos para permitir la participa-
cion de las personas en la vida de la institucion. Estas
estructuras de participacion y decision vienen requladas
por la propia normativa interna de las organizaciones;
en el caso de las cooperativas existen los Consejos Rec-
tores y las asambleas de socios/as y, en la mayoria de
ellas existen, ademas, diversas comisiones a través de las
cuales se canaliza la participacion y la toma decisiones
en los diferentes niveles. Por su parte, las organizaciones
de tipo asociativo cuentan con sus Juntas Directivas; y
las fundaciones, con Patronatos con sus diferentes nive-
les y estructuras de participacion y decision.

Sin embargo, mas alld de disponer de una normativa
interna, que regule el funcionamiento y la gestion in-
terna de las organizaciones, y de unas estructuras de
participacion, éstas necesitan estar vigilantes para que
los mecanismos de participacion y las dinamicas que
motivan la implicacion de las personas en la organiza-
cion funcionen adecuadamente. Como se observa en el
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siguiente cuadro, que resume los comentarios de varios
de las personas participantes en las entrevistas, esto ha
sido fuente de crisis internas para la mayoria de las orga-
nizaciones que participaron en la investigacion.

“.. Lo gestiondbamos entre todos [gestion colectiva del al-
bergue]. Fue una experiencia que tuvo aspectos positivos de
participacion y tuvo aspectos nefastos, porque fuimos inca-
paces de articular una forma dindmica y nos llevé muchisi-
mas energias. Y habia un elemento fundamental que impedia
la dindmica, desde mi punto de vista, que es la desigualdad
de implicacion en todas las historias. De tal manera, que no-
sotros con un exceso de voluntarismo y por ganas de que la
gente participara, pues venga, todos por igual: una persona,
un voto. Fue muy bonito hasta que fue insostenible. (...) el
nucleo inicial nos volvimos a quedar solos.(...) Nos volvemos
a replantear la gestion directa y la incorporacion de nueva
gente.” Proyecto Amayuelas, Castilla y Ledn.

".. Funcionamos de forma asamblearia. Todo lo que se va re-
cogiendo de la redes, seminarios etc y también la formacion
se comparte entre todas las personas para que las decisiones
se tomen entre todos y haya un funcionamiento horizon-
tal real. Cada uno mantiene su especialidad pero aun asi, se
comparte la formacion y cada drea de trabajo tiene su propio
espacio de coordinacion. Con el funcionamiento asamblea-
rio, aparecen las dificultades cldsicas (roles, formas de co-
municacion...) y hemos intentado aplicar herramientas para
mejorar el funcionamiento asambleario. Antes existia un
mecanismo claro, una asamblea establecida anual con todos
los asociados. Eran asambleas bastante flojas, la gente no
asistia y nos dimos cuenta que las relaciones se daban mds
en lo cotidiano. Ahora hemos priorizado la relacion con todos
los socios (socios/as aportantes) a través de la relacion del
dia a dia.” Asociacion Traficantes de Suefios. Madrid.

“Desde el 2010 (hace un afio) se puso en marcha un Co-
mité de Coordinacion y se dio un punto de inflexion para
promover y mejorar la coordinacion y la comunicacion en-
tre el equipo de direccion y los trabajadores. Es un drgano
consultivo y hay personas que son del equipo de direccion.
Esto facilita la comunicacion bidireccional hacia trabaja-
dores y la direccion.” Emaus Fundacion Social. Euskadi.

“Yo empecé en el 2001 en Sartu Erroak, pero para mi, un
momento muy determinante de implicacion de las perso-
nas en Erroak ha podido ser cuando se adoptd el modelo
EFQOM de calidad de gestion de procesos, creo que hubo una
implicacion por parte de todos muy importante (...) aunque
siempre ha habido mucha implicacion, porque nuestro grupo
de interés es la persona (...) Al gestionarnos por procesos, la
implicacion de las personas es total, en equipos todas las
personas fijan su objetivos, indicadores, acciones, no sélo la
persona responsable” Sartu-Erroak. Euskadi.
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“Desde el principio ha habido un elemento fundamental
que ha ido definiendo todos los procesos siempre y es que
ha habido personas motores y lastre permanentemente.
Incluso personas motores que acaban siendo lastres o
personas motores que siguen siendo motores siempre. Ese
motor/ lastre, que no siempre son dan en las personas las
dos caracteristicas, estd permanentemente.” Ecogermen S.
Coop., Castilla y Leon.

Se puede constatar que varian mucho los niveles de par-
ticipacion y de implicacion de las personas en la gestion
de la vida diaria de la institucion. Estas diferencias en los
niveles de participacion y en el grado de implicacion res-
ponden a diferentes razones y tiene varias explicaciones.

En algunos casos, relacionado con el apartado anterior,
se trata mas bien de una insuficiente aplicacion de los
principios de la organizacion, de una excesiva concen-
tracion de responsabilidades en unas pocas personas (en
algun caso de tipo individual), fruto de la escasa aten-
cion prestada por el conjunto de los drganos colectivos,
y a la presencia de fuertes liderazgos individuales, bien
de tipo histdrico, de personas que han permanecido en
la organizacion durante mucho tiempo, o personas in-
corporadas mas recientemente pero que, por razones
de cargo, estan en condiciones de ejercerlo. Este tipo de
funcionamientos puede conducir, incluso, a adoptar de-
cisiones erroneas que pueden poner en riesgo el futuro
de la organizacion, ya que el control y la vigilancia co-
lectiva son el mejor antidoto para este tipo de situacio-
nes. Esto ha ocurrido en varios de los casos estudiados y
se puede afirmar que ninguna organizacion esta exenta
de cometer errores en las decisiones adoptadas, tanto en
lo econdmico-financiero como en otros aspectos estra-
tégicos, pero en aquellas en las que no se comparte la
informacion es mucho mas facil que eso ocurra.

En otros casos, los niveles de participacion estan relacio-
nados con la dimension de la organizacion. Por lo gene-
ral, a medida que crece la organizacion, va disminuyendo
el grado de participacion y la implicacion de las nuevas
personas que se incorporan. Entrar a un proyecto ya en
marcha y que no es capaz de revisar sus dinamicas y
mecanismos de participacion a la misma velocidad a la
que se produce el crecimiento, implica muchas veces que
las nuevas personas trabajadoras o socias entienden su
incorporacion como la busqueda de un empleo que les
garantizaria el futuro, sin que ello suponga un cambio
en su grado de implicacion en los procesos de gestion
interna, incluso en el caso de las cooperativas.
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En otros casos, esta falta de participacion se explica por
una insuficiente comprension con los objetivos globales
de la institucion. Esta falta de implicacion puede ser fru-
to de una insuficiente comprension global del proyecto
en el que se trabaja, de su historia, su trayectoria y sus
condiciones internas, pero también de la existencia de
unos objetivos personales que chocan con los objetivos
colectivos de la organizacion (hartazgo de la vida urba-
na, cambio de aires, modas, etc). Las personas asociadas
buscan, con su incorporacion, determinados objetivos
parciales, pero ponen poco interés en otros que tam-
bién forman parte de los principios y los objetivos de
la empresa. Por ejemplo, puede que algunas personas se
incorporen a una iniciativa de consumo ecoldgico por el
simple hecho de consumir sano. Pero una cooperativa o
asociacion de consumo ecoldgico tiene, asi mismo, otros
objetivos como contribuir a una produccion sostenible,
apoyo a los productores directos, el reciclaje, el consu-
mo responsable, crear conciencia sobre estos objetivos,
generar pensamiento y contribuir a otro tipo de eco-
nomia. En algunos casos, este compromiso supone una
renuncia a determinados niveles de consumo, a la vida
en austeridad cercanas o por debajo del mileurismo, una
opcion de vida. Mas alla de ser una fuente de generacion
de recursos necesarios, supone una forma de poner en
practica aquellos valores que las personas de la organi-
zacion consideran como fundamentales, una sensacion
de formar parte de algo que es diferente.

Otro de los factores que puede explicar, asi mismo, esta
reduccion en los niveles de implicacion, tiene que ver
con la antigiiedad de la organizacion y el cambio gene-
racional que se produjo en los afios noventa, cuando se
observa una reduccion en los niveles de militancia so-
cial, de compromiso con los problemas sociales y eso se
traslada y se refleja, también, en las organizaciones de
ESS. Como ya se ha senalado, los emprendimientos de
ESS nacen y se desenvuelven en estrecha relacién con
el entorno en el que operan y, por lo tanto, son muy
permeables a los cambios que operan en ella. A pesar de
contar con las personas y colectivos de mayor conciencia
e implicacion social, no estan exentas de las influencias
de los cambios que han conocido nuestras sociedades en
estas décadas.

Las diferencias en los niveles de participacion se pueden
explicar, asi mismo, desde la propia Iégica de iniciativas
donde concurren un gran nimero de personas y/o colecti-
VOS y organizaciones y, por lo tanto, es hasta cierto punto
normal que existan niveles de implicacion diferente. Por

ejemplo, el Proyecto FIARE, aborda estos problemas con
la adopcion de una nueva estructura y una nueva defi-
nicion de las funciones, donde se contemplan diferentes
niveles de compromiso. Por una parte, organizaciones que
han apoyado desde sus inicios con su base social, pero que
se mantienen a una cierta distancia, sin implicarse en el
funcionamiento diario. Otras organizaciones de la eco-
nomia solidaria que forman parte del proyecto, han mos-
trado un mayor interés, pero disponen de pocos recursos
y capacidades para poder implicarse mas. Por ultimo, un
tercer grupo han decidido poner personas y recursos y son
quienes forman parte de la Comision Ejecutiva y del Patro-
nato de la Fundacion. Se puede decir que las organizacio-
nes mas comprometidas han entendido que unas vienen a
construir y otras a apoyar, porque quieren que exista una
iniciativa de banca ética.

En su mayoria, las organizaciones carecen de un proto-
colo de inmersion o plan de acogida para las nuevas per-
sonas que se incorporan, no se explica lo que hasido y es,
actualmente, la organizacion, se carece de una memoria
histdrica que recoja y explique los origenes, el sentido y
la trayectoria de la organizacion. En algunos casos, este
proceso de acogida se limita a una pequefa charla de
un par de horas. Se considera que es importante, aun-
que no siempre facil en organizaciones numerosas, que
todas las personas que ingresan como socias o0 asociadas
a una iniciativa de ESS conozcan sus antecedentes y su
trayectoria, algo que se considera importante, no con la
idea de reforzar los liderazgos individuales e historicos,
sino para tener una mayor comprension global de la ins-
titucion, una mayor implicacion en la misma y disponer
asi, de mejores herramientas en los momentos de crisis
y de cambio.

En varios casos, la trasmision de la experiencia histori-
ca y la cultura organizativa se realiza a través de me-
canismos informales (contactos personales ocasionales,
reuniones o asambleas en las que afloran elementos y
procesos de la historia organizativa, fiestas o celebra-
ciones etc) que en muchas ocasiones presenta relatos
excesivamente fraccionados que impiden el aprendizaje
colectivo, que no comunican de una manera clara y fe-
haciente los valores organizativos, o que impiden aclarar
suficientemente el resultado de conflictos o transitos
organizacionales anteriores y los elementos que contri-
buyeron a su superacion.

Algunas organizaciones han adoptado medidas de tipo
organizativo, como rotar anualmente la mitad de las
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personas del Consejo Rector, para asi incorporar cada
vez a mas personas trabajadoras a la dinamica de la
cooperativa; o hacerlas participar en la redes de ma-
nera alterna (Ecogermen S. Coop. de Consumo Ecolo-
gico); en otras, se han aplicado herramientas y proce-
dimientos para mejorar el funcionamiento asambleario
(Libreria Asociativa Traficantes de Suefios). En esta aso-
ciacion, funcionan de forma asamblearia. “Cada drea
de trabajo tiene su propio espacio de coordinacion.
Aparecen las dificultades cldsicas del funcionamiento
asambleario (roles, formas de comunicacion). A lo lar-
go de estos afios, al mismo tiempo hemos estado par-
ticipando en otros colectivos y en otras experiencias,
es decir, que no hemos empezado de cero con este tipo
de funcionamiento y hemos ido poniendo en prdctica,
siempre manteniendo el sistema asambleario, diferen-
tes herramientas, siempre con bastante riqueza. En el
momento que hemos tenido bloqueos fuertes, en torno
a temas concretos, hemos ido generando herramien-
tas. Por ejemplo, hace unos afos pusimos en prdctica
4 tipos de asambleas: coordinacion de todo el proyec-
to, de dreas, una de formacion y discusion y otra mds
ludica”.

En el caso de la Federacion Sartu-Erroak, la implan-
tacion del modelo de gestion por procesos de EFQM?
supuso un momento de cambio muy importante que
facilitd la implicacion de todas las personas de la or-
ganizacion. Para la fase de disefio e implantacion reci-
bieron el apoyo de una subvencion de la Diputacion de
Gipuzkoa; un apoyo esencial para viabilizar este tipo
de procesos de caracter transversal. Aunque conside-
ran que antes de la implantacion de este modelo de
gestion, la anterior forma de funcionamiento facilita-
ba la participacion, consideran que existio una mejora
importante. Dieron paso a una gestion por procesos y
proyectos, en el que en los equipos de trabajo todas
las personas fijan sus objetivos, indicadores y accio-
nes. Ademas, la sistematica que aporta este modelo de
gestion, ayuda a sistematizar procesos asi como a la
transferencia de conocimiento y herramientas de tra-
bajo de la propia organizacidon. Este modelo, en sus ini-
cios, estaba orientado a pequeinas y medianas empre-
sas, con un lenguaje muy empresarial y técnico y por
ello, su implantacion resultaba bastante complejo. Con
todos estos ingredientes, se realizé una adaptacion del

modelo EFOM a la realidad de las asociaciones, y al
ambito de actuacion de intervencion social, el cual, de
forma general segun las personas entrevistadas, esta
aportando muy buenos resultados.

Por lo general, las organizaciones son conscientes de
la importancia y la validez de la formacion interna
como instrumentos para hacer frente a estas situacio-
nes, pero, por lo general, se carece de planes de for-
macion (economia solidaria, género, medioambiente,
formacion técnico-profesional, etc.), y en aquellos ca-
sos donde se contemplan, su implementacion es muy
desigual y poco sistematica, con niveles de participa-
cion insuficientes.

Una de las estrategias adoptadas, aunque muy reciente-
mente, para tratar de superar esta falta de implicacion de
las personas en la organizacion, es la de dotarse de un Plan
Estratégico de la institucion. Con ello, se pretende que el
conjunto de la organizacion participe en la definicion de lo
que es y lo que quiere ser la organizacion en los proximos
afos. Se considera que el proceso de elaboracion es una
oportunidad para establecer y fortalecer los mecanismos
de participacion y de conocimiento mutuo, de reforzar el
sentido de pertenencia a una iniciativa de ESS, un aprendi-
zaje colectivo, una manera de superar las barreras de des-
conocimiento entre sus miembros y de estrechar los lazos
de pertenencia y de comunidad. En algunos casos, incluso
se considera que es la mejor manera de abordar algunos
problemas complejos como son las relaciones entre la par-
te social y la empresarial de las iniciativas, de resolver las
tensiones entre lo productivo y lo social, de llevar en para-
lelo ambas funciones, algo que es dificil de realizarlo desde
planteamientos verticales y jerarquicos.

Son varias las organizaciones que han manifestado su vo-
luntad y su decision de elaborar sus Planes Estratégicos
(Emaus Fundacion Social, Eko3R S. Coop, Fundacion Al-
dauri, Federacion Sartu, etc). Algunas de ellas estan inmer-
sas en este proceso, pero se encuentran en diferentes fases
de ejecucion. También son diferentes los procedimientos
adoptados para su debate en el seno de la organizacion. En
algunas de ellas, el debate se ha comenzado a llevar a cabo
en los drganos de direccion para, posteriormente, ir exten-
diéndolo al conjunto de las instancias de la organizacion.
El debate inicial y la definicion de la Mision, Vision, Valores

3 El Modelo de Excelencia EFQM fue introducido en 1991 como el marco de trabajo para la autoevaluacion de las organizaciones y como la base para juzgar a los concursantes por
el Premio Europeo de la Calidad, el cual fue entregado por primera vez en 1992. Este modelo es el mas ampliamente utilizado en Europa en la materia y se ha convertido en la
base para la evaluacion de las organizaciones en la mayoria de los Premios, nacionales y regionales, de Calidad en toda Europa.
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y de las lineas estratégicas se llevan a cabo por un reducido
grupo de personas de la direccion para, posteriormente,
remitir al conjunto de la organizacion sus conclusiones y
propuestas para recoger las opiniones y sugerencias. En
otros casos, se ha optado por modelos mas horizontales
que tratan de involucrar al conjunto de la organizacion
en los procesos de reflexion estratégica como modo de
reconstruccion de legitimidad interna o como forma de
incentivar la motivacion por el proyecto colectivo. En cier-
tos casos como el de Espanica S. Coop, o el Proyecto Ama-
yuelas, la revision de la estrategia de la organizacion ha
tomado un nivel de importancia tal que ha supuesto un
replanteamiento total de la orientacion de la experiencia,
con una ralentizacion temporal de la propia actividad, y
una refundacion sobre bases y formas de funcionamiento
diferentes, asi como una renovacion en las propias perso-
nas participantes.

“Hay una firme conviccion del valor cooperativo. [En los
momentos de crisis de la organizacion] se ha discutido mu-
chisimo. De hacer una asamblea a hacer asambleas todas
las semanas. (..JHay un déficit politico de participacion
y eso hay que enriquecerlo. Pero el cooperativismo se ha
instalado en Espanica.” Espanica S. Cooperativa, Madrid.

“La gente no vivia el proyecto como los fundadores y
empezamos a perder la esencia y comenzamos a hacer-
nos socios a los 6 meses, y al cabo del tiempo evaluamos
que habia muchos socios pero que la gente no tiene la
misma implicacién. (...) "Estd persona ha nacido para ser
de Trévol” Se han repetido los ciclos de confianza y des-
confianza, mds apertura y menos apertura a la nueva
gente. Hicimos la prueba y renovamos el Consejo Rector
a decision de la Asamblea General, con gente nueva y
también tuvimos serios problemas (a nivel de gestion,
decisiones erroneas..)" Trévol Coop., Catalunya.

“Tenemos un proceso de acogida y cuando entra una
persona nueva dedicamos dos dias a su plan inicial de
acogida. La implicacion de las personas en la organiza-
cion no tiene tanto que ver con la antigiiedad, depende
de las actitudes y el nivel de compromiso (), hay perso-
nas que llevan dos afios y muy comprometidas y otras
personas que llevan veinte afios y no se implican tanto,
aunque se den oportunidades. Hay gente que no quiere
participar o no quiere comprometerse! Y eso es asi. ()
Nos encontramos en un momento importante de Sartu,
estamos reflexionando a la par con el dmbito juridico y
organizativo, tomando lo bueno que ha funcionado bien
y cambiando lo que no ha funcionado tan bien” Sartu-
Erroak. Euskadi.

5.5. Adaptacion a las exigencias del mercado
y a las condiciones del entorno

“Entidades plurales, querria destacar que un elemento
importante del proceso FIARE Catalufia es su pluralidad,
que eso creemos nosotros ha de presidir todo el proceso
cuando seamos un banco plenamente operativo, una coo-
perativa bajo los principios de la economia solidaria y los
principios éticos.

Necesidad de avanzar en las finanzas solidarias (..) la gen-
te empieza a ver la necesidad de que haya un instrumento
que financie a todo este sector, tercer sector y economia al-
ternativa, entonces el sector se va construyendo en base a
camparias de difusion, talleres...” Proyecto FIARE, Barcelona.

“Hemos dejado la venta en tienda y nos estamos cen-
trando solo a la distribuidora y a un unico cliente; nos
estamos marcando segmentos especificos como coopera-
tivas de consumo, escuelas y tiendas especializadas. Hasta
ahora, vendiamos a todo tipo de clientes; un asesor nos
estd apoyando en este proceso, como pago en especies de
un premio de emprendeduria social de Catalunya.” Trévol
Coop., Catalunya.

“Los objetivos empresariales y sociales a veces chocan y tie-
nen que estar redefiniendo el concepto de eficiencia cons-
tantemente... tenemos que estar en constaste adaptacion de
los proyectos.” Emaus Fundacion Social. Euskadi.

“Tenemos que identificar necesidades de cada mercado y
cada pais, los gustos de los clientes y saber adaptarnos a
esas necesidades." Eko3R S. Coop. Euskadi.

“Una vez que tenemos proyectos de mayor envergadura,
para asegurar nuestra sostenibilidad, es necesario ir me-
Jjorando las competencias a nivel de gestion empresarial;
estrategia financiera, comercial (...) asimismo, necesitamos
aprovechar sinergias y el apoyo mutuo entre las asocia-
ciones de Sartu asi como con organizaciones de la red de
economia solidaria” Sartu-Erroak. Euskadi.

Como hemos indicado anteriormente, la dinamica de la
competencia en el mercado, y en general la necesidad de
operar en el marco de instituciones econdomicas disefia-
das desde la optica del capital (maximizacion del bene-
ficio privado) y no desde las necesidades de las personas,
es fuente de importantes contradicciones y tensiones en
las empresas de ESS. Ya se ha explicado como las empre-
sas de ESS suponen un intento de poner en marcha logi-
cas de produccion, distribucion, financiacion y consumo
que tengan como objetivo la reproduccion de la vida, el
bienestar y buen vivir de las personas y la sostenibilidad
ecoldgica del entorno en el que se desarrolla la vida.
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En este sentido, las empresas de ESS tienen que hacer
frente a la consecucion de multiples objetivos sociales y
ambientales, a la vez que ser capaces de asegurar los in-
gresos necesarios para sustentar su actividad. En muchos
casos estos objetivos no son compatibles en el corto pla-
zo y plantean disyuntivas complejas que pueden acabar
minando la legitimidad de la organizacion, particular-
mente cuando la consecucion de objetivos de corte fi-
nanciero implica el sacrificio de los compromisos sociales
y las intenciones transformadores de la propia empre-
sa. En otros casos, sus propias condiciones de actividad
(trabajadores con necesidades especiales de formacion,
0 con situaciones personales o sociales de exclusion etc.)
dificulta la puesta en marcha de mecanismos de gestion
tipicos en empresas tradicionales que operan en el mis-
mo sector de actividad.

En un contexto de presupuestos publicos decrecientes y
de mayor dificultad para consequir financiacion proce-
dente de la labor redistribuidora del estado, las organi-
zaciones de ESS interactuan en situaciones de mercado
con empresas privadas que tienen la busqueda del bene-
ficio como fuerza motora principal. La competencia es
en muchos casos en términos de precios y en sectores en
los que existen serias dificultades para la diferenciacion
y pocas barreras de entrada para que las ideas, productos
y servicios ofertados por las empresas de ESS sean repli-
cados por los competidores. Concurre ademas el hecho
de que tanto las formas de interaccion mercantil como
sus logicas de eficiencia monetaria y eficacia en el corto
plazo, no responden al ADN de las empresas de ESS. Por
otro lado, los instrumentos y herramientas de gestion
empresarial estan particularmente disefiados para la 16-
gica de intervencion de empresas de capital.

Sin embargo, en tanto son empresas, la mayoria de los
emprendimientos de ESS han tenido que adoptar, en
momentos de crisis, estrategias empresariales para ha-
cer frente a las condiciones concretas de cada momen-
to del entorno en el que operaban, no siempre desde el
convencimiento de su bondad, pero si motivados por la
necesidad de hacerlo si se queria garantizar la viabilidad
del proyecto.

En algunos casos, estas estrategias han estado condicio-
nadas por las exigencias derivadas de operar en el mer-
cado, particularmente aquellas iniciativas cuya viabili-
dad esta directamente relacionada con su capacidad de
operar en condiciones de fuerte competencia. En estas
situaciones, las empresas han adoptado diversas estrate-
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gias, algunas enfocadas, en mayor medida, en la mejora
de los productos y en la busqueda de nuevos productos
y servicios; y en otros casos, se han dirigido a ampliar los
mercados para los productos existentes.

Esta es una situacion muy comun en las empresas de ESS
Y, como muestra, se mencionan algunos ejemplos que se
han recogido en el estudio llevado a cabo. Por ejemplo,
la cooperativa Eko3R, ya desde sus inicios se centr6 en la
mejora permanente del producto y en lograr un produc-
to final eficiente y competitivo (envase y contenedor de
aceite usado), asi como en ofrecer un servicio integral de
recogida de aceites usados. Mas tarde, se plantea dar un
nuevo salto para finalizar la cadena de valor buscando
una aplicacion concreta y valorizable al aceite recogido,
de modo que pueda garantizar el éxito del producto y la
viabilidad futura de la cooperativa.

En el caso de Emaus Fundacion Social, la crisis generada
a comienzos de la década de los afios 90 por los impagos
de la Diputacion de Gipuzkoa, la caida de los precios del
papel por el reciclaje en Alemania, y la competencia de
las papeleras en el sector del reciclaje, obligd a buscar
nuevos productos y servicios para propiciar la preven-
cion de residuos solidos urbanos (recogida y venta de
muebles, ropa enseres y libros), gestion de residuos de
aparatos eléctricos y electronicos, comercializacion de
productos de comercio justo, elaboracion de productos
textiles con materiales reutilizados (banderolas publici-
tarias de pvc) y en el 2010 la recuperacion y distribucion
de ayudas técnicas para personas dependientes (sillas de
rueda, camas articuladas...).

Igualmente, de cara al futuro, se propone una apertura
a otro tipo de organizaciones (administraciones publicas,
empresas) con capacidad de entrar en nuevos negocios y
sectores, y se participa en proyectos de investigacion y es-
tudio con socios relevantes en actividad empresarial como
el cluster de comunicaciones, para experimentar la traza-
bilidad de los electrodomésticos, y con Gaiker e Ingemesa,
para el aprovechamiento y recuperacion de otro tipo de
residuos de caracter tecnologico. Por ultimo, se propone
el fortalecimiento del area denominada educacion para
la sostenibilidad (RSE, compra publica, aprendizaje social,
etc.) que denota una apuesta importante por la vertiente
medioambiental, y por la educacién vinculada al comercio
justo para el desarrollo y la sostenibilidad.

En algunos casos, los precios internacionales estan difi-
cultando la viabilidad de la iniciativa, como es el caso de
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Espanica S. Coop que se enfrenta a dificultades cuando
los precios internacionales del café son altos y tiene que
fidelizar a los campesinos y campesinas y convencerles
para que les sirvan el producto. Frente a esa situacion, la
estrategia que se presenta es la de reforzar los lazos de
estabilidad con las organizaciones productoras de café
mas alla de la mera compra. Igualmente, se barajan otras
posibilidades como la diversificacion con la entrada en
nuevos productos de comercio justo como es el mercado
del cacao, asi como en otros productos de comercio justo
provenientes de iniciativas del mercado espariol.

En el caso de la cooperativa Trévol, las iniciativas inicia-
les se transformaron en otras de contenido ecoldgico
y medioambiental, como el cambio de la linea de lim-
pieza tradicional a otra de limpieza ecoldgica y a una
ecomensajeria. Ilgualmente se apuesta por nuevas lineas
de negocio vinculados a los juegos on line (Trévol Infor-
matica). En el caso de Ecogermen S. Coop. de Consumo
Ecologico, las adaptaciones vienen de la mano de am-
pliar las opciones de la cooperativa de consumo a otro
tipo de productos, como la ropa y el calzado. Por lo que
se refiere a la Libreria Asociativa Traficantes de Suefios,
los cambios provienen de la apuesta por las nuevas tec-
nologias, la mejora en la produccion de contenidos, la
apuesta por el futuro del libro a través de las Web etc.

Otra de las estrategias sequidas es la busqueda de nue-
vos mercados para los productos de las iniciativas de
ESS. Se trata de productos y servicios que han probado
su viabilidad, pero que necesitan de su expansion a otros
mercados, bien del entorno o de otros espacios, tanto al
ambito estatal como internacional. Es el caso de Eko3R S.
Coop. que busca extenderse dentro de Euskadi (ya pres-
ta sus servicios en Vitoria, Donostia, Guefes, Balmaseda,
Muxika, Bermeo y esta en contactos con Bilbao y Getxo),
como en el mercado espafol y el marcado europeo, de
amplia tradicion ecoldgica, aunque de bajo consumo de
aceite frente a la mantequilla y la margarina; sin descar-
tar el posible salto a algunos paises de Ameérica Latina,
de alto consumo de aceite.

En otros casos, las estrategias adoptadas responden a las
exigencias derivadas del entorno social en el que se rea-
liza la actividad. Por ejemplo, en el caso de la Fundacion
Aldauri (proyecto Konekta) se transita de un ambito de
trabajo centrado en el empleo y formacion a otro basa-
do en el desarrollo comunitario, una decision adoptada
por su mayor impacto en la poblacion objetivo. Asi, co-
menzaron con nuevos proyectos entorno a la formacion

de nuevas tecnologias para apoyar la inclusion social de
la gente del barrio (Barrios Altos de Bilbao) y poco a
poco fueron evolucionando a proyectos con objetivos
en el dmbito del desarrollo comunitario. En este con-
texto, comenzaron con un Banco del Tiempo, (BDT) para
la gente del Barrio (Barrios Altos). Al analizar el tipo de
tecnologias que utilizaban en su proyecto, aprovecharon
el conocimiento acumulado y decidieron dar el paso de
poner en marcha un Banco del Tiempo online. Mediante
el software libre, adaptaron un programa sencillo para
gestionar el proyecto ya que necesitaban una herra-
mienta sencilla de manejar para usuariosfas que tenian
un nivel basico en nuevas tecnologias.

En el caso del Proyecto FIARE, los cambios y adaptacio-
nes estan condicionados por la propia evolucion natural
del proyecto, en tanto su avance y cumplimiento im-
plica un ajuste en sus funciones y su reorientacion ha-
cia la construccion de un instrumento bancario. Asi, el
proceso actualmente avanza hacia la consolidacion del
instrumento financiero, con la fusion entre Banca Popo-
lare Etica y el Proyecto FIARE en una iniciativa europea
de tipo cooperativo. Paralelamente y de cara al mediano
plazo, el debate debera continuar hacia la reorganiza-
cion de la estructura profesional y la estructura social,
conformada por los grupos territoriales, y sus funciones
de apoyo y de sensibilizacion al proyecto. Algunos de los
objetivos que se tienen muy claros, son la preservacion
de la red organizacional de grupos locales y la necesidad
de seguir trabajando en la construccion politica y cultu-
ral. El proyecto tiene vocacion de crecimiento y se tiene
bien claro que el proyecto de banca ética va mas alla de
la construccion de un instrumento financiero.

Por lo tanto, se puede sefialar que la actividad y la viabi-
lidad de los emprendimientos de ESS estan fuertemente
condicionados a las condiciones del entorno en el que
operan, tanto en aquellos casos en los que tienen que
someterse a duras condiciones de competencia, como
en otras que dependen de las ofrecidas por las adminis-
traciones que demandan sus bienes o sus servicios. En
cualquiera de los casos, los emprendimientos necesitan
adaptarse aunque ello genere en muchos casos proble-
mas y distorsiones importantes.

En algunos casos, la llegada de fuentes de financiacion
que posibiliten el futuro de la organizacion ha llegado
a costa de una fuerte cultura de la eficiencia clasica.
Esto ha supuesto la introduccion en la organizacion de
métodos de gestion que han priorizado las toma rapida
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de decisiones frente al consenso y la participacion,
el ahorro en costes y la estandarizacion frente a los
entornos de trabajo mas humanizados. En estos casos
algunas personas entienden que el lenguaje empresarial
y su ldgica se ha impuesto, restando a la experiencia
gran parte de su poder motivador y creando conflictos
entre "las personas del taller" y el “grupo gestor”

En otros casos, la llegada de fuentes de financiacion pu-
blicas ha significado la asuncion de responsabilidad en
la prestacion de servicios que historicamente han perte-
necido al sector publico. Con el paso del tiempo la orga-
nizacion ha sido penetrada por una dinamica de presta-
cion de servicios que refleja en gran medida la agenda
de la institucion publica que facilita la mayoria de los
fondos, a la vez de un crecimiento desordenado (de la
mano de la posibilidad de acceder a mas fondos y ges-
tionar otros programas) que ha generado una sensacion
de alienacion en las personas participantes. Esto ademas
ha provocado problemas de contestacion interna de los
liderazgos tradicionales (que ha apostado fuerte por la
anterior dinamica), frente a otras personas que conside-
ran que la organizacion esta perdiendo la capacidad y
la autonomia de actuacion necesaria. Mientras tanto, y
ante esa tesitura las personas nuevas que se integran en
la organizacion corren el peligro de desvincularse de esta
discusion sobre legitimidades para "dedicarse unilateral-
mente a su trabajo” corriendo en riesgo de perder pers-
pectiva y desligarse de la fuerte cohesion interna que ha
caracterizado historicamente a la organizacion.

En otro caso, la dinamica de la actividad organizativa
ha llevado a que tras la puesta en marcha de un proyec-
to financiado con fondos publicos y con la financiacion
que esta traia se hayan puesto en marcha una serie de
servicios altamente valorados por las personas usuarias
y que han tenido una gran repercusion en la comunidad.
La imagen de la organizacion ha quedado intimamente
ligada a este proyecto, pero con la reduccion de fondos
publicos, la capacidad de mantenimiento de la actividad
ha decrecido notablemente mientras que la demanda ha
sequido creciendo. La organizacion ha optado momen-
taneamente por re-escalar el proyecto y por recurrir al
trabajo voluntario de trabajadores y trabajadoras y vo-
luntariado, pero se plantea seriamente su futura legiti-
midad y capacidad de influencia en un contexto de falta
de fondos. Ademas, el fantasma de la sobre-explotacion
de sus propias personas en aras a la consecucion del ob-
jeto social planea como una seria amenaza.
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Por lo tanto, y como se ilustra con estos ejemplos, la
capacidad para gestionar las contradicciones que se
generan por la necesidad de aunar objetivos de corte
social con objetivos financieros y dinamicas de corte
mercantil es clave en las organizaciones de ESS. Con-
seguir mantener la coherencia interna, la participacion
y la legitimidad en un contexto de competencia en el
mercado y de dificultad de acceso a fondos publicos es
un reto complejo. Las experiencias investigadas para
este estudio, apuntan a que la cultura de las expe-
rimentacion sensata pero sin complejos por el miedo
a cometer errores, la capacidad de reforzar lazos in-
ternos a través de los liderazgos grupales, la transpa-
rencia en la toma de decisiones y la revision abierta y
continua de las estrategias propuestas a la luz de los
principios organizativos suponen el camino mas sen-
sato. Ademas de esto, la generacion de una red densa
de vinculos y capacidad de trabajo con otras organiza-
ciones, y la vinculacion al territorio y al entorno social
de la experiencia son, como veremos en el siguiente
apartado, elementos fundamentales para hacer frente
a las situaciones de crisis.

5.6. Necesidad de una fuerte vinculacion social
con el entorno y de contar con apoyos
externos

“La vinculacion con otras entidades de economia solidaria
ha sido fundamental para el desarrollo de la experiencia...
Es un aspecto a valorar, cémo funcionan las redes, cuan-
do se crean sinergias o apoyos. Como es posible que una
empresa de construccion esté apoyando a un proceso de
ecologia... esto es importante y muchas veces no lo tene-
mos en cuenta pero se crean sinergias y apoyos que son
los que permiten tanto el crecimiento como la gestion...
sino hubiera habido ese apoyo de red, se hubiera caido el
proceso..." Ecogermen S. Coop., Valladolid.

“La red comercial es la fortaleza principal que tiene Es-
panica. Se basa principalmente en apoyo al proyecto y la
credibilidad que nos hemos ganado ante la red.” Espanica
S. Coop., Madrid.

“La vinculacion de REAS ha sido fundamental para el pro-
yecto de banca ética. (...) A partir del 2005, REAS Euskadi
asume un papel de entrar en el proyecto y ya con dos terri-
toriales de REAS [Euskadi y Navarra] que apostaban fuerte
por el proyecto, se empieza a hacer un trabajo a nivel de
REAS estatal porque se ve que obviamente es una de las
lineas de extension del Proyecto.” Proyecto FIARE, Euskadi.
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“Un grupo de gente, algunos a titulo particular y otras en
representacion de entidades empezamos a juntarnos en un
grupo de trabajo sobre Banca ética. Enseguida la primera
decision importante o reto que superamos con éxito fue:
qué vamos a hacer. Y rdpidamente en una o dos reunio-
nes vimos que lo que queriamos era impulsar el Proyecto
FIARE. Decidimos que ibamos a dejar de ser un grupo de
reflexion sobre banca ética para ser un grupo, una asocia-
cién de apoyo a FIARE.” Proyecto FIARE, Castilla y Ledn.

“Individualmente estamos metidos en todos los ajos y colec-
tivamente en todos los movimientos de Barcelona (...) Creo
que no podriamos vivir independientes de las relaciones que
hemos creado con el entorno y de las complicidades que hay.
No sé si es equilibrado lo que hemos dado a la sociedad y
lo que hemos recibido, pero en general, en mucha gente la
complicidad ha suplido algunas debilidades que teniamos.
Hay clientes que no simplemente nos contratan por el ser-
vicio, también porque somos Trévol... Nos hemos convertido
en un referente en muchos movimientos sociales (15M, etc.)
y hemos generado mucha complicidad con otras organiza-
ciones, colectivos y damos mucho apoyo mutuo. Tenemos un
abanico amplio de aliados, amigos, complices; una red de
apoyo muy amplio y mucho compafierismo porque se combi-
nan sensibilidades. Trévol Coop., Catalunya.

“La Fundacion ha surgido desde las entidades del barrio, y
ha servido para dar cabida al movimiento vecinal del ba-
rrio” Fundacion Aldauri. Euskadi.

“Nos sentimos un servicio comunitario y participamos
en muchas redes muy activamente y de forma muy com-
prometida en REAS, Gizatea. Como Sartu y como Erroak
nos sentimos como Tercer Sector. La mayoria de las ve-
ces nuestra forma de participacion es muy comprometida,
en las juntas directivas, en los equipos de trabajo. Donde
nos metemos, no nos metemos para figurar. Sartu-Erroak.
Euskadi.

“El ayuntamiento del municipio de Arrasate-Mondragon
necesitaba de una alternativa vdlida para el reciclaje de
aceite doméstico, que fuese comodo, que facilitase el cam-
bio. Se decidid instalar 7 contenedores en Arrasate-Mon-
dragon y se comprobo la aceptacion de la experiencia. Es
una forma de recogida mejor, medioambientalmente mds
eficiente. El sistema anterior no era, en realidad, medio-
ambientalmente sostenible. Se mira la cadena de valor, de
valorizacion, del proceso en su conjunto, en algo mds que
recoger el aceite” Eko3R S. Coop.. Euskadi.

Las iniciativas de ESS, se mueven en un entorno en el
que son importantes las relaciones con los colectivos,
grupos y movimientos sociales para ir solventando los
problemas y las dificultades que van surgiendo a lo largo

del tiempo. En alguna medida, se puede decir que los
emprendimientos de ESS surgen desde la sociedad, viven
enraizados profundamente en la sociedad y su futuro
estd estrechamente vinculado con mantener y recibir
apoyos de todo tipo del entorno en el que operan, tanto
por parte de los colectivos sociales como de los diferen-
tes niveles de las administraciones publicas. Los apoyos
externos pueden ser de distinto tipo:

Un primer tipo de apoyo es aquel que se ofrece en el
momento de la constitucion de la iniciativa, del pro-
pio emprendimiento. Se trata de contar con un refe-
rente, con ejemplos de otras iniciativas que puedan
contribuir a disefiar un proyecto, de una experien-
cia donde mirar para poner en marcha la iniciativa
propia. Este es el caso, por ejemplo, de Ecogermen
S. Coop. de Consumo Ecologico que se fijaron en
modelos organizativos de otras experiencias como
Landare o Bioalai. Igualmente, es el caso de Trafi-
cantes de Suefios que buscaban referencias en Bar-
celona (Virus, Mal Reza) o Zaragoza (Simbiosis), o del
Proyecto Amayuelas de Palencia, que mira en otras
experiencias de la region valenciana. Igualmente, en
el caso de la banca ética se toman como referentes
la experiencia italiana de Banca Popolare Etica, las
experiencias de comercio justo que ya estan ponién-
dose en marcha, tanto en Europa como en el Esta-
do espanol; o del banco de tiempo (Konekta) de la
Fundacion Aldauri que tiene sus referentes en ejem-
plos mas cercanos en Bilbao (La Pefia), aunque en
formatos bastante diferentes (bancos fisicos frente
al on line con poblacidn usuaria inestable y sin do-
cumentacion).

En otros casos, no se puede explicar la constitucion
de la propia iniciativa sin una estrecha vinculacion
con las organizaciones y movimientos de la sociedad
civil; su propia construccion es fruto de la implica-
cion inicial y la participacion de las organizaciones
sociales en su fase constitutiva. En el caso del Pro-
yecto FIARE, un modelo de construccion social de
banca ética de caracter participativo, cuya existen-
cia y desarrollo no seria posible sin el concurso de
decenas de personas, organizaciones y grupos loca-
les que se identifican y comparten un marco identi-
tario comun.

Es, asi mismo, el caso de la Fundacion Aldauri, una
entidad surgida de la experiencia y el trabajo de di-
ferentes asociaciones y personas vinculadas al tejido
vecinal y social de los barrios de Bilbao la Vieja, San
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Francisco y Zabala (Bilbao), que trabajan en el cam-
po de la insercion socio-laboral y el desarrollo local
desde los principios de la economia social, la soli-
daridad y la participacion ciudadana; promoviendo
iniciativas de trabajo y espacios de participacion al
servicio de la rehabilitacion integral y el desarrollo
comunitario. Es una relacion de doble via en tanto es
una iniciativa que surge de la comunidad pero que
se completa con la implicacion de la organizacion en
los movimientos y a la vida del barrio, en la gestion
de los grupos de coordinacion del barrio, para con-
tribuir a romper estereotipos y reforzar la cohesion
social de la comunidad.

En otros casos, las iniciativas han necesitado de apo-
yo técnico y financiero, bien en el momento de su
constitucion, o bien en algin momento a lo largo
del proyecto. En algunos casos, por las propias ca-
racteristicas de la iniciativa, que requiere de una alta
capacitacion técnica y de fuertes inversiones inicia-
les, en el proceso de disefio del producto final. Es el
caso de la cooperativa Eko3R, que ha contado con el
apoyo de Fagor, que lidera el negocio, y del Grupo
Mondragon que lo financia a través de sus empresas
de capital-riesgo, Mondragon Inversiones, Mondra-
gon Innovaciones, y la Fundacion Sarea. lgualmente,
han contado con el apoyo técnico de Fagor en el
disefio del producto final y a la realizacion del plan
de viabilidad al tiempo que ofrece una persona para
la gerencia de la iniciativa, una vez se dispone del
disefio final y se ha puesto en marcha el proyecto,
al tiempo que ofrece la garantia de la marca para su
éxito de la iniciativa.

En otros casos, el apoyo financiero ha tenido su origen
en programas de dmbito europeo, como es el caso del
Municipio Ecolégico de Amayuelas de Abajo que ha
contado, en diferentes periodos, con la financiacion
del Programa LIDER 1y LIDER 2 de la Union Europea
que resultaron ser claves para su viabilidad como pro-
yecto, ante el abandono y el rechazo de otras admi-
nistraciones regionales y locales cercanas al proyecto.

Muchos de los emprendimientos de este tipo muestran
una alta dependencia, cuando no total, de la financiacion
publica. Es el caso de la Fundacion Aldauri y su Banco de
Tiempo on-line (Konekta), que necesita de la financiacion
publica (Gobierno Vasco, Ayuntamiento de Bilbao) para
responder a las demandas de la poblacion usuaria; un pro-
blema que se extiende a buena parte de las organizaciones
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sin animo de lucro, cuya actividad esta sujeta a contar con
una financiacion estable y duradera. Su actividad esta su-
jeta a la disponibilidad de la financiacion y los altibajos
influyen porque la dinamica de trabajo puede absorber a
mucha gente, pero los cambios en la financiacion y los re-
cortes reducen las personas y eso crea problemas. Excesivo
trabajo para quienes disponen del financiamiento y sen-
sacion de agobio y de no llegar para hacer bien las cosas.
Sin el apoyo del ayuntamiento no hubiese sido posible su
surgimiento.

Un tercer tipo de apoyos provienen del sector pu-
blico, a través de la contratacion de sus servicios
por parte de las administraciones publicas. Desde
diferentes ambitos de las administraciones publicas
(UE, gobiernos centrales y administraciones regio-
nales y locales) existen politicas publicas de apoyo
y promocion de emprendimientos de la ESS, entre
las que se contemplan iniciativas de contratacion de
servicios, en aplicacion de clausulas sociales y otras
consideraciones. Son varias las organizaciones estu-
diadas que han mantenido y/o mantienen acuerdos
y convenios con alguna o varias de las administra-
ciones. Este tipo de apoyos cuentan con la ventaja
de disponer de fuentes de financiacion de proyectos
ejecutados por emprendimientos de economia cuya
viabilidad seria muy dificil, cuando no imposible, en
condiciones de mercado. Sin embargo, presenta los
problemas de la dependencia de unas fuentes cuyos
recursos dependen de la situacion economica gene-
ral y de la capacidad recaudatoria correspondiente.
En situaciones de crisis economica, se multiplican los
riesgos de no contar con estos contratos. Este es el
caso de organizaciones en las que algunas de sus ac-
tividades dependen de ello como Emaus Fundacion
Social, Proyecto Amayuelas, Federacion Sartu, la
Fundacion Aldauri, o Eko3R S. Coop., cuya vincula-
cion se realiza a través de acuerdos y convenios para
la instalacion de los servicios de recogida de aceite
usado con ayuntamientos y mancomunidades.

El conjunto de las organizaciones entrevistadas sefialan
la importancia de los apoyos que provienen de las redes
de las que forman parte, tanto locales, como regionales
e internacionales. La mayoria de los emprendimientos de
ESS forman parte o estan relacionados con redes de am-
bito estatal o internacional. En el primer caso, de la Red
de Economia Alternativa y Solidaria (REAS), de la Plata-
forma Rural/La Via Campesina; Alianza por la soberania
alimentaria (ASAP). En el caso de la Asociacion Cultural
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Traficantes de Suefos, su incorporacion a la economia
alternativa y solidaria y, en particular, el apoyo de REAS
contribuyo a financiar la mejora en la accesibilidad con
el cambio de la sede de la organizacion, a la realizacion
de un autoanalisis, a la mejora del sistema contable, y
al fortalecimiento organizativo- econdmico a nivel de
asesoria técnica y a la toma en consideracion de la rele-
vancia del aspecto empresarial en la viabilidad futura de
la iniciativa, del que carecian de experiencia, para hacer
realidad el logro de una renta e ingreso sin vender su
fuerza de trabajo al capital.

Por altimo, aunque no menos importante, este tipo de
iniciativas requieren del trabajo voluntarioy de la apor-
tacion desinteresada de numerosas personas que de una
u otea forma se identifican con los principios y los obje-
tivos del proyecto. En algunos casos, es la gente que gra-
tuitamente ha aportado capital y/o esfuerzo en el pro-
yecto (ponentes en la formacion, en la universidad. etc.).

En otros casos, el apoyo se ha limitado a los temas de
gestion como el caso de Ecogermen S. Coop. de Consu-
mo Ecoldgico que ha recibido apoyos de las empresas
de economia solidaria, ya que sin su apoyo se hubiera
dificultado en buena medida la viabilidad del proyecto.

Como conclusion de este apartado, se puede sefialar que
las iniciativas de ESS carecen de sentido si no surgen
desde la propia sociedad, que no son viables si no estan
profundamente arraigadas en las comunidades de donde
surgen y en las que operan; que no tienen ninguna viabi-
lidad si no cuentan con el apoyo de otras iniciativas y de
redes tanto de los entornos mas cercanos, pero también
de otros del ambito internacional.

5.7. Conclusiones parciales

Las organizaciones de la ESS han mostrado, a lo largo de
su trayectoria, una gran flexibilidad y adaptabilidad de
sus estructuras a las exigencias derivadas de las condi-
ciones imperantes en cada momento. Esta adaptabilidad
organizacional ha sido necesaria para poder enfrentar
los problemas de orden externo e interno que han ido
surgiendo en la vida de la institucion y en ultima instan-
cia la que ha garantizado la pervivencia y la viabilidad
del proyecto y de la organizacion.

Los problemas relacionados con las gestion interna y la
participacion de las organizacion, es uno de los retos
pendientes mas importantes a los que tienen que ha-

cer frente las organizaciones de la ESS. Estos son tipos
de problemas que no ocurren solamente en este tipo de
organizaciones, pero cabe remarcar que, por sus carac-
teristicas, estos tipos de emprendimientos deben ser algo
mas que una fuente de empleo e ingreso para sus parti-
cipantes, y por lo tanto deben poner un énfasis especial
en los aspectos relativos a la participacion, en el fortale-
cimiento de los liderazgos colectivos. Deben ser, asi mis-
mo, una escuela de aprendizaje, de formacion en valores.

La actividad y la viabilidad de los emprendimientos de
ESS estan fuertemente condicionadas a las caracteris-
ticas del entorno en el que operan, tanto en aquellos
casos en los que tienen que someterse a duras condi-
ciones de competencia, como en otras que dependen de
las ofrecidas por las administraciones que demandan sus
bienes o sus servicios. En cualquiera de los casos, los em-
prendimientos necesitan adaptarse aunque ello genere
en muchos casos problemas y distorsiones importantes.

Se considera muy relevante contar con un nucleo de per-
sonas para garantizar la estabilidad de la organizacion a
lo largo de su trayectoria. No existe un perfil de personas
que han cumplido este papel de los emprendimientos,
porque provienen tanto del campo de las organizaciones
vinculadas a la iglesia, de personas con militancias pasa-
das en lo politico o en el sindicalismo; y también de otras
que habian conocido una trayectoria en el mundo de las
organizaciones sociales de un espectro variado, desde los
movimientos pacifistas, feministas, de derechos huma-
nos, medioambientales o de cooperacion internacional.

Las iniciativas de ESS no son viables sin una clara impli-
cacion de sus participantes, si no se aporta un alto grado
de militancia y de convencimiento en el proyecto. No es
posible que este tipo de emprendimientos tengan algun
tipo de futuro, si solamente son movidas por motivos
de generacion de ingreso y de empleo, que se necesita
algun elemento mas de convencimiento de la justeza del
proyecto.

Por ultimo, se puede afirmar que las iniciativas de ESS
carecen de sentido si no surgen desde la propia sociedad,
que no son viables si no estan profundamente arraiga-
das en las comunidades de donde surgen y en las que
operan; que no tienen ninguna viabilidad si no cuentan
con el apoyo de otras iniciativas y de redes tanto de los
entornos mas cercanos, pero también de otros del ambi-
to internacional.
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6. Experiencias de Economia Social y Solidaria
en Argentina y Brasil: estrategias y aprendizajes
para enfrentar las crisis y lograr sostenibilidad**

En el presente capitulo reflexionaremos en torno a las
principales estrategias desarrolladas y los aprendizajes
adquiridos por las experiencias de Economia Social y So-
lidaria (ESS) para superar situaciones de crisis 0 cambios
estructurales y alcanzar mejores condiciones de soste-
nibilidad. Nos ha interesado poner la mirada en ciertas
experiencias de ESS que han logrado sostenerse y crecer
a lo largo del tiempo, alcanzar sus objetivos, ampliar su
campo de accion y -en algunos casos- convertirse en re-
ferentes para muchas otras experiencias. Junto con ellas
nos proponemos aprender cuales han sido los caminos y
las decisiones que les permitieron consolidarse y afian-
zarse, las estrategias con las que superaron las crisis y di-
ficultades y con las que alcanzaron mejores condiciones
de sostenibilidad a lo largo de los afios.

Consideramos oportuno recordar que la sostenibilidad
de las experiencias de ESS no depende solamente de lo
que ellas hagan y de la cantidad de dinero que generan
a partir de su insercion en el mercado. La sostenibilidad
de las experiencias de ESS depende también en buena
medida del acceso a bienes y servicios publicos que ga-
ranticen la satisfaccion de necesidades basicas (salud,
educacion, vivienda, etc.) de las personas trabajadoras, y
también de politicas publicas especificas en relacion con
la ESS, por ejemplo de la posibilidad de obtener créditos
o0 subsidios para el acceso a los medios de produccion,

la garantia estatal de un ingreso minimo para las per-
sonas trabajadoras autogestionadas, la demanda de los
productos de este sector por parte del Estado, entre mu-
chas otras politicas posibles y necesarias para fortalecer
a la ESS como sector emergente. Sin embargo, en este
trabajo no analizaremos estos aspectos vinculados con
las politicas publicas y sus efectos en la sostenibilidad
de las experiencias, sino las acciones y estrategias de las
propias organizaciones de ESS.

Con este proposito nos centraremos en el analisis de los
relatos y las reflexiones surgidas a partir de las entre-
vistas realizadas en diez organizaciones de Argentina
y Brasil, que tuvieron lugar entre julio y septiembre de
2011. En particular, trabajamos con seis experiencias de
Argentina: Madre Tierra, asociacion dedicada a facilitar
el acceso a tierra y vivienda urbana para sectores po-
pulares; Comunidad Organizada, cooperativa de servi-
cios publicos para el mejoramiento del habitat popular;
Movimiento de Trabajadores Excluidos, orientado a me-
jorar las condiciones de trabajo de los recicladores de
residuos solidos urbanos; Unién Solidaria de Trabaja-
dores, empresa recuperada cuya actividad principal es
el mantenimiento de un relleno sanitario; La Alameda,
que se dedica a la produccion textil luchando contra el
trabajo esclavo; y las Ferias Francas de Misiones, espa-
cio de encuentro entre personas productoras rurales y

34 Este capitulo ha sido elaborado por Maria Victoria Deux Marzi y Gonzalo Vazquez. Para el desarrollo de esta investigacion los autores han contado con la imprescindible colabo-
racion de Gerardo Aguirrezabal (realizacion de entrevistas en Argentina y colaboracion en la redaccion del capitulo), Daiana Paéz (realizacion y desgrabacion de entrevistas en

Argentina) y Leticia Barbosa (realizacion y desgrabacion de entrevistas en Brasil).
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consumidoras urbanos. Las experiencias de Brasil son: la
cadena textil agroecoldgica y solidaria Justa Trama; la
cooperativa de costureras Univens; la cooperativa lactea

En el siguiente cuadro sintetizamos las principales estra-
tegias y aprendizajes que el analisis de estas experiencias
nos ha sugerido, vinculandolas ademas con el tipo de

Cooperoeste, surgida del Movimiento de trabajadores
rurales Sin Tierra; y la institucion de finanzas solidarias y
desarrollo local Banco Palmas.

Crisis y necesidades

Necesidades y demandas
de la comunidad local.

Falta de recursos

Necesidad de
financiacion.

Dificultades para acceder
y competir en los
mercados.
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Estrategias adoptadas

Ampliar y profundizar el vinculo con la
comunidad y el territorio.

Apuesta por el desarrollo de
capacidades locales entre los jovenes.

Liderazgos legitimos y participativos.

Construccion de un proyecto a largo
plazo.

Fortalecer capacidades de produccion y
gestion.

Buscar la constitucion legal adecuada.

Demostrar solvencia y seriedad.
Vinculacién con otros actores.

Redes para accionar colectivamente
frente al estado o para compartir
recursos.

Acuerdos con actores externos a la
ESS.

Ampliar y profundizar el vinculo con la
comunidad vy el territorio.

Fortalecer capacidades de produccion y
gestion.
Disputar espacios en los mercados,
desde una logica de ESS.

Construccion de un proyecto a largo
plazo.

Ampliar y profundizar el vinculo
con la comunidad y el territorio.

“Trabajo de base" con proveedores y
consumidores.

Vinculacidn con otros actores.
Profundizar la relacion con el Estado.

Conformar redes para la
comercializacion.

crisis o necesidad que las motivo.

Aprendizajes adquiridos

Los vinculos de reciprocidad entre organizacion
y comunidad son fundamentales para su mutuo
fortalecimiento.

El compromiso con las necesidades de la comunidad
da impulso, sentido de pertenencia y reconocimiento
a las organizaciones de ESS.

Las experiencias previas de participacion comunitaria
son la base para consturir nuevas asociaciones ante
nuevas necesidades y demandas.

La constitucion como personas juridicas es el camino
necesario para tener una existencia formal y para
obtener recursos que financien sus actividades.

Para crecer es inevitable asumir riesgos.

Se puede trabajar con actores externos a la ESS,
conservando autonomia y coherencia con sus
principios.

El trabajo con la comunidad genera un
reconocimiento social y politico que puede mejorar
la capacidad de negociar recursos ante el estado y
grandes empresas.

Es posible y conveniente desarrollar una estrategia
empresarial activa y dinamica que les permita
disputar un lugar en los mercados sin perder la logica
de ESS.

La claridad con respecto al proyecto a largo plazo
ayuda a enfrentar presiones impuestas por los
mercados, a tomar decisiones estratégicas, asumiendo
riesgos y demostrando seriedad y capacidad de lograr
resultados de alta calidad.

Construir relaciones de reciprocidad con proveedores
y clientes locales, también puede generar
competitividad en términos mercantiles.
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Falta de capacidades para
gestionar integrimente el
proceso econdmico.
Problemas de gestion y
organizacion interna.

Conflictos y tensiones

Construccion de un proyecto a largo
plazo.
Fortalecer capacidades de produccion y
gestion.
Innovacion en modalidades
organizativas.
Vinculacién con otros actores.

Asesorarse con especialistas,
conservando autonomia de decision.

Apuesta por la autogestion participativa.

Construccion de un proyecto a largo

por diferentes visiones,
practicas y esppectativas.

plazo.

Apuesta por la autogestion
participativa.

Fortalecer los espacios de formacion,

discusion y decision colectiva.

La participacion como estrategia de

resolucion de conflictos.

En el capitulo desarrollaremos las diferentes estrategias
implementadas por estas experiencias, organizando la
presentacion segun tipo de estrategia e ilustrando cada
una con referencias a los diferentes casos. El orden de
exposicion de las estrategias sera el siguiente: 1) vin-
culacion con la comunidad y el territorio; 2) liderazgos
legitimos y participativos; 3) construccion de proyectos
a largo plazo; 4) fortalecimiento de las capacidades de
produccion y gestion; 5) apuesta por la autogestion par-
ticipativa para la toma de decisiones y la resolucion de
conflictos internos; y 6) vinculaciones con otros actores.

Se trata de una primera aproximacion a las estrategias
y aprendizajes de estas experiencias —escrita con las im-
presiones frescas que nos dejaron las entrevistas recien-
temente realizadas-, a partir de la cual buscamos abrir
nuevos interrogantes y suscitar debates y reflexiones en
torno a la sostenibilidad de las organizaciones de ESS.

Como podra apreciarse en el texto, en numerosas opor-
tunidades decidimos dar lugar a la voz de los actores
para reconstruir las estrategias de las organizaciones
ante situaciones de crisis. Incluir estos testimonios no es
para nosotros una forma de concesion hacia los sujetos
de estas experiencias; por el contrario, consideramos que
la voz de los sujetos es parte constitutiva del discurso de
la ESS. Por ello, en este trabajo la ESS no cumple el papel
de “gran teoria" sino que conforma el soporte teorico y

La vision compartida sobre un futuro posible y
deseable aporta certicumbre y conviccion para tomar
decisiones colectivas estratégicas en funcion de ese
proyecto.

Sostener una organizacién autogestionaria requiere
idear formas innovadoras y espacios de participacion
para garantizar decisiones consensuadas.

La construccion colectiva de un proyecto a largo
plazo resulta clave para enfrentar las dificultades
cotidianas, orientar las practicas y resolver conflictos
Una nueva forma de gestion propia de las
organizaciones de la ESS, requiere profundizar las
practicas participativas en el analisis de los problemas
y en la construccion colectiva de respuestas y
acuerdos de trabajo.

epistemologico sobre el que se expresan y reconstruyen
las practicas y estrategias de las experiencias analizadas.
Estrategias posiblemente incompletas y con alcances li-
mitados, pero que contienen posibilidades de ampliacion
y transformacion, entre otras razones por ser parte de
redes, comunidades u organizaciones mas amplias, de las
que también formamos parte los grupos e instituciones
que llevamos adelante este trabajo.

6.1. Vinculo con la comunidad y el territorio

Una de las principales fortalezas en las que se apoyan
las experiencias de ESS analizadas en este trabajo es
su fuerte vinculacion con la comunidad de la que for-
man parte, y una estrecha relacion de intercambio y
reciprocidad con el territorio local y regional. Se pue-
de considerar que en el despliegue de esta relacion se
da un proceso de co-construccion mutua, ya que las
organizaciones construyen comunidad vy territorio, y
que eéstos a su vez resultan centrales en la construc-
cion de las experiencias.

En la mayoria de los casos analizados, la estrecha vin-
culacion con el territorio es parte fundamental de su
historia, es una condicion y eje central de su desarrollo
como experiencia de ESS. Pero ademas buscan ampliar y
profundizar los lazos con la comunidad como estrategia
explicita para fortalecer su sostenibilidad.
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a) Militancia previa en la comunidad local

En varias de las experiencias existe una historia previa
de lucha colectiva por mejorar las condiciones de vida
de las personas del barrio o la region, que resulta ser un
antecedente ineludible para comprender las razones que
coadyuvan para dar inicio a nuevas practicas asociativas
en respuesta a nuevas necesidades o reivindicaciones.

Por ejemplo, en el caso del “Banco Palmas” (BP), la lucha
que se desarrolld en los afios 80 por el acceso colectivo
a los servicios urbanos basicos en el barrio, ya que el
Conjunto Palmeiras se conforma a partir de una pobla-
cion que fue desalojada del centro turistico de Fortale-
za (nordeste del Brasil) y debid asentarse en la periferia,
inicialmente sin acceso a ningun tipo de servicio publi-
co, resulta una clave fundamental para comprender la
decision de llevar a cabo un proyecto de promocion de
trabajo e ingresos desde 1998. Actualmente el BP es una
institucion de finanzas solidarias y desarrollo local, que
promueve actividades econdmicas populares a través de
multiples lineas de accion: créditos y seguros de facil ac-
ceso para poblacion excluida del sistema bancario tra-
dicional; un sistema de moneda social (Palma) y tarjeta
de crédito (Palmacard) que estimula la produccion vy el
consumo local; el impulso de cooperativas de produc-
cion como PalmaFashion (textil), Palmalimpe (productos
de limpieza), PalmaTur (turismo) y PalmaNatus (produc-
tos naturistas); la formacion y comunicacion comunita-
ria a traves del Instituto Palmas, etc. Pero el BP es una
iniciativa economica que se desarrolla en el marco de
una asociacion de base territorial (la Asociacion de Mo-
radores del Conjunto Palmeira, ASMOCONP) con fuerte
historia de militancia por el acceso a derechos basicos en
diversos ambitos (habitat, salud, educacion, transporte,
etc.). Asi lo comenta una de las entrevistadas: “Cuando
llegamos aqui no teniamos resuelta ninguna condicion
bdsica para vivir. Las personas de nuestra comunidad
aprendieron a luchar por estas condiciones de vida. Lu-
char por casa, por agua, por luz, por salud y por educa-
cién. (...) La gente se dio cuenta de que puede cambiar
la situacion. Entonces, nosotros tenemos esta historia,
esta experiencia, acd en este barrio...."

Algo parecido ocurre con la experiencia de "Comunidad
Organizada" (CO), cooperativa de servicios publicos ubi-
cada en la localidad de Cuartel V (partido de Moreno,
en el oeste del Gran Buenos Aires) que se inicio en el
afio 2001, pero que reconoce como antecedente funda-
mental la experiencia de la Mutual EI Colmenar, creada
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a principios de los afios 90 por integrantes de la comu-
nidad local para reducir el grado de aislamiento en el
que se encontraba la localidad ofreciendo un transporte
colectivo que la vinculara con el centro de Moreno. Los
miembros de CO visualizan a su organizacién como una
nueva respuesta asociativa frente a otras necesidades
insatisfechas de la comunidad (el acceso a las redes de
gas y agua potable), continuando la experiencia de la
mutual en otras actividades.

La cooperativa de trabajo “Unidas Venceremos” (Uni-
vens), localizada en las afueras de Porto Alegre (Brasil),
también tiene una historia que ilustra este argumento.
Un grupo de sus integrantes habian participado conjun-
ta y activamente en su barrio en las reuniones del Presu-
puesto Participativo durante los afios 90. Esa experiencia
de lucha conjunta por mejoras en el bienestar de sus
familias y de la comunidad esta presente en la base de
la cooperativa Univens y les dio la firme conviccion de
apostar a "lo colectivo” para generar ingresos a través
del trabajo, incluso en momentos en los que los resul-
tados no eran favorables: “.. la participacion en grupo
cambia las condiciones de vida, la comunidad cambié
porque luchamos juntos... Con el presupuesto partici-
pativo, mejord las calles, el saneamiento bdsico, la rela-
cion entre las personas... No es posible que en nuestro
trabajo no consigamos mejorar también..." (integrante
de Univens)

Asimismo, la historia de Cooperoeste -cooperativa de
produccion lactea impulsada por trabajadores rurales
pertenecientes al Movimiento Sin Tierra (MST) del esta-
do de Santa Catarina (SC) en el sur de Brasil- sdlo puede
comprenderse vinculada a su territorio. La experiencia
asociativa se inicio en mayo de 1985 con la toma de
tierras improductivas por parte de unas 1500 familias
de personas trabajadoras rurales sin tierra, organizadas
dentro del MST. Una vez asentadas, continuaron luchan-
do por mejores tierras y otros recursos que les permitan
poder vivir de su produccion lechera. Diez afios después,
ya estructuradas como pequefias productoras, fundaron
la cooperativa y se lanzaron a industrializar su produc-
cion de modo asociativo y autogestionado, con su propia
marca “Terra Viva", dejando a partir de entonces de ven-
der materia prima a grandes empresas que les pagaban
deficientemente.

En sintesis, consideramos que la experiencia previa de mi-
litancia comunitaria por mejorar las condiciones de vida y
habitat, ha dejado en muchas personas trabajadoras una
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conviccion muy fuerte que las ha impulsado a buscar solu-
ciones colectivas a sus problemas economicos, organizan-
do practicas asociativas y autogestionadas en el ambito de
la produccion, del trabajo, de la generacion de ingresos.
Esa experiencia previa conforma una base firme desde la
cual se toman decisiones y se asumen riesgos, apostando a
la construccion de nuevos proyectos colectivos con la con-
viccion de que van a funcionar. También los fortalece en
situaciones de articulacion o negociacion con el Estado u
otros actores publicos o privados (volveremos sobre a este
aspecto en el apartado 6).

b) Ampliar y profundizar el vinculo con la comunidad y
el territorio

La historia previa de lucha comunitaria que esta detras
de muchas experiencias no es una condicion suficiente
para el éxito de las posteriores iniciativas. Observamos
que en todos los casos analizados existe ademas una es-
trategia consciente que se propone ampliar y consolidar
el vinculo de apoyo reciproco entre la organizacion de
ESS y la comunidad local.

Podemos ilustrar este punto a partir del caso de la coo-
perativa “Union Solidaria de Trabajadores” (UST), ubica-
da en el sur del Gran Buenos Aires. La cooperativa UST es
una empresa recuperada, que desde 2003 viene desarro-
llando una rica experiencia de trabajo autogestionado
y desarrollo comunitario, tras haber reiniciado sus ac-
tividades productivas (el mantenimiento de un extenso
predio en donde se realiza la disposicion final de residuos
urbanos) luego del cierre de la empresa capitalista en
la que trabajaban previamente sus integrantes. En es-
tos afos, han logrado recuperar los puestos de trabajo y
han generado nuevas fuentes de empleo para jovenes de
la comunidad local. Esta organizacion impulsa ademas
una gran cantidad y diversidad de actividades y servi-
cios sociales para el desarrollo de su barrio, en lo que
constituye el aspecto mas innovador y particular de esta
experiencia.

La situacion inicial en la relacion con el barrio no era
favorable, ya que la empresa anterior (Techint) y la res-
ponsable del predio (CEAMSE) habian sido denunciadas
por problemas ambientales (contaminacion de la tierra,
del agua y del aire) que perjudicaron directamente al
barrio circundante. La estrategia de la cooperativa UST
fue trabajar intensamente para cambiar esa relacion ne-
gativa con la comunidad en la nueva etapa de la em-
presa recuperada, por un lado haciendo un trabajo de

mantenimiento eficaz, y por otro lado volcando parte de
sus capacidades de trabajo en diversos servicios sociales
(deportes, educacion, vivienda, salud, entre otros ambi-
tos) orientados al barrio.

La UST valora que en los momentos iniciales del proceso de
recuperacion, cuando las personas trabajadoras decidieron
ocupar el predio y debieron resistir varios intentos de des-
alojo, recibieron ayuda de mucha gente del barrio, que les
dieron su apoyo en la lucha por conservar los puestos de
trabajo en un contexto de alto desempleo y crisis social.
Una vez conformada la cooperativa de trabajadores, en to-
das las asambleas se sigue confirmando una idea fuerza: el
barrio los apoyo en la lucha por el trabajo, ahora la coope-
rativa UST tiene que devolver al barrio esa ayuda original
en obras concretas para el mejoramiento de la calidad de
vida de la comunidad. Al mismo tiempo esa estrategia re-
sulta un reaseguro de que se va a sequir contando con ese
apoyo ante posibles conflictos futuros.

Esta estrategia también tiene capacidad de activarse
frente a otros actores: por ejemplo, tanto el CEAMSE
(empresa estatal responsable de la disposicion final de
los residuos urbanos y principal cliente de los servicios
de UST), como diversas instituciones estatales de nivel
local, provincial o nacional, reconocen a la cooperativa
UST como una organizacion que aporta importantes be-
neficios a la comunidad, y dicho reconocimiento les sirve
para ampliar su capacidad de negociacion y obtencion
de recursos; por ejemplo, CEAMSE mejora su imagen
corporativa ante la sociedad contratando a UST.

Una de esa formas concretas a partir de las cuales se
busca beneficiar al barrio es priorizando a los jovenes
de la comunidad a la hora de incorporar trabajadores a
la cooperativa: “...otro gran desafio era como le devol-
viamos a la comunidad lo que hicieron, el apoyo que
nos habian dado a nosotros y la cooperativa fue creada
con el fin de sostener las fuentes de trabajo y a su vez
generar (nuevas) fuentes de trabajo. La fuente de tra-
bajo que se generd fue la mayoria para gente del barrio,
empezamos 35 y hoy somos 90, la mayoria son todos
del barrio, son chicos jovenes, la primera experiencia la-
boral por ahi es la cooperativa”. Actualmente muchos
mas personas trabajadoras de la UST viven en el barrio,
lo cual a su vez refuerza el sentido de pertenencia a la
comunidad que se busca impulsar.

Una estrategia similar han adoptado en el Banco Palmas:
la enorme mayoria de los “funcionarios” que trabajan alli
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son jovenes del barrio. Segun sus dirigentes, ellos podrian
haber incorporado personal técnico ya formado externo al
barrio, pero optaron por esta modalidad; resulta mas cos-
tosa en términos de tiempo y de dinero invertido (ya que
cuando ingresan nuevas personas trabajadoras tienen un
periodo de 4 meses de formacion en economia solidaria,
en desarrollo local y en el manejo de todo el sistema del
banco comunitario), pero rinde sus frutos desde el pun-
to de vista de la relacion con la comunidad y del aporte
del BP para su desarrollo. Esta fuerte vinculacion entre la
organizacion y su territorio parece ser un elemento clave
en el BP: los diversos trabajadores y trabajadoras que en-
trevistamos expresaron que la razon principal por la que la
experiencia funciona es el “amor por el barrio", el compro-
miso y la sensibilidad de los integrantes de la organizacion
por las necesidades de la comunidad.

También la experiencia de Comunidad Organizada se
apoya en la relacion con la comunidad local, por un lado
recibiendo el apoyo comunitario a la organizacion en si-
tuaciones de conflicto frente al municipio y la empresa
privada de transporte de la region, y por el otro lado ge-
nerando 120 puestos de trabajo en la localidad, asi como
ampliando permanentemente las actividades y por ende
los servicios prestados a la comunidad.

En Cooperoeste también priorizan integrar jovenes de
la comunidad en cargos importantes: resulta ilustrativo
que en esta empresa lactea que emplea a 260 personas
e industrializa 500 mil litros de leche por dia, la estra-
tégica gerencia de comercializacion esta a cargo de una
joven nacida en los asentamientos del MST, que se fue
a estudiar a la universidad y regreso para trabajar en la
cooperativa de su comunidad.

En esta organizacion ademas han asumido como estra-
tegia central el “trabajo de base" con los pequefios pro-
ductores de leche de su region, que les permite sostener
una relacion de confianza y garantizar que ellos sigan
siendo proveedores de materia prima para su industria,
incluso rechazando ofertas de otras empresas de la zona.
La reciprocidad del vinculo es alimentada por parte de
la cooperativa, proporcionando asistencia técnica y fi-
nanciera en condiciones que serian inaccesibles en el
mercado para esos pequefios productores. Cooperoeste
se reconoce a si misma como uno de los actores cen-
trales del Desarrollo Regional, basada en "la iniciativa,
el cooperativismo y el trabajo”, generando puestos de
trabajo, mercado para la produccion, ingresos estables y
otros beneficios para mas de 6000 familias.
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También esta relacion cercana con la comunidad puede
ser una estrategia Util para aumentar y conservar con-
sumidores, y no solo proveedores. La marca "Terra Viva"
se hizo fuerte primero a partir del apoyo de las perso-
nas consumidoras locales, y luego se difundio a través
del boca a boca, compensando de esa manera la escasez
de recursos para publicidad e incluso contrarrestando la
imagen negativa sobre el MST propalada desde los gran-
des medios de comunicacion. Asi lo describia uno de los
entrevistados: “No tuvimos tanto espacio en los medios
para la difusion. No invertimos en los medios, pero hi-
cimos un trabajo de ‘cuerpo a cuerpo! La gente ya nos
conocia, después de 10 afios de asentamiento. Siempre
estuvimos presentes en la sociedad, y la gente confid en
nuestro trabajo.”).

Como sintesis de este apartado, afirmamos que la estre-
cha vinculacion con la comunidad y el sentido de per-
tenencia mutuo no se dan “naturalmente”, ni s6lo como
efecto del desarrollo histérico de estas experiencias.
Existe ademas una estrategia consciente para fomentar
esa relacion virtuosa entre experiencia y territorio, una
apuesta concreta al trabajo y a las capacidades locales,
que rinde sus frutos en varios aspectos, como ser el apo-
yo comunitario en situaciones criticas, el fortalecimiento
de la capacidad negociadora frente a terceros (el Estado,
otras empresas, etc.), e incluso para mejorar sus posibili-
dades de insercion y competencia en los mercados.

6.2. Liderazgos legitimos y participativos

Otro de los factores claves para la sostenibilidad de las
experiencias de ESS que surge del analisis de los casos
tiene que ver con la calidad de sus liderazgos. Este as-
pecto se relaciona en parte con el desarrollado anterior-
mente, ya que en muchos casos los lideres de las actuales
experiencias de ESS tienen una historia previa de mi-
litancia comunitaria y/o sindical. Pero nuevamente, no
es solo el reconocimiento de su historia de compromi-
so lo que los convierte en lideres capaces de conducir
exitosamente nuevas experiencias de trabajo asociativo,
sino también su apuesta a la participacion colectiva en
el marco de procesos de autogestion, y su capacidad de
comprender nuevos escenarios, de plantear y construir
colectivamente proyectos a largo plazo que sirven de
orientacion para el desarrollo de las experiencias y de
cada una de sus compaferas y compafieros.

En la experiencia del Banco Palmas se destaca la par-
ticipacion de sus lideres en las luchas por mejorar las
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condiciones de vida de las personas del barrio. La mirada
constante en las necesidades concretas de la comunidad,
los llevo en determinado momento a encarar el proble-
ma de la falta de trabajo e ingresos y a lanzarse con
una propuesta de finanzas solidarias para promover el
desarrollo local. Asi habla de su lider una de las integran-
tes del BP: “Vimos que era necesario entender lo que
eran las finanzas solidarias y estudiar sobre el tema.
Y é/ tiene esta habilidad... él hace toda la busqueda de
informaciones para capacitacion sobre el tema. El tiene
una gran experiencia acumulada de movimiento social,
la importancia de la organizacion social. Es una persona
que entiende y hace el andlisis, que ya fue presidente
de la Asociacion (de vecinos del barrio) y ahora es el
coordinador del Banco Palmas, (y ademds) él es repre-
sentante de los Bancos Comunitarios en todo Brasil.”

Una de las integrantes de Univens ha desarrollado un
liderazgo muy importante, que reine militancia previa
(sindical y barrial), un compromiso personal muy reco-
nocido en los proyectos que lidera, una vision politica y
conceptual muy rica y una gran lucidez para leer la rea-
lidad. En la cooperativa esta persona ejerce su liderazgo
convocando permanentemente a la discusion en asam-
bleas mensuales y a la toma de decisiones por consenso
0 mayoria. Conversando con sus compaiieras queda claro
el alto grado de legitimidad de su liderazgo después de
15 afos de iniciado el proyecto. Ella ha sido capaz de
impulsar simultaneamente otros proyectos, como la red
Justa Trama a nivel nacional, o de asumir responsabili-
dades en la politica publica, como la secretaria estadual
de Economia Solidaria. Y en parte lo considera posible
porque en la cooperativa Univens se siente "acompariada
y apoyada” por el resto de las trabajadoras.

En Cooperoeste el liderazgo se ejerce de forma compartida
entre un conjunto de personas que participaron en la dé-
cada de 1980 en la lucha por la tierra, que en los afios 90
apostaron a la autogestion abriendo una fabrica en pleno
campo, y que desde entonces conducen la cooperativa con
una administracion reconocida por su honestidad, con alta
rotacion en los cargos, manteniendo siempre un estrecho
didlogo con los trabajadores y productores, compartiendo
entre todos las decisiones y los recursos estratégicos para
alcanzar los objetivos que se proponen.

También en la cooperativa UST, las caracteristicas del
grupo que lleva adelante la conduccion es un punto
fuerte de la experiencia. En primer lugar, por su historia,
ya que en su mayor parte fueron los delegados gremia-

les que desde antes del surgimiento de la cooperativa,
defendieron con firmeza, coherencia y honestidad a las
personas trabajadoras frente a sus antiguos patrones, in-
cluso planteando propuestas alternativas a las empresas
para que no despidan trabajadores frente a las crisis eco-
nomicas. Ya en la etapa de resistencia y recuperacion de
la empresa, primero ellos se negaron a dividir el colectivo,
llegando a perder el trabajo por varios meses, en los que
fueron sostenidos econdmicamente por sus comparieros
y compafieras. Luego los patrones les ofrecieron dinero y
recursos para beneficio propio, soborno que ellos recha-
zaron y transparentaron frente a sus comparieros, situa-
cion que fortalecio su legitimidad y unidad en la disputa
posterior para conservar los puestos de trabajo e iniciar
la nueva organizacion autogestionada. Finalmente, fue-
ron administradores eficaces en la etapa fundacional de
la cooperativa, lo cual les da mayor legitimidad aun, por
ser los artifices de la sostenibilidad y de las mejoras en
las condiciones de trabajo y de vida del conjunto de las
personas trabajadoras de la UST.

Adicionalmente, el presidente de la cooperativa tiene una
larga trayectoria como militante barrial, lo cual fortale-
ce la vinculacion de la organizacion con la comunidad y
amplia el reconocimiento y la legitimidad de su lideraz-
go, tanto en el barrio como en la cooperativa. Asimismo,
la conduccion ha sido capaz de desarrollar un proyecto a
largo plazo, construyendo una vision comudn y una forta-
leza politica notable. Desde UST se han impulsado redes y
vinculaciones con muchos otros actores, que les ayudan a
fortalecerse frente a las instituciones estatales e incluso
frente a la competencia en el mercado. Por ejemplo, son
co-fundadores de la Asociacion Nacional de Trabajadores
Autogestionados (ANTA), en el marco de la Central de Tra-
bajadores de la Argentina (CTA), y de hecho el presidente
de la cooperativa UST fue elegido secretario general de di-
cha asociacion gremial. Las estrategias politicas son plan-
teadas y aprobadas en las asambleas y se las piensa en el
marco del proyecto a largo plazo de la organizacion.

6.3. Construccion de un proyecto a largo plazo

En varias experiencias, definir proyectos a largo plazo
que orienten el desarrollo de la organizacién ha ayu-
dado a transitar y superar momentos de crisis. La vision
compartida sobre un futuro posible y deseable aporta
certidumbre y conviccion para asumir riesgos y decisio-
nes colectivas estratégicas en funcion de ese proyecto
al que se esta apostando. Por otra parte, la mayoria de
estos proyectos se construyen teniendo en cuenta los
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proyectos de vida de las personas integrantes de las or-
ganizaciones, y al mismo tiempo se enmarcan en pro-
puestas de transformacion social mas amplias, dentro de
las cuales se desarrolla la experiencia. Finalmente, estos
proyectos se construyen participativamente; mas alla de
que sean algunos miembros los que planteen inicialmen-
te las ideas o visiones generales, con el correr del tiempo
es el conjunto de la organizacion quien va asumiendo
colectivamente el proyecto a largo plazo.

Podemos ilustrar este punto a partir del caso de la "Aso-
ciacion Civil Madre Tierra", que es una organizacion de-
dicada al desarrollo del habitat popular que trabaja en la
zona oeste del Gran Buenos Aires desde 1985. Su objeti-
vo principal es promover la participacion de las personas,
valorando su historia, su identidad y las capacidades or-
ganizativas de las que disponen, en la lucha por la con-
crecion de los derechos econdmicos, culturales y politi-
cos. En particular, el trabajo de Madre Tierra consiste en
facilitar el acceso a la tierra y la vivienda a todas aque-
llas personas que no cuentan con casa propia o viven en
condiciones muy precarias, fomentando la construccion
de un habitat apropiado para un mejor vivir.

A lo largo de su historia, esta organizacion tuvo que
enfrentar varias situaciones criticas, especialmente por
dificultades con el financiamiento de sus actividades y
su equipo de trabajo. En esos momentos, apostaron co-
lectivamente a definir qué era lo que querian hacer a
largo plazo como organizacion, e invirtieron tiempo y
recursos en la formulacion de proyectos concretos que
presentaron ante diferentes agencias internacionales
de desarrollo para obtener financiamiento. Es signifi-
cativo que sus integrantes identifican el proyecto de
la organizacion con su proyecto de vida personal, con
sus deseos, sus expectativas y sus apuestas como tra-
bajadores, ciudadanos y militantes, lo cual queda re-
flejado en la pasion y el compromiso que ponen en su
actividad. Una de las entrevistadas resume esta vision
recordando que “llegamos al tema del hdbitat como
un proyecto de vida".

La organizacion se fue construyendo y definiendo a la
par que se construian y consolidaban las personas profe-
sionales que la integraban, que se tenian que auto-for-
mar en la especificidad profesional vinculada al habitat
popular: "Auto-formarse, pero al mismo tiempo con-
formar la institucion... Fuimos delineando entre todos
como seria Madre Tierra”

56

La construccion progresiva de un proyecto de largo al-
cance también es central en la experiencia de Coope-
roeste. Inicialmente, la lucha por un proyecto de vida
mejor llevd a muchas familias de campesinos sin tierra a
formar parte de un movimiento social; la continuidad de
la lucha los llevé a conformar una cooperativa; y actual-
mente siguen considerando que su organizacion forma
parte de un proyecto social y politico mas amplio. La cla-
ridad con respecto al proyecto a largo plazo, los ayuda
a enfrentar sus crisis (especialmente por presiones im-
puestas por los mercados oligopdlicos), a tomar decisio-
nes estratégicas (ampliaciones y apertura de nuevas fa-
bricas, incorporacion de nuevos productos y mercados),
asumiendo riesgos (deudas con bancos, negociaciones y
alianzas con otras empresas), y demostrando que des-
de un movimiento social se puede trabajar con seriedad
y lograr resultados de alta calidad. Hoy en dia siguen
ideando nuevas alternativas, convocando a otros actores
a asociarse y pensando nuevas estrategias comerciales y
productivas, siempre teniendo en claro el sentido de lo
que buscan: mostrar que la reforma agraria es posible y
necesaria para garantizar el trabajo y la dignidad de las
personas pequerias productoras y trabajadoras rurales.

“El MST surgi6 con el objetivo de ofrecer a las personas
una oportunidad de vida mas digna. Nacida de la organi-
zacion de este movimiento, Cooperoeste representa hoy
la lucha, la conquista y el resultado del trabajo arduo
de muchas personas que creen en el trabajo colectivo y
suefian con un Brasil y un mundo mejor” (folleto institu-
cional de Cooperoeste)

La cooperativa UST se conformo en 2003 para que un
conjunto de personas trabajadoras pudieran continuar
trabajando luego del cierre de la empresa capitalista an-
terior. Estas suelen afirmar que no eligieron ser coopera-
tivistas, sino que se encontraron con el proyecto de ser
una cooperativa en la lucha por sequir siendo trabaja-
doras. Ellos reivindican esa identidad de trabajadores, y
por eso estan solicitando al Estado que les reconozca ju-
ridicamente como “trabajadores autogestionados” y que
les garantice el acceso a derechos de manera equitativa
en relacion con los trabajadores asalariados. Esta es una
de las banderas que la UST sostiene desde un inicio, la
reafirman en cada asamblea anual y la comparten con
muchas otras organizaciones del movimiento de traba-
jadores de empresas recuperadas y de la ESS en general.

Ahora bien, ademas de esta lucha mas amplia por los
derechos de las personas trabajadoras que estan experi-
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mentando nuevas formas de organizacion de la econo-
mia, también ha sido importante para ellos la construc-
cion de un proyecto a largo plazo para el desarrollo de
su cooperativa en particular, estrategia que se comenzo
a discutir desde las primeras asambleas. Inicialmente el
problema que tenian era la falta de maquinas que les
permitieran no depender de terceros para poder produ-
cir, por eso de entrada decidieron destinar una propor-
cion significativa de los recursos disponibles (el 50% de
los ingresos) a la adquisicion de nuevas maquinas con
mayor tecnologia y capacidad de produccion. Una razon
de peso para asumir esta estrategia inicial era demostrar
a su contratante (CEAMSE) que eran capaces de prestar
el servicio en condiciones competitivas. La estrategia dio
resultados: arrancaron con un contrato a prueba por 1
afo, luego renovaron por 3 afos, actualmente tienen
contrato por 5 afos, con reajustes del monto contratado
cada afo, y con perspectivas de renovacion por varios
periodos mas. En paralelo con la estrategia de adquisi-
cion de medios de produccion, incorporaron ingenieros y
técnicos capacitados para desarrollar el trabajo y trans-
mitir sus conocimientos al resto. También han buscado
formarse en administracion de empresas y se han vincu-
lado con varias universidades.

Desde siempre ha existido una disputa interna al res-
pecto: algunos miembros de la cooperativa plantean
que seria mejor distribuir mayores retribuciones a las
personas trabajadoras/socias para tener mayores ingre-
sos y capacidad de consumo en el presente, en lugar de
destinar esos recursos a incorporar nuevos medios de
produccion o a volcarlos “excesivamente” en beneficios
a la comunidad. Se comparan con otras personas traba-
jadoras que hoy en dia tienen mayores sueldos en otras
empresas similares. La respuesta de la conduccion, apo-
yada mayoritariamente por la asamblea, se apoya en la
construccion de un proyecto alternativo y de mas largo
aliento: “nosotros somos otro tipo de organizacion, que
funciona con otra Idgica, que partimos de cero y esta-
mos creciendo, y ademds los trabajadores de UST tienen
beneficios no monetarios muy importantes, como por
ejemplo el acceso a viviendas construidas o mejoradas
por la cooperativa, en condiciones y precios mds favo-
rables a las de mercado”.

La Red "Justa Trama" es una experiencia de articulacion
en la cadena productiva textil integrada por empren-
dimientos asociativos de cinco estados diferentes del
Brasil. Articula a mas de 700 personas pertenecientes a
cuatro cooperativas de trabajadores y una asociacion de

desarrollo educacional y cultural. Abarcan toda la ca-
dena de valor del algodon, desde la siembra, el hilado,
la confeccion de las telas y la confeccion de prendas de
vestir, accesorios, bolsos, entre otros productos. Toda la
produccion se desarrolla de manera agroecologica y bus-
ca promover procesos de desarrollo econdmico regional
sustentable, respetando el ambiente y los principios de
la ESS.

Este ambicioso proyecto encarna busquedas persona-
les y colectivas de trabajo emancipado. En el desarro-
llo de la experiencia se va construyendo -lentamente,
con dificultades y contradicciones- un proyecto de or-
ganizacion que es, al mismo tiempo, una propuesta de
transformacion social basada en el trabajo asociativo y
autogestionado. Asi nos lo cuenta una de sus principales
protagonistas: “Es muy bueno poder estar en Justa Tra-
ma, haber vivido este proceso y constituir una coope-
rativa después de pasar por todo... Parece que no tiene
limite el aprendizaje. Yo vengo del movimiento sindical,
del movimiento popular. Lo que siempre decimos ahi es
que el gran problema de los trabajadores es que ellos
no se apropian de los medios de produccion. Hoy en la
economia solidaria la gente se apropia de los medios
de produccion... pero vimos que necesitamos mds que
eso. No se trata solamente de apropiarse de los medios
de produccion, necesitamos apropiarnos de la cadena
como un todo. Solamente asi se puede hacer justicia en
todo el proceso: ... pudimos decidir el nombre de Justa
Trama... vimos que éramos capaces de crear modelos...
definir precios, etc. Por eso digo, la Justa Trama des-
de una mirada de la viabilidad tendria muchos cami-
nos que la llevarian a ser una explosion de ventas. Pero
como hacemos cuestion de la autogestion, ella tiene un
proceso mds lento, mds sdlido también..."

Una idea que tienen en Univens es desarrollar una divi-
sion del trabajo que permita no perder de vista el pro-
ducto que cada una hace. Por eso cada costurera cose
la pieza entera, identifica su producto, y asi evita la
alienacion, el ser solo engranaje de un gran proceso de
produccion de algo de lo que no se termina apropiando.
Y esto es mas fuerte todavia al articularse en la red Jus-
ta Trama, ya que las costureras vieron por primera vez
como se siembra el algodon, como se produce el hiloy la
tela, con los que después ellas confeccionan las prendas.
Asi valora una de las integrantes de Univens el impacto
del proyecto Justa Trama: “Creo que hay varios factores
en que Justa Trama influyd en la vida de las cooperati-
vistas [de Univens]. Primero, mayores ingresos, porque
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una costurera que produce una remera recibe mds si
es producida para Justa Trama que para otra empresa.
Luego, promovié muchos intercambios (...) conocer los
otros procesos de produccion de la cadena es algo muy
importante (...), tienen que entender para poder expli-
car y vender. jEso es algo maravilloso! La gente empieza
a pensar lo que estd usando... Creo que lo que Justa
Trama mds nos aporto fue a pensar. No solo producir,
sino pensar. A toda hora pasa que una cooperativis-
ta piensa en modelos de ropas que Justa Trama podria
producir. Se empieza a ver el mundo de una forma di-
ferente. Poder inventar una pieza que no sea solamente
para las flacas, necesitamos crear piezas para la gente
gorda, alta, baja. Solamente Justa Trama permitio esta
apropiacion... La gente se anima a plantear una idea
y ser reconocida, y se siente comprometida en dar su
opinion.”

Si bien la cooperativa textil La Alameda se cre6 con el
objetivo de generar puestos de trabajo, paralelamente a
su desarrollo los integrantes tomaban noticia de la exis-
tencia de talleres clandestinos de confeccion de prendas,
que contratan trabajadores inmigrantes indocumenta-
dos y bajo extensas jornadas laborales producen para
marcas reconocidas y bien posicionadas en el mercado
que “tercerizan" su produccion a partir de este meca-
nismo de sub-contratacion. En palabras de una de las
entrevistadas: "ibamos descubriendo el tema de los ta-
lleres clandestinos y empezaba la veta investigativa, de
denuncia de talleres clandestinos, y de contencion a las
victimas. Fuimos buscando la manera de incorporar a
las victimas que salian de los talleres clandestinos”.

Hoy la cooperativa se presenta como una alternativa
productiva frente al trabajo esclavo, que lucha contra
diferentes formas de explotacion. Asi se fue conforman-
do la propia identidad de la organizacion. “El objetivo de
La Alameda no es boicotear una marca, sino que haya
mds equidad en todas las cadenas del consumo, y eso
se viene logrando. La marca Mundo Alameda no se cred
para competir con las grandes marcas, pero si para dar
un ejemplo de que una cooperativa sin patron, sin ex-
plotacion ni trabajo esclavo puede producir prendas con
calidad y a un precio mds accesible... y que eso sea un
ejemplo para otros trabajadores”.

Como nos ilustran estas experiencias, en la mayoria de
los casos analizados el proyecto a largo plazo incluye
objetivos que van mas alld de su propia organizacion,
son propuestas de reformas o transformaciones sociales.
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Cooperoeste busca la Reforma Agraria; la cooperativa
UST, el reconocimiento social y legal del “trabajador au-
togestionado" con los mismos derechos que los demas;
el Movimiento de Trabajadores Excluidos, el reconoci-
miento de los cartoneros como trabajadores que apor-
tan a un mejor sistema de disposicion de residuos; Justa
Trama, el respeto por el ambiente y una retribucion justa
para los trabajadores; Madre Tierra, el derecho a la ciu-
dad y a la vivienda para todos; La Alameda lucha contra
el trabajo esclavo y otras formas de explotacion, etc..
Por eso, muchas experiencias participan activamente en
propuestas legislativas, o en el disefio e implementacion
de nuevas politicas publicas que contemplen sus ideas o
sus practicas.

Consideramos, en sintesis, que la construccion colectiva
de proyectos a largo plazo, que se apoyan en los proyec-
tos de vida personales y al mismo tiempo se enmarcan
en propuestas de cambio social mas amplias, resulta un
factor clave para enfrentar las dificultades, orientar las
practicas y alcanzar la sostenibilidad en las experiencias
de ESS.

6.4. Fortalecimiento de capacidad
de produccion y gestion

Como ya hemos mencionado, la sostenibilidad de los
emprendimientos de ESS tiene multiples dimensiones. En
este apartado abordamos una de éstas, referida al for-
talecimiento de la capacidad de produccion y gestion.
En esta linea sefialamos que las organizaciones de la
ESS fortalecen dichas capacidades de maneras diversas,
dependiendo del tipo de actividad que realizan, los des
tinatarios de los productos o servicios que ofrecen, los
principios y valores que orientan sus practicas, la historia
y la cultura de la organizacion, entre otros aspectos.

En particular, a continuacion identificamos tres estrate-
gias que han sido determinantes para la reafirmacion de
las experiencias visitadas, en lo relativo a sus capacida-
des de produccion y gestion. Ellas son: disputar espacio
en los mercados, la constitucion legal y la eleccion de
una forma juridica especifica, y la innovacion en las mo-
dalidades organizativas.

a) Disputa en los mercados:

Una de las cuestiones necesarias para la viabilidad de
los emprendimientos mercantiles es la realizacion de
sus productos en el mercado. Para ello, cada experiencia
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plantea diversas estrategias y acciones segun los merca-
dos a los cuales se quiere acceder, la actividad economi-
ca, las condiciones de produccion, etc.

Las “Ferias Francas” de Misiones (provincia del noreste
argentino) son pequefios mercados locales ubicados en
espacios publicos y sostenidos por grupos de pequefios
productores familiares que se encuentran una o dos ve-
ces por semana con el fin de comercializar en forma di-
recta al consumidor el excedente de los alimentos que
producen en sus campos. Para ampliar su insercion en el
mercado local y conseguir que mas vecinos realicen sus
compras semanales en la feria, la Asociacion de Ferias
Francas de Posadas (ciudad capital de la provincia de Mi-
siones) se dio una estrategia multiple en la cual se iden-
tifican, al menos tres dimensiones: conservar la calidad
de los productos, ampliar espacios de venta y diversificar
la produccion.

En primer lugar, subrayan la importancia de cuidar y me-
jorar la calidad de sus productos, y destacan como sello
particular de la feria que alli “se ofrecen productos fres-
cos". En segundo lugar, decidieron desconcentrar los es-
pacios de comercializacion, multiplicando asi las ferias.
En palabras de uno de los entrevistados, “cuanta mds
ferias haya, mayor propaganda; como garantia de que
es buena"”. Asi que en el ultimo afio se abrieron dos espa-
cios de feria, habiendo en total nueve ferias en distintos
barrios de la ciudad de la ciudad de Posadas, separadas
entre si por una distancia de 4 6 5 kildbmetros.

Motivados por los resultados positivos de los primeros
anos, las personas productoras decidieron -por su pro-
pia cuenta y no a partir de una decision de la Asociacion
Civil- avanzar hacia la diversificacion de productos y la
capitalizacion. Asi lograron ampliar su produccion y ven-
der a otros mercados; aunque no todos tuvieron el mismo
desempefo porque depende de los productos que ofrecen
y de las iniciativas de cada feriante, entre otros factores.

La creacion de una marca colectiva fue un proceso de
maduracion de larga duracion. Poder comercializar los
productos en otros espacios mas alla de las ferias fue
siempre un objetivo; sin embargo, al no contar con nin-
gun registro dentro del sistema alimentario nacional o

n

del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca, "no

podiamos vender ni en un kiosco". En respuesta a esta
problematica, desde el Ministerio de Desarrollo Social de
la Nacion les propusieron crear una marca colectiva®®,
que permitiera ampliar los canales de comercializacion
a restaurantes, hoteles, negocios de regionales, entre
otros. Para ello, lograron acceder a un subsidio con el
cual confeccionaron mesas, manteles, gorras y chaque-
tas para los feriantes y etiquetas con la marca colectiva
impresa para los frascos.

Por su parte, la cooperativa Cooperoeste vinculada al
MST se origind como una asociacion de pequefios pro-
ductores y productoras lecheros que decidieron dejar de
vender su produccion a una gran empresa, formadora de
precios, y desarrollar ellos mismo el procesamiento y la
comercializacion de la leche, creando su propia marca
“Terra Viva". Uno de los productores sintetiza los origenes
de la organizacion diciendo: “En los inicios, la produc-
cion era vendida a una empresa grande de la region.
Sin embargo, el precio que recibiamos era muy bajo.
Por ello, resolvimos ir en busca de crédito y montar una
asociacion que pudiese absorber toda la produccion de
los productores de los asentamientos de reforma agra-
ria” El objetivo principal de esta asociacion fue agregar
mayor valor a su produccion, garantizar mayores ingre-
sos para los productores y promover el desarrollo eco-
nédmico y social de las familias de los asentamientos de
reforma agraria.

Una de las caracteristicas particulares de Cooperoeste es
la alta participacion que desde sus inicios tienen las per-
sonas productoras, especialmente las asentadas del MST.
Con ellos discuten las estrategias a futuro, planean la
implementacion de normativas y reformas sanitarias, les
brindan asistencia técnica, comercial y financiera, etc. En
ello reside una de las principales fortalezas de esta expe-
riencia: la fidelidad de las personas productoras a la coo-
perativa, el sentido de pertenencia a un proyecto amplio.

Ademas de lo producido en los asentamientos de refor-
ma agraria, Cooperoeste necesita captar buena parte de
la produccion lechera de la region, para alcanzar una es-
cala eficiente y un costo medio competitivo (solo el 10%
de la leche que industrializan hoy es de asentados del
MST). Para asegurar esto, fueron desplegando diversas
estrategias a lo largo de su historia, siempre buscando

3 En el marco de la Ley Nacional 26.335 de Marcas Colectivas, seguin la cual una “marca colectiva es todo signo que distingue los productos y/o servicios elaborados o prestados

por las formas asociativas destinadas al desarrollo de la economia social"
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favorecer a los pequerios productores. Asi lo explico uno
de los entrevistados cuando comentaba que “la capaci-
dad de industrializacién de leche en el inicio (1996) era
de 300 litros de leche por dia, hoy podemos industria-
lizar hasta 500 mil litros de leche por dia. Este avance
ocurrid en funcion de la asociacion con los producto-
res y las pequefias cooperativas. La produccion de los
asentados corresponde solamente al 10% del total de
la industrializacion de la Cooperoeste, lo demds viene
de otros pequerios productores.”

Posicionarse y disputar un lugar en el mercado, ampliar
las actividades o iniciar una linea de produccion, requie-
re asumir riesgos; tomar decisiones que en el caso de
no resultar provechosas pueden llevar a la quiebra a la
organizacion y a sus integrantes. Los origenes de Uni-
vens también estuvieron marcados por la decision de sus
integrantes de cortar radicalmente con una situacion
desventajosa y una relacion de explotacion para comen-
zar la produccion por su propia cuenta. En sus inicios,
las costureras de Univens trabajaban a facon (cosiendo
prendas para otros, quienes proveen la materia prima)
y obtenian como remuneracion muy bajos ingresos. Las
entrevistadas mencionan una situacion particular en
la que realizaron un trabajo de costura de 150 piezas,
“cuando nos pagaron y dividimos la plata nos quedaron
menos de 3 reales a cada una (poco mas de 1 dolar)...
después de una semana de trabajo, fue horrible!!I". Ese
dia decidieron dejar de trabajar a facon y buscar otra
alternativa.

Para ello necesitaban dinero para comprar materia pri-
ma. Como no contaban con fondos para invertir ni te-
nian acceso a financiamiento decidieron presentarse a
una licitacion, emitir un cheque a 15 dias para comprar
la materia prima, y realizar el trabajo apostando a que
resultarian ganadoras del pliego. Hoy recuerdan que
cuando recibieron la paga “fue muy emocionante, por-
que fue la primera vez que vimos dinero ingresando...”.
Inmediatamente consideraron esta estrategia como un
camino posible para continuar con sus actividades: asu-
miendo riesgos para crecer y fortalecer sus capacidades
de produccion.

La Alameda también ha desarrollado estrategias articu-
lando con otras personas productoras para su insercion
en los mercados. En particular, con el objetivo de lanzar
el proyecto hacia nuevos mercados y nuevos consumi-
dores, la organizacion cre6 la marca internacional “No
Chains" (Sin Cadenas), junto a una cooperativa de Tai-
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landia. EI proposito principal es difundir la lucha con-
tra el trabajo esclavo mundialmente, por eso decidieron
unirse a una cooperativa a la que “le pasa lo mismo que
a nosotros y que a otras cooperativas de otros paises".
En este sentido, "No Chains es una especie de bandera
que nos unifica para construir en distintas partes del
globa". Esta marca instalo a la cooperativa y su proyecto
en un sector de la comunidad internacional.

A modo de sintesis podemos decir para fortalecer su
posicion en varias experiencias se avanzo hacia la inte-
gracion con proveedores (“integracion hacia atras"), con
clientes ("hacia adelante”) o con otras empresas ubica-
das en el mismo eslabon de la cadena de valor (“integra-
cion horizontal"). Sea cual sea la forma de integracion,
todas estas estrategias implican una apuesta por la aso-
ciatividad y la solidaridad antes que por la competencia
en los mercados.

Asimismo, la creacion de una marca colectiva fue una
estrategia comercial de gran importancia para experien-
cias de ESS, como lo muestra el caso de las Ferias Fran-
cas. Su gran impacto a nivel local y regional contribuyo
en la creacion de una Ley Nacional de Marcas Colectivas,
sancionada para fortalecer la comercializacion de los
productos de la ESS.

b) Constitucion legal:

La constitucion como personas juridicas es el camino ne-
cesario para tener una existencia formal y para obtener
recursos que financien sus actividades. Sin embargo, no
todas las experiencias de ESS deciden constituirse legal-
mente, y en otros casos, la adopcion de una forma juri-
dica es una decision estratégica debatida y acordada en
determinado momento de la vida de la organizacion. Las
formas juridicas comunmente adoptadas por estas orga-
nizaciones son las de “cooperativa” (en cualquiera de sus
tipos, seguin cual sea la actividad principal que realicen),

non

"asociacion civil”, "mutual” o “fundacion”.

Los inicios de La Alameda son representativos de esta
busqueda de “legalidad” por parte de las organizacio-
nes de ESS. La organizacion surge en el aflo 2002, en
el marco del movimiento de asambleas populares para
hacer frente a la crisis sociopolitica y econdmica del pais.
Inicialmente conformaron un comedor comunitario en
el edificio de un bar abandonado. Alli se desarrollaban
también las reuniones (asambleas), actividades cultura-
les, charlas y encuentros referidos a las problematicas
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barriales. Con el objetivo de formalizar y darle una enti-
dad juridica a la organizacion vecinal, decidieron consti-
tuir la "Asociacion Civil La Alameda”

La asociacion civil también promovio la creacion de em-
prendimientos productivos, siendo el emprendimiento
textil el que tuvo mayor alcance y se sostuvieron en el
tiempo. En 2004 decidieron formalizar las actividades de
este emprendimiento textil constituyendo una coope-
rativa. Al decir de uno de los entrevistados: "decidimos
tener una personeria juridica, y es por eso que se con-
forma la cooperativa, que era mds que nada para tener
un paraguas legal”.

Desde entonces, una de las principales actividades de
La Alameda es la lucha contra el trabajo esclavo en ta-
lleres clandestinos, donde se emplea principalmente a
ciudadanos bolivianos. A partir de ello, emprendieron
la creacion de la "Union de Trabajadores Costureros”, la
cual se optd por no inscribirla como una organizacion
con personeria juridica propia, porque, como sefalan
los entrevistados, "llegamos a la conclusion de que eso
le quitaba fuerzas a los trabajadores y que el objetivo
es buscar unidad de los trabajadores para pelear por
sus derechos”. En esta linea acordaron que debian con-
formarse como una corriente que integra el sindicato
SOIVA (Sindicato Obrero de la Industria del Vestido y Afi-
nes): “qué mejor que pelear por recuperar el sindicato,
que estd dentro de la CGT y estd reconocido. A partir
de ahi fue que se empezd a buscar ganar elecciones en
diferentes fdbricas, para que haya un cuerpo de delega-
dos y pelear desde adentro"

En otros casos, la formalizacion y constitucion legal sur-
gio como una propuesta de los vecinos y beneficiarios de
las actividades. Tal es el caso de Comunidad Organizada
que en sus inicios se conform6 como una organizacion
de base, de tipo informal, considerando que la inscrip-
cion legal es costosa y en esa etapa la falta de personeria
juridica no era un obstaculo para el desarrollo de sus
actividades. Un tiempo después decidieron adoptar la
figura legal de "fideicomiso” porque consideraron que
era una herramienta adecuada obtener y administrar re-
cursos para la construccion de la red de gas. Finalmente,
afos mas tarde, se constituyeron como cooperativa de
servicios publicos, decision, consensuada por el conjunto
de vecinos de los cinco barrios donde se llevan a cabo
las actividades. Esta nueva figura legal implicé un cam-
bio en el funcionamiento de la organizacion. Entre los
motivos destacados por las personas entrevistadas que

impulsaron a los vecinos a apoyar esta transformacion
figuran el prestigio de la organizacion y el considerar
la accion comunitaria como un camino viable y posible
frente a la paralisis estatal en el campo del desarrollo
barrial en el area metropolitana.

A modo de sintesis sefialamos que el funcionamiento
inicial sin personeria juridica es posiblemente una de
las caracteristicas distintivas de las experiencias de ESS
en América Latina. Lejos de observar la formalidad o
informalidad de estas practicas queremos destacar que
en las experiencias analizadas la constitucion legal y la
eleccion de una forma juridica ha sido tematizada como
uno de los aspectos a decidir y resolver colectivamente,
valorando tanto las oportunidades que abre como las li-
mitaciones que implica.

c) Innovacién en las modalidades organizativas:

Si bien la constitucion legal ha permitido formalizar
y legalizar las actividades de las organizaciones de la
ESS, las leyes y normativas que las definen y regulan
muchas veces resultan demasiado rigidas y funcionan
como un corsé que restringe el desarrollo pleno de cada
organizacion.

Asi lo expresa una de las integrantes de Madre Tierra,
al referirse a una de las principales limitaciones de las
organizaciones que surgen en los barrios con los que
trabaja la organizacion: "y desde el Estado la forma de
reconocerlo es a través de la personeria juridica, pero
(..) la legislacion es un salvavidas de plomo, porque
tiene un alto grado de burocracia, y estd totalmente
alejado conceptualmente de las formas de organizacion
del sector popular: la reunion mensual, el acta, el papel,
etc.” En esta linea sostienen que debe modificarse la le-
gislacion vigente: “Para nosotros debe cambiar la herra-
mienta. No puede ser que una asociacion de este tipo
(por Madre Tierra) tenga las mismas herramientas que
[una organizacién barriall... ;como puede ser que car-
guemos con el mismo contenido de burocracia? ;Cudl
seria una forma simplificada para el sector popular?
Esta es una lucha que hay que dar”

En contraposicion a las rigideces y estructuras que pare-
ce requerir la conformacion de una entidad juridica, las
organizaciones generan relaciones y practicas sociales
informales dentro del marco legal dispuesto que permite
y favorece el desarrollo de las actividades.
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A modo de ejemplo, podemos referirnos a la "manzana
organizada”, estrategia adoptada por Comunidad Orga-
nizada para gestionar la instalacion de la red de gas en
el barrio. Un vecino por manzana (llamado “vecino orga-
nizador") se encargaba de relevar su manzana, conseguir
que sus vecinos confiaran en €l y le entregaran los papeles
necesarios para la adhesion, ofrecer su casa para las re-
uniones informativas, de firma de contratos, etc. Funcio-
naba como nexo entre la manzana y Comunidad Organi-
zada y presentaba las inquietudes de sus vecinos. Segun
estimaciones de los entrevistados, esta estrategia acoto
los tiempos de la obra en un 50%. Los "vecinos organiza-
dores” fueron cambiando con el tiempo, en algunos casos
por la falta de confianza de los vecinos de la manzana.
Es decir, esta practica innovadora no se convirtio en una
estructura rigida, sino que se amolda a las necesidades de
la propia experiencia. Respecto a esta innovacion organi-
zativa, los integrantes de la cooperativa sostienen que "/a
estrategia de formar una red de vecinos organizadores
fue positiva porque sirvi6 como nexo de comunicacion
entre los vecinos y comunidad organizada, que en mu-
chos casos se ha mantenido en el tiempo".

La trayectoria de Banco Palmas también da cuenta de
una permanente innovacion y renovacion a partir de las
necesidades y demandas de la comunidad. Uno de los
entrevistados sostiene que "una de las estrategias que
utilizamos en el Banco Palmas es ‘reinventarnos cada
dia! Hemos aprendido con las necesidades, con la propia
realidad y creando cosas nuevas. El Banco Palmas es
un ejemplo de renovacion a cada dia. Todo dentro de
la idea de escuchar lo que la comunidad plantea como
problemas y nosotros conseguir crear las estrategias
para atender a las demandas.”

Ante la diversidad de objetivos y actividades sociales de la
cooperativa UST han surgido varios problemas que requi-
rieron creatividad e innovacion para su resolucion. Ante-
riormente hicimos referencia a la decision de repartir el
50% de los ingresos entre los trabajadores y destinar la
otra mitad a capitalizacion y a proyectos con la comuni-
dad. Ahora agregamos que en los Ultimos afios crecio la
preocupacion en torno a las injusticias que se generan al
“ganar todos lo mismo" siendo que entre los trabajadores
existen muchas diferencias en cuanto al compromiso con
las metas y actividades sociales de la UST.

Para dar respuesta a esta problematica, por un lado

avanzaron en la reforma del estatuto, incorporando
mas claramente estas otras actividades comunitarias
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al objeto social de la cooperativa. Mas recientemente,
modificaron el reglamento interno a partir del disefio
de un sistema colectivo de calificaciones, en el cual se
pondera muy alto el "compafierismo” y se valora mas el
compromiso social de cada trabajador que su capacidad
en el trabajo productivo. En funcion de los resultados de
estas calificaciones colectivas -en las que participan los
propios trabajadores en la calificacion de sus compare-
ros- se asigna una porcion de la retribucion monetaria.
La consecuente modificacion en las remuneraciones se
entiende como “un premio para los mds comprometi-
dos, y para que no se desmoralicen”, y a la vez como
un incentivo orientado hacia los que solo se enfocan en
cumplir con su tarea individual y no colaboran en el tra-
bajo comunitario.

A modo de sintesis puede seiialarse que las experien-
cias analizadas advierten sobre la necesidad de disefar
y crear nuevas modalidades organizativas y formas ju-
ridicas acordes con las caracteristicas de las organiza-
ciones de la ESS. Como se dijo anteriormente, la legis-
lacion vigente tanto en Argentina como en Brasil estan
inspiradas en lo que en este trabajo hemos llamado la
Economia Social, o Economia Social Tradicional y no han
logrado aun incorporar las particularidades de las nue-
vas expresiones de Economia Solidaria y del trabajo au-
togestionado. En el momento en que se escribe este libro
se estan discutiendo diversos proyectos para modificar
la Ley de Cooperativas de Argentina, pero aun no se han
asumido como cuestion de Estado.

6.5. Apuesta por la autogestion participativa
para la toma de decisiones y la resolucion
de conflictos internos

Las experiencias analizadas nos muestran un camino re-
corrido en la busqueda de una nueva forma de gestion,
propia de las organizaciones de la ESS. En ese marco,
frente a las crisis y conflictos, la principal estrategia es
profundizar las practicas participativas en el analisis de
los problemas, en la construccion colectiva de criterios
y acuerdos de trabajo y en la toma de decisiones fun-
damentales para consolidar el perfil de la organizacion.

a) Organizacion interna y espacios de decision:

Sostener una organizacion autogestionaria y participati-
va requiere en muchos casos idear modalidades de orga-
nizacion innovadoras, crear diversos espacios y canales
de dialogo y participacion para garantizar que las tomas
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de decisiones sean consensuadas por los propios inte-
grantes de las organizaciones.

En Madre Tierra, por ejemplo, la organizacion se fue
construyendo en un permanente intercambio de puntos
de vista entre sus diversos integrantes, profesionales de
distintas disciplinas que en la misma dindmica se fue-
ron "auto-formando” en la especialidad de intervencion
en habitat popular. Seguin comentan los entrevistados:
“Fuimos delineando entre todos como seria Madre Tie-
rra". Aunque hay equipos y lineas de trabajo establecidas,
"hay mucho ida y vuelta... todo es escuchado y debatido
entre todos".

Los entrevistados enfatizaron que sostener la autoges-
tion y la democracia participativa requiere de una “per-
manente gimnasia de proponer, debatir, de analizar la
realidad, pensar y re-pensar’. En el caso particular de
Madre Tierra, este ejercicio estuvo favorecido porque
“confluyé un equipo de gente con muchas ganas de
crear, de ponerse la camiseta y de proponer”

En Univens afirman que sus “asambleas mensuales son
sagradas”, un espacio para conversar todo, sin restric-
ciones de ningun tipo y sin intervencion de ninguna
persona externa. Lo valoran no s6lo como un espacio de
decision democratica, sino ademas como un espacio de
formacion y de construccion de criterios colectivos tan-
to para las practicas cotidianas como para las decisiones
estratégicas.

La red Justa Trama se ha construido asumiendo un desafio
enorme: ser una organizacion horizontal que funciona en
base a la organizacion que se dan participativamente las
seis instituciones que la integran, separadas entre si por
varios miles de kilometros a lo largo del Brasil. Han ideado
un esquema de reuniones rotativas, en los que participan
representantes de todos los socios, que se plantea como
espacio de discusion colectiva y en donde se alcanzan los
acuerdos basicos, que los orientan en el trabajo y las de-
cisiones concretas de ahi en adelante. Mas alla del gran
esfuerzo que representa y de que a veces hace un poco
mas lento el avance de la organizacion, las personas en-
trevistadas valoran la gran riqueza que se genera en el
intercambio de trabajadores que participan en momentos
diferentes de la cadena de produccion, y que ademas tie-
nen experiencias y culturas diversas. Todas las personas
entrevistadas recuerdan el aporte que hicieron los agricul-
tores algodoneros del nordeste a las discusiones sobre el
disefio de las vestimentas, o sobre el criterio concreto de

“precio justo" que acordaron asumir para sus productos:
un precio que valore el trabajo de todos, pero que no im-
pida que los mismos productores puedan comprarlo. Por
ello es que siguen sosteniendo ese espacio de encuentro,
intercambio y decision participativa.

La cooperativa UST también ha construido sus propias
reglas y modalidades organizativas, algunas de las cuales
se expresan en el estatuto y en el reglamente interno,
como se comentd anteriormente. En lo que refiere es-
pecificamente a los espacios y canales de comunicacion,
la participacion en las asambleas de socios se ha man-
tenido, pero se reconoce que no siempre ha resultado
el mejor ambito para el planteamiento y la resolucion
de algunos conflictos internos. Por ello es que se pro-
mueven ambitos de discusion por sectores, areas, grupos
mas pequefios de trabajadores. Alli algunos miembros de
la conduccion buscan mejorar la comunicacion con los
demas trabajadores, escuchando sus propuestas o recla-
mos y comentando los proyectos o ideas de la Comision
Administradora.

La organizacion autogestionaria y participativa no solo
promueve cambios en la propia organizacion, sino que
también genera -y a la vez requiere de- transformacio-
nes en la vida de las personas, en sus relaciones, sus valo-
res y sus practicas. Asi lo experimentaron los integrantes
del MTE, cuando a través de su auto-organizacion pudie-
ron mejorar sustancialmente las condiciones de trabajo
y de vida. Uno de los entrevistados reconoce que “ahora
un cartonero puede ir a una clinica, y eso te cambia la
vida porque te empieza a incluir; (...) cambia para aden-
tro la mirada de uno, y la mirada de los demds hacia
uno". Si bien el trabajo es el mismo que hacian antes, son
enfaticos al sefialar que formar parte de la organizacion
les “cambio la vida laboral, la vida personal, y la relacion
a nivel barrial”.

b) La participacion como estrategia de resolucion de
conflictos internos:

En Madre Tierra afirman que las crisis y problemas in-
ternos se fueron resolviendo con este esquema; con es-
pacios de dialogo, en el que todos participan con hori-
zontalidad y sin jerarquias. Una de las crisis internas mas
importantes se dio porque en algunos barrios o distritos
se superponia la intervencion profesional con la militan-
cia politica partidaria de algunos de los integrantes, lo
cual generd tensiones hacia adentro de la organizacion.
Entonces se dieron un espacio muy extenso (“un retiro
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de tres dias") para reflexionar y discutir esta cuestion
conflictiva y resolvieron colectivamente un criterio de
separacion entre los lugares de intervencion profesio-
nal y de militancia partidaria de los miembros de Madre
Tierra que estaban en esa situacion, lo cual permitio su-
perar la crisis y sequir adelante con menores niveles de
conflicto interno.

También en Univens transitaron situaciones dificiles
que lograron resolver a través de una larga discusion en
asamblea. En particular recuerdan una situacion conflic-
tiva con un cliente muy apreciado por todo el grupo por
haber sido un importante colaborador de la cooperativa.
Luego de varias horas de pensar juntas y expresar sus
ideas y sentimientos, la asamblea de cooperativistas de-
cidi6 dejar de producir ropa para este cliente porque ya
no eran convenientes las propuestas que €l les ofrecia,
mas alla del carifo que tenian hacia él como persona.
Tiempo después, las trabajadoras de Univens recuerdan
el episodio como una muestra de la capacidad de analisis
y resolucion que experimentan en su practica participa-
tiva de toma de decisiones estratégicas.

Por su parte, en la cooperativa UST recuerdan varias situa-
ciones conflictivas por las que han atravesado y como las
buscan resolver mediante la participacion del conjunto.
Uno de los conflictos mas importantes deriva de la disi-
dencia ideologica encarnada por un grupo de asociados,
que propone asignar una menor proporcion del trabajo
y del excedente hacia la comunidad y distribuir mayores
retribuciones para las personas socias. En respuesta a este
planteo han decidido en asamblea llevar adelante algunos
cambios. Como ya se dijo, reformaron el estatuto de la
cooperativa incorporando a las actividades comunitarias
mas explicitamente dentro del objeto social, y ademas
implementaron un sistema colectivo de calificaciones
que incentiva al compromiso comunitario. Hubo un he-
cho historico que los impulso a avanzar con este tipo de
estrategias: una vez un grupo de trabajadores que estaba
colaborando con otra empresa recuperada en una medi-
da de fuerza para evitar un desalojo, fue detenido por la
policia, golpeado y procesado judicialmente. Al llegar a la
UST, otro grupo se mofé de ellos argumentando que no
les convenia participar en las luchas de otros trabajado-
res de afuera de la organizacion. Aquel dia se generd una
fuerte pelea, que culming luego en la decision colectiva
de expulsar a los que se burlaron de sus comparieros. Este
hecho marcé a fuego al conjunto de los trabajadores, con-
solidando la linea del compromiso externo como objetivo
central de la UST.
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Estas iniciativas para incentivar la participacion y el
compromiso pueden ser utiles para muchas organiza-
ciones que tienen este problema. Por ejemplo, los en-
trevistados de La Alameda nos comentaron que “una
de las cuestiones que mas nos cuesta es que todos los
compafieros puedan asumir otras responsabilidades en
la cooperativa.... a la mayoria solo les importa sentarse y
trabajar en sus tareas"

En sintesis, estas experiencias de ESS estan construyendo
nuevas modalidades de gestion coherentes con las ca-
racteristicas especificas del trabajo asociativo y autoges-
tionado. Para ello, pueden adaptar criticamente algunos
elementos del modelo de gestion de las empresas ca-
pitalistas, pero fundamentalmente deben buscar formas
innovadoras de gestion a partir de la participacion activa
de sus integrantes en el diagnostico de sus problemas y
en el disefio de sus posibles soluciones.

6.6. Vinculacion con otros actores sociales,
politicos y econdmicos

El desarrollo de las experiencias de ESS no sélo requiere
el fortalecimiento de sus propias capacidades de produc-
cion y gestion. Resulta ademas de gran importancia la
articulacion con otras organizaciones y grupos sociales,
con clientes y proveedores, con el Estado y con otras orga-
nizaciones de la ESS. Muchas de estas vinculaciones han
sido claves en el desarrollo de las experiencias analizadas.

a) El reconocimiento y apoyo de los clientes
y consumidores:

Los clientes o destinatarios de los bienes y servicios ela-
borados por organizaciones de la ESS tienen un papel
central reconociendo y apoyando a estas iniciativas. Este
reconocimiento puede deberse a la afinidad ideologica
con el proyecto, por las necesidades que la organizacion
atiende o porque construyen relaciones sociales de otro
tipo, entre otros motivos. Fortalecer la vinculacion con
los clientes o consumidores resulta ser un aspecto de
gran importancia para la sostenibilidad de las organiza-
ciones de la ESS.

La historia de las Ferias Francas de Misiones es elocuente
en la centralidad de la relacion personas consumidoras-
productoras y al mismo tiempo de la articulacion cam-
po-ciudad. Estas ferias surgieron como una estrategia
para transitar un periodo de crisis economica y social en
Argentina (altos niveles de desempleo, caida en los sala-
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rios y aumento de la pobreza) a partir de la produccion
y el intercambio de productos elaborados en el campo y
en los centros urbanos. Uno de los entrevistados recuer-
da que "lo primero que aparecio es la produccion para
el autoconsumo familiar. Luego se decidié comenzar a
comercializar los excedentes. Y asi nace el Trueque, que
es la semilla, el germen de las Ferias Francas".

Desde sus inicios, las ferias constituyeron un espacio de
encuentro e intercambio entre el campo y la ciudad. Ello
se debe, en primer lugar, a la complementariedad de sus
producciones: “La gente del campo llevaba a los centros
urbanos verduras, frutas, leche, gallina, huevos caseros,
y lo cambiaban por zapatillas viejas para los hijos, pa-
nificados, arroz y azdcar”.

En sequndo lugar, la feria no sélo es un lugar de venta
sino que es un evento cultural y social. Cada fin de se-
mana, en cada feria, se encuentran conocidos, parientes,
amigos, “no sélo es comprar y vender". Asi, los integran-
tes de la Asociacion de Feria Franca de Posadas sostienen
que “se cred un clima social muy interesante que unio
a la ciudad con el campo". El apoyo del consumidor de
los centros urbanos fue muy importante desde un prin-
cipio: "siempre estuvo al lado del productor-feriante”,
sefala el secretario de las Ferias de Posadas. "A veces
hay tiempos dificiles para el productor por inclemencia
del tiempo, sequias, heladas, y el consumidor posadefio
siempre estuvo apoyando".

El desarrollo de una relacion de apoyo mutuo entre per-
sonas, productoras, trabajadoras y consumidoras es tam-
bién muy importante para muchas de las otras experien-
cias analizadas (Cooperoeste, MTE, Univens, Justa Trama,
La Alameda, etc.). Esta relacion es claramente diferente a
la tipica relacion de intercambio mercantil que propone
la economia capitalista; se trata de un vinculo social en-
riquecido por el reconocimiento del otro y del proyecto
que encarna, de la lucha por otra economia.

b) Relacion con el Estado:

El Estado en cualquiera de sus niveles representa un ac-
tor fundamental en el desarrollo y consolidacion de las
experiencias de ESS. Sin embargo, no existe una Unica
forma de vincularse con los organismos y entidades es-
tatales. Algunas de las organizaciones visitadas asumen
una postura de alineamiento y colaboracion con las poli-
ticas del gobierno; otras buscan el apoyo y la promocion
de las politicas y programas publicos, y otras se posicio-

nan como interlocutores en la disputa por el reconoci-
miento de derechos.

Madre Tierra desde sus inicios tuvo como objetivo
incidir en el disefio y la implementacion de politicas
publicas orientadas al habitat popular urbano. Segun
nos cuentan sus integrantes, cuando el gobierno actual
incorpor6 en la agenda publica debates y propuestas
en torno a la problematica de la vivienda y el habitat,
decidieron tener una participacion mas activa en el di-
sefio de estas politicas. Desde entonces, se propusieron
tener mas visibilidad y hacer explicito el apoyo de la
organizacion al “Proyecto Nacional y Popular del ac-
tual gobierno”.

En la provincia de Misiones (Argentina), con el objetivo
de promover y establecer las caracteristicas y las formas
de organizacion y funcionamiento de las 52 ferias que
componen la Asociacion de Ferias Francas se promulgo
la Ley Provincial de Ferias Francas. El proyecto de ley y
su reglamentacion fueron disefiados y discutidos con la
participacion de los productores y directivos de las ferias
francas. Segun nos comentaban los feriantes, una de las
cosas que se logro “en los espacios de discusion de la ley
es que los técnicos que se designen para las Ferias sean
hijos de los feriantes o personas propuestas por ellos".
"Que no sean técnicos burocratizados”. Al respecto ex-
plicaban que varios de los hijos de los feriantes estan
estudiando en Posadas y muchos ya tienen titulo ter-
ciario, por lo que podrian ser los futuros dirigentes de la
Feria. "Tiene que haber recambio generacional”, sostuvo
el secretario de la Feria de Posadas.

La articulacion con el Estado para la legislacion y requ-
lacion sobre determinadas cuestiones o problematicas es
una practica comun a varias de las organizaciones visi-
tadas. Algunas han sido convocadas para ello, otras se lo
proponen como objeto de lucha o disputa.

El Movimiento de Trabajadores Excluidos (MTE) es una or-
ganizacion social que nuclea a trabajadores y trabajadoras
usualmente llamados “cartoneros”, cuya actividad consiste
en la recoleccion, transporte y comercializacion de resi-
duos reciclables secos. Uno de sus principales objetivos es
lograr condiciones laborales dignas, a través de la defensa
y organizacion del trabajo que realizan y promoviendo la
formalizacion de la actividad. Asi lo relatan los integrantes
del MTE: “Nuestra postura siempre fue que la ciudad, los
municipios, todos los que tengan relacion con las politicas
publicas tienen que intervenir para formalizar el trabajo
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de los recicladores y mejorar sus condiciones de vida y de
trabajo. (...) El Estado se tiene que hacer cargo, porque los
cartoneros brindan un servicio a la ciudad, son los unicos
que reciclan, no hay otra organizacion'.

Como estrategia de lucha buscan ejercer presion sobre
el gobierno local a través de movilizaciones colectivas
a las que se suman otras organizaciones sociales con las
que el MTE articula y se relaciona. Segun lo explica uno
de los entrevistados, “en estas instancias se plantea una
relacion de fuerzas y siempre después de una medicion
de fuerzas empieza una negociacion”. Asi, la organiza-
cion fue creciendo precisamente en los momentos mas
dificiles, en las situaciones en las que reunian sus fuerzas
y salian a la calle a reclamar o pelear por algun objetivo
comun.

Uno de los logros mas significativos fue la asignacion
del 10% del presupuesto destinado a recoleccion de re-
siduos del gobierno de la ciudad de Buenos Aires a las
cooperativas de cartoneros. Si bien en términos reales
siguen teniendo amplia prioridad las empresas privadas,
en términos simbolicos en un paso muy importante. Uno
de los integrantes del MTE sostiene que "es algo histo-
rico, esto no ha pasado en ningun pais de Europa ni de
Latinoamérica. (...) La recoleccion de residuos siempre
se maneja de manera empresarial y mafiosa en lo que
respecta a como se consiguen las concesiones, como se
hace el negocio. Esto es un sistema mixto, donde parti-
cipa el gobierno, las organizaciones sociales, las coope-
rativas, pero nosotros siempre hemos pegado el grito de
que no queremos que el gobierno haga propaganda con
nosotros, porque esto no es algo que ‘nos lo dieron’ esto
se lo arrancamos, si nos hubiesen podido echar a todos
lo hubieran hecho, si no hubiésemos estado organiza-
dos lo hubieran hecho...”.

La mayoria de la organizaciones de ESS que solicitan
o reclaman una intervencion estatal para la resolucion
de algunos de sus problemas, se basan en la conside-
racion de que es legitimo y necesario que el Estado y
la sociedad en su conjunto tengan en cuenta los be-
neficios sociales que generan sus acciones. Ese reco-
nocimiento deberia manifestarse concretamente en
apoyo material para la consolidacion de sus proyectos,
en modificaciones en los marcos requlatorios y en un
direccionamiento prioritario hacia productos de orga-
nizaciones de ESS a la hora de canalizar la demanda
estatal.
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¢) Relacion con otras organizaciones:

Anteriormente nos referiamos a la articulacion del MTE
con otras organizaciones sociales en momentos de movi-
lizaciones y reclamos ante el gobierno. Especificamente
nos comentaban que si bien todas las cooperativas y or-
ganizaciones funcionan de manera diferente, la defen-
sa de los derechos del trabajador es comun a todas. En
palabras de uno de los referentes del MTE: “negociamos
con todas las cooperativas y organizaciones cartoneras
a la par, nunca el MTE sdlo. El sector define una estra-
tegia interna y después negocia con el gobierno de la
Ciudad"

En las experiencias brasilefas la articulacion entre orga-
nizaciones de la Economia Solidaria es muy fuerte y se
encuentra formalizada e institucionalizada en espacios
como el Foro Brasilero de Economia Solidaria (FBES), los
Foros estaduales, entre otros. Al respecto, los integrantes
de Banco Palmas recordaron que desde el inicio decidie-
ron participar de todos los espacios posibles vinculados
a la ESS, tanto a nivel local, estadual y nacional. Estas
vinculaciones con el tiempo posicionaron a este banco
comunitario como referente de muchas otras experien-
cias, dentro y fuera del FBES.

Una de las entrevistadas sintetiza este rol articulador del
Banco Palmas diciendo que estan “con los pies en la rea-
lidad del barrio, pero conectados con Brasil y el resto
del mundo”. Asimismo, estas vinculaciones les otorgan
credibilidad: “la gente percibe el compromiso y seriedad
del banco". Siendo ambos atributos muy valiosos para la
institucion: ser serios, por un lado, y comprometidos y
solidarios, por el otro.

d) Conformacion de redes:

La conformacion de redes, foros, movimientos son for-
mas especificas de vincularse con otras organizaciones
sociales, con organismos e instituciones publicas y pri-
vadas a partir de la identificacion de un objetivo o causa
comun. De esta manera, las redes permiten ampliar las
fronteras de las organizaciones de ESS, fortaleciendo y
extendiendo su campo de accion e incidencia.

Todas las experiencias visitadas integran redes, y algunas
de ellas son parte de mas de una. Este es el caso de Ma-
dre Tierra que integra el FOTIVBA (Foro de Organizacio-
nes de tierra, infraestructura y vivienda de la Provincia
de Buenos Aires) integrado por organizaciones sociales,
técnicas y territoriales vinculadas a la tematica de la tie-
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rray la vivienda de los sectores populares del conurbano
bonaerense. Asimismo forma parte del Movimiento por
la Reforma Urbana, que esta conformado por represen-
tantes de un amplio espectro de organizaciones de base
y barriales, instituciones sin fines de lucro, cooperativas,
universidades publicas, etc. Finalmente es parte de una
iniciativa multisectorial por el derecho a la tierra, la vi-
vienda y el habitat, llamada ‘Habitar Argentina’

Las trabajadoras de Univens resaltan que el esfuerzo por
construir algo nuevo las llevo a integrarse intensamen-
te en las incipientes redes y actividades de la Economia
Solidaria en su region y en el pais. “Nada acontecia en
esta ciudad en que Univens no estuviera participando, o
asistiendo, o comercializando sus productos. Y eso nos
dio orgullo internamente, se entendia que los frutos ve-
nian de eso” Es precisamente en el despliegue de esa es-
trategia de asociarse con otros que decidieron impulsar
la red Justa Trama.

A modo de reflexion de los ultimos apartados agregamos
que uno de los aspectos distintivos de las organizaciones
de ESS de Brasil reside en la fuerza de sus redes y espa-
cios de articulacion (parceria). Como dijimos en parrafos
anterior, el Foro Brasilero de Economia Solidaria es el
principal espacio de encuentro y articulacion de las or-
ganizaciones de ESS entre si, y de interlocucion con el
Estado en sus diferentes niveles.

e) Autonomia frente a financiadores y proveedores:

Salir de situaciones de crisis significo en muchas opor-
tunidades asumir riesgos, “atreverse a dar un salto” para
vincularse con actores que no integran la ESS. Una de las
estrategias adoptadas por las organizaciones entrevistadas
consistio en conservar la autonomia de decision, sus va-
lores y principios, rechazando en los acuerdos de trabajo
criterios o practicas que fueran incompatibles con ellos.

Los integrantes de Madre Tierra sostienen que una de las
claves de su trabajo con los vecinos de los barrios fue 're-
significar’ las politicas y programas publicos de acuerdo a
los objetivos y metas de la organizacion. Conservar la au-
tonomia e independencia también es una preocupacion de
La Alameda. Asi, una vez que obtenian subsidios o planes
sociales los destinaban a capital de trabajo, es decir, a com-
prar insumos y materias primas. Tal como expresaba una
de las integrantes entrevistadas: "el siguiente paso fue no
generar una dependencia de subsidios y planes sociales,
sino generar fuentes de trabajo genuino (...) buscamos

generar mds trabajo, no que la persona se quede de bra-
zos cruzados cobrando un plan. Para eso empezamos a
armar proyectos productivos con la cooperativa..."

Para salir de situaciones de crisis por falta de recursos
los integrantes de Banco Palmas decidieron vincularse
con bancos y entidades financieras que no forman parte
del sector de la ESS. Luego de haber “golpeado puertas
estatales y solidarias” sin obtener respuestas favorables
establecieron acuerdos de trabajo para ampliar los servi-
cios financieros con el Banco do Brasil (banco comercial
publico) y con la Caixa Federal (banco comercial priva-
do). También aceptaron una propuesta de trabajo de la
compafia de seguros Zurich para prestar servicios de se-
guros en el barrio, asi como recibieron financiamiento
de la empresa Walmart para lanzar el proyecto Palmatur.

Algunos integrantes del FBES cuestionaron estas arti-
culaciones, pero los integrantes de BP consideran que
hicieron bien al avanzar con estas asociaciones. Asi lo
relatan: “..no tuvimos miedo de asociarnos con lo que
se considera fuera de la economia solidaria. Cuando
comenzamos a hacer acuerdos de trabajo con los ban-
cos, recibimos muchas criticas: 'Estdn trabajando con
el banco, ellos solo quieren lucro, ellos no estdn inte-
resados en nuestros principios, etc... Nosotros sabemos
lo que los bancos quieren, pero también sabemos bien
lo que queremos nosotros. (...) Estas asociaciones nos
permitieron ampliar los servicios a la comunidad. Nos
criticaron: ‘ipero son capitalistas!! Todo bien, pero yo
voy a discutir con ellos como hago para beneficiar a
la gente de la comunidad, para que tengan mds dere-
chos..." (dirigente de Banco Palmas)

Cuando se les pregunta como lo lograron, responden:
"golpeando puertas con insistencia, mostrando las po-
tencialidades de la organizacion, teniendo claro que los
otros también se benefician con el vinculo con Banco
Palmas". A modo de ejemplo mencionan que en los ca-
jeros de las dos cadenas de bancos comerciales ubicados
en la sede del Banco Palmas se realiza un gran numero
de operaciones diarias que representan muchos benefi-
cios para aquellos bancos.

Desde su punto se vista, la clave en todas las vincula-
ciones es no perder autonomia de decision, ni aceptar
en sus acuerdos de trabajo criterios que sean incompa-
tibles con sus principios. En los convenios con los ban-
cos, por ejemplo, no modificaron sus metodologias (tec-
nologia financiera). “Con el Banco do Brasil era asi: la
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metodologia era nuestra, pero el riesgo también... jY lo
asumimos! jUn momento determinante!” Por todo esto,
afirman que el desafio principal para sostenerse en el
tiempo es conservar la autonomia: “Autonomia dentro
de la asociacion, dentro del barrio, respecto de los es-
pacios politico-partidarios, de la gestion publica...”" Y
agregan: "si estamos seguros de nuestra autonomia po-
demos asociarnos con mucha gente”

Cooperoeste por su parte, estableci6 un importante
acuerdo de trabajo con una gran empresa llamada "Te-
tra Pak”, por el cual lograron incorporar la tecnologia
para realizar el proceso de ultrapasteurizacion en enva-
ses larga vida. Este acuerdo de trabajo constituyo una
estrategia para salir de una situacion de crisis e inviabi-
lidad financiera. Segun recuerdan los productores: “Fue
una decision dificil, pero adecuada. Nos permitio crecer
y sequir existiendo. Y no perdimos autonomia en esta
asociacion, al contrario aumentaron las posibilidades
de hacer otros productos, y otras asociaciones”.

6.7. Conclusiones y reflexiones finales

Presentamos a continuacion las principales conclusiones
de nuestra investigacion sobre las estrategias desarrolla-
das por diez organizaciones de Economia Social y Soli-
daria (ESS) de Argentina y Brasil para superar situaciones
de crisis y alcanzar mejores condiciones de sostenibili-
dad, asi como también los aprendizajes resultantes de
estas experiencias.

1. Una de las principales caracteristicas de las 10 expe-
riencias de ESS analizadas en Argentina y Brasil es la
estrecha vinculacion que mantienen con su comuni-
dad de pertenencia. En esta relacion se da un proceso
de mutua co-construccion, ya que las organizaciones
colaboran en la construccion de su comunidad y su
territorio, y éstos resultan centrales en el desarrollo de
las experiencias de ESS.

La experiencia previa de militancia comunitaria por
mejorar las condiciones de vida y habitat, ha dejado
en muchos trabajadores una conviccion muy fuerte
que los ha impulsado a buscar soluciones colectivas
a sus problemas econdmicos, organizando practi-
cas asociativas y autogestionadas en el ambito de
la produccion, del trabajo, de la generacion de in-
gresos. Esa experiencia previa conforma una base
firme desde la cual se toman decisiones y se asumen
riesgos, apostando a la construccion de nuevos pro-
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yectos colectivos. Sin embrago, la historia previa de
lucha comunitaria que esta detras de muchas expe-
riencias no es una condicion suficiente para el éxi-
to de las posteriores iniciativas. En todos los casos
analizados existe ademas una estrategia explicita
que se propone ampliar y consolidar el vinculo de
apoyo reciproco entre la organizacién de ESS y la
comunidad local.

En otras palabras, la estrecha vinculacion de la or-
ganizacion con la comunidad y el sentido de perte-
nencia mutuo no se dan "naturalmente”. Se trata de
una estrategia consciente que busca fomentar esa
relacion virtuosa entre experiencia y territorio, una
apuesta concreta al trabajo y a las capacidades loca-
les. Los frutos de esta relacion se manifiestan en va-
rios aspectos, entre ellos: el apoyo de la comunidad a
la organizacion ante situaciones dificiles; el fortaleci-
miento de la capacidad negociadora frente a terceros
actores (el Estado, otras empresas) por el reconoci-
miento de su labor comunitaria; una mejor capacidad
de competir en los mercados, por la relacion con los
proveedores y consumidores locales, etc.

. Otro elemento clave para superar dificultades y situa-

ciones de crisis esta asociado con las caracteristicas de
los liderazgos de estas experiencias de ESS. En muchos
casos las personas lideres actuales tienen una historia
previa de militancia reconocida por sus pares. Pero no
es solo el reconocimiento de su historia de compromi-
so lo que los convierte en lideres capaces de conducir
estas nuevas experiencias de trabajo asociativo, sino
también su renovada apuesta a la participacion co-
lectiva en el marco de procesos de autogestion, y su
capacidad de comprender nuevos escenarios, de com-
partir visiones y proyectos a largo plazo que sirven de
orientacion para el desarrollo de las experiencias y de
cada una/o de sus compafiera/os.

. En varias de las experiencias analizadas, la definicion de

proyectos a largo plazo que sirvan de orientacion para
el desarrollo de |a organizacion ha ayudado a transitar y
superar momentos de crisis. La vision compartida sobre
un futuro posible y deseable aporta fuerza, conviccion
y resulta una base firme a la hora de asumir riesgos y
decisiones estratégicas. Por otra parte, los proyectos
organizacionales se construyen teniendo en cuenta los
proyectos de vida de sus integrantes, y al mismo tiempo
en la mayor parte de los casos se enmarcan en propues-
tas de transformacion social mas amplias. Por eso, mu-
chas experiencias participan activamente en propuestas
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legislativas o en el disefio e implementacion de nuevas
politicas publicas que contemplen sus ideas o sus practi-
cas. La construccion colectiva de proyectos a largo pla-
zo, resulta un factor clave para enfrentar las dificulta-
des, orientar las practicas y alcanzar la sostenibilidad en
las experiencias de ESS.

. Para estas experiencias es posible y conveniente de-
sarrollar una estrategia empresarial activa y dinami-
ca, que les permita disputar un lugar en los mercados
sin perder la logica de ESS. La claridad con respecto
al proyecto a largo plazo, puede ayudarlas en el mo-
mento de hacer frente a las presiones impuestas por
los mercados. En este contexto estas organizaciones
necesitan tomar decisiones estratégicas, como puede
ser la incorporacion de nuevos productos, el acceso
a nuevos mercados, la apertura de nuevas fabricas,
etc. Ello implica asumir riesgos, por ejemplo solicitar
créditos y endeudarse con instituciones financieras, o
encarar negociaciones y alianzas con otras empresas.
En muchas experiencias, una cuestion clave pasa por
demostrar -ante los demas y ante si misma- que son
capaces de trabajar con seriedad y que pueden lograr
resultados de alta calidad, incluso mejores que los de
las empresas capitalistas.

Para afianzar sus capacidades de produccion y ges-
tion algunas de las organizaciones entrevistadas deci-
dieron fortalecer su posicién en el mercado. Con este
objetivo se integraron estratégicamente con provee-
dores (“integracion hacia atras"), con clientes ("hacia
adelante”) o con otras empresas ubicadas en el mismo
eslabon de la cadena de valor (“integracion horizon-
tal"). Sea cual sea la forma de integracion, todas estas
estrategias implican una apuesta por la asociatividad
antes que a la competencia. Se trata de suturar espa-
cios de competencia, abiertos a la logica del mercado,
para crear espacios de solidaridad y asociatividad.

Otra de las estrategias asociativas que favorecio el
posicionamiento en los mercados de las organizacio-
nes de la ESS fue la creacion de una marca colectiva.
Las experiencias de ESS de Argentina dejan en evi-
dencia que se trata de una estrategia comercial de
gran importancia cuyo impacto a nivel local y regio-
nal contribuyo en la creacion de una Ley Nacional de
Marcas Colectivas, sancionada para fortalecer la co-
mercializacion de los productos de la ESS.

. La constitucion como personas juridicas es el camino
necesario para tener una existencia formal y para ob-

tener recursos que financien sus actividades. Sin em-
bargo, no todas las experiencias de ESS deciden cons-
tituirse legalmente, y en otros casos, la adopcion de
una forma juridica es una decision estratégica deba-
tida y acordada en determinado momento de la vida
de la organizacion. De esta manera, el funcionamiento
sin personeria juridica es posiblemente una de las ca-
racteristicas distintivas de las experiencias de ESS en
América Latina. Lejos de observar la formalidad o in-
formalidad de estas practicas queremos destacar que
en las experiencias analizadas la constitucion legal y
la eleccion de una forma juridica ha sido tematizada
como uno de los aspectos a decidir y resolver colecti-
vamente, valorando tanto las oportunidades que abre
como las limitaciones que implica.

Si bien la constitucion legal ha permitido formalizar
y legalizar las actividades de las organizaciones de la
ESS, las leyes y normativas que las definen y regulan
muchas veces resultan demasiado rigidas y funcionan
como un corsé que restringe el desarrollo pleno de
cada organizacion. Las experiencias analizadas ad-
vierten sobre la necesidad de disefiar y crear nuevas
modalidades organizativas y formas juridicas acordes
con las caracteristicas de las organizaciones de la ESS.
Como se dijo anteriormente, la legislacion vigente
tanto en Argentina como en Brasil estan inspiradas
en lo que en este trabajo hemos llamado la Economia
Social, o Economia Social Tradicional y no han logra-
do aun incorporar las particularidades de las nuevas
expresiones de Economia Solidaria y del trabajo au-
togestionado. Es asi que las formas juridicas comun-
mente adoptadas por estas organizaciones son las de
“cooperativa” (en cualquiera de sus tipos, segun cual
sea la actividad principal que realicen), "asociacion ci-
vil", "mutual” o “fundacion” En esta linea es preciso
mencionar que en el momento en que se escribe este
libro se estan discutiendo diversos proyectos para mo-
dificar la Ley de Cooperativas de Argentina, pero aln
no se han asumido como cuestion de Estado.

. Las experiencias analizadas nos muestran un camino

recorrido en la busqueda de nuevos modelos de ges-
tion, propios de organizaciones de ESS. En ese marco,
frente a crisis y conflictos internos, una de las princi-
pales estrategias implementadas ha sido profundizar
las practicas participativas, para analizar los proble-
mas, para construir nuevos acuerdos de trabajo y to-
mar decisiones fundamentales que terminan definien-
do el perfil de la organizacion.
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Sostener una organizacion autogestionaria y partici-
pativa requiere muchas veces idear modalidades in-
novadoras de gestion y generar diversos espacios de
dialogo para garantizar que las decisiones sean en-
riquecidas y consensuadas por todos los integrantes
de las organizaciones que quieran participar. En las
experiencias analizadas, las asambleas de socios se
valoran no s6lo como un espacio de decision demo-
cratica, sino ademas como un espacio de formacion
y de construccion de criterios colectivos tanto para
las practicas cotidianas como para las decisiones es-
tratégicas.

En sintesis, estas experiencias de ESS estan buscando
construir nuevas modalidades de gestion coherentes
con las caracteristicas especificas del trabajo asocia-
tivo y autogestionado. Para ello, pueden adaptar cri-
ticamente algunos elementos del modelo de gestion
de las empresas capitalistas, pero fundamentalmente
deben buscar formas innovadoras de gestion a par-
tir de la participacion activa de sus integrantes en el
diagnostico de sus problemas y en el disefio de sus
posibles soluciones.

7. El desarrollo de las experiencias de ESS no sélo re-
quiere el fortalecimiento de sus propias capacidades
de produccion y gestion. Resulta ademas de gran im-
portancia la articulacién con otras organizaciones y
grupos sociales, con clientes y proveedores, con el Es-
tado y con otras organizaciones de la ESS. Muchas de
estas vinculaciones han sido claves en el desarrollo de
las experiencias analizadas.

Las personas clientes o destinatarias de los bienes y
servicios elaborados por organizaciones de la ESS ocu-
pan un papel central en el apoyo de estas iniciativas.
Esto puede deberse a la afinidad ideologica con el
proyecto, a las necesidades de los mismos destinata-
rios que la organizacion atiende, entre otros motivos.
El desarrollo de una relacion de apoyo mutuo entre
personas productores, trabajadoras y consumidoras ha
sido central para muchas de las experiencias analiza-
das. Esta relacion es claramente diferente a la tipica
relacion de intercambio mercantil que propone la eco-
nomia capitalista; se trata de un vinculo social enri-
quecido por el reconocimiento del otro y del proyecto
que encarna, de la lucha por otra economia. Fortalecer
la vinculacion con sus clientes o consumidores resulta
ser una estrategia de gran importancia para la sosteni-
bilidad de las organizaciones de la ESS.
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El Estado en cualquiera de sus niveles representa un
actor fundamental en el desarrollo y consolidacion de
las experiencias de ESS. Sin embargo, no existe una
Unica forma de vincularse con los organismos y enti-
dades estatales. Algunas organizaciones asumen una
postura de alineamiento con un determinado gobier-
no; otras buscan el apoyo de las politicas y programas
publicos desde una postura mas critica; otras se ubi-
can mas claramente en espacios de reclamo y disputa
por los recursos publicos y por el reconocimiento de
derechos para sus integrantes. La articulacion con el
Estado para modificar los marcos legales sobre deter-
minadas cuestiones o problematicas es una practica
comun a varias de las organizaciones entrevistadas;
algunas han sido convocadas desde el Estado para
ello, otras lo proponen como reivindicacion y objetivo
de lucha. La mayoria de la organizaciones de ESS que
solicitan o reclaman una intervencion estatal para la
resolucion de algunos de sus problemas, se basan en
la consideracion de que es legitimo y necesario que el
Estado y la sociedad en su conjunto tengan en cuenta
los beneficios sociales que generan sus acciones. Ese
reconocimiento deberia manifestarse concretamente
en apoyo material para la consolidacion de sus pro-
yectos, en modificaciones en los marcos regulatorios
y en un direccionamiento prioritario hacia productos
de organizaciones de ESS a la hora de canalizar la de-
manda estatal.

Para salir adelante de situaciones de crisis varias de las
organizaciones decidieron asociarse con actores exter-
nos al campo de la ESS. En el marco de esta estrategia
uno de los aprendizajes adquiridos consiste en conservar
siempre la autonomia de decision, y la fidelidad con sus
valores y principios, rechazando en los acuerdos de tra-
bajo criterios o practicas que fueran incompatibles con
ellos.

La conformacion de redes, foros, movimientos son for-
mas especificas de vincularse con otras organizaciones
sociales, con organismos e instituciones publicas y pri-
vadas a partir de la identificacion de un objetivo o causa
comun. Las experiencias analizadas dejan clara evidencia
de que las redes permiten ampliar las fronteras de las
organizaciones de ESS, fortaleciendo y extendiendo su
campo de accion e incidencia.



7. Conclusiones generales

Las organizaciones y las iniciativas de economia social y
solidaria estudiadas en esta segunda parte del trabajo de
investigacion, al igual que las seleccionas en la primera
parte, presentan trayectorias y caracteristicas diversas,
entre otras razones porque tienen origenes diversos y se
han desarrollado en contextos nacionales diferentes.

Sin embargo, en el transcurso del trabajo de investiga-
cion que ha dado lugar a esta publicacion, se han trata-
do de identificar determinadas tipologias de situaciones
de crisis y de cambio comunes al conjunto o a una parte
significativa de las organizaciones de economia social y
solidaria; delimitar sus caracteristicas, las causas y los
motivos que las generaron, los actores que han parti-
cipado e intervenido en ellas, y el resultado sobre sus
miembros, sobre la propia organizacion, o sobre el en-
torno en el que se desarrollan su actividad.

Igualmente, se han tratado de identificar las estrategias
seguidas por las organizaciones para enfrentar esas si-
tuaciones de crisis y de cambio, tanto en el orden juridi-
co-normativo como en los procesos de adecuacion de las
estructura y del funcionamiento interno, en la busqueda
de la estabilidad y viabilidad en el ambito econdmico-
financiero, en las maneras de enfrentar los retos y las
exigencias de los mercados; o en torno a la relacion y
vinculacion con otras organizaciones y redes sociales.

Por ultimo, en esta investigacion hemos querido conocer
los aprendizajes individuales y colectivos de las organi-
zaciones analizadas, los elementos clave que han permi-
tido que la organizacion haya sobrevivido en el tiempo,
las principales fortalezas, debilidades y retos que han
tenido que enfrentar.

A pesar de la diversidad manifiesta de los contextos,
y como queda de manifiesto en las conclusiones que

presentamos a continuacion, el origen de los momen-
tos criticos por los que atraviesan estas organizaciones
no difiere en demasia de los que encontrariamos en las
empresas convencionales: crisis de crecimiento, crisis de
liderazgo, crisis de participacion de las personas, dificul-
tades de acceso a mercados o a financiacion, problemas
para asegurar viabilidad futura, falta de capacidades de
gestion o problemas de adecuacion organizativa.

Sin embargo un elemento central recorre la cartografia
de las crisis enfrentadas y las estrategias puestas en mar-
cha por la mayoria de organizaciones analizadas. Este
elemento tiene que ver con la referencia normativa (el
espacio de valores) proporcionado por la propia la Eco-
nomia Solidaria, que se constituye en referencia a la hora
de valorar la evolucion y desempefo de estas organiza-
ciones. Asi frente la idea de que el éxito organizativo se
pueda medirse en funcion de la rentabilidad economica
o financiera de la inversion realizada, las organizaciones
de Economia Solidaria transitan sus procesos de cambio
con la necesidad intrinseca de garantizar que sus acti-
vidades responden al proceso de transformacion social y
de reproduccion ampliada de la vida que las caracteriza.

En este sentido, la preocupacion por mantener la legiti-
midad social de la organizacion y su vinculo con el en-
torno; la necesidad perentoria de garantizar la democra-
cia interna y la participacion en la toma de decisiones;
la preocupacion por encontrar las formas juridicas ade-
cuadas que permitan movilizar recursos multiples pero
que permitan mantener el sentido social y colectivo; la
busqueda de herramientas de gestion que valoricen los
recursos procesos y resultados sociales generados; o la
necesidad de garantizar la independencia de la organi-
zacion para perseguir sus objetivos sociales fundaciona-
les sin que estos queden cooptados por la agenda de
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los financiadores o por los necesidades de insercion en
el mercado, son elementos centrales que caracterizan
los debates y la eleccion de alternativas. No son, por lo
tanto, elementos cosméticos dictados por las modas co-
yunturales de la gestion empresarial, o por la necesidad
de completar herramientas accesorias que hablen de la
Responsabilidad Social de estas organizaciones. Consti-
tuyen la razon central de ser y estar en la sociedad (y en
la economia), y el objeto de un proceso de aprendizaje
continuo para la transformacion social.

Origen de las experiencias
y procesos de adaptacion a cada contexto

Las iniciativas de Economia Social y Solidaria argentinas
y brasilefias seleccionadas para este trabajo surgieron,
fundamentalmente, para dar respuesta a las necesidades
materiales de sus miembros, del barrio o de la comu-
nidad de la que forman parte. En este sentido, puede
decirse que las experiencias latinoamericanas nacieron
como alternativas asociativas y solidarias ante la falta de
respuestas, tanto de los poderes publicos como del mer-
cado, a las necesidades de colectivos de poblacion que
ya habian conocido en el pasado experiencias previas
de participacion comunitaria, lo que favorecio, precisa-
mente, la asociatividad y la cooperacion como un cami-
no posible para hacer frente a una serie de necesidades
emergentes.

En el caso de las iniciativas y emprendimientos de Eco-
nomia Social y Solidaria espafolas y vascas ocurre algo
similar, ya que surgen bajo el impulso de personas que se
agrupan y se organizan para dar respuesta a una deman-
da de necesidades y objetivos muy variados. En todos los
casos, en su origen ha habido un nucleo inicial impul-
sor de la iniciativa, que se ha mantenido, basicamente,
a lo largo del tiempo y que ha sido fundamental para
su desarrollo. Si bien las personas que conforman estos
grupos motores provienen de diversos espacios y con pa-
sados diversos -religioso, militancia politica, militancia
sindical, desarrollo rural, cooperacion al desarrollo, etc.-
tienen en comun que ponen a las personas en el centro
de sus acciones, un fuerte compromiso con las proble-
maticas sociales, y la necesidad de plantear alternativas
de desarrollo a los modelos imperantes y que tienen a las
personas como centro de las acciones.

En el Estado espariol y Euskadi, las experiencias analiza-
das muestran que existe una gran diversidad en cuanto a
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los sectores de actividad y un fuerte compromiso con el
entorno en el que se desarrollan. En cuanto a los secto-
res de actividad, encontramos iniciativas que se insertan
en una gran variedad de prestacion de servicios en el
marco de la promocion de la ESS como son la financia-
cion ética al servicio del tercer sector, la produccion de
bienes y servicios medioambientalmente sostenibles, asi
como también el fomento del consumo responsable y
el comercio justo. Cabe destacar que algunas de las en-
tidades, ademas de desarrollar este tipo de actividades,
promueven la insercion laboral de colectivos en riesgo
o situacion de exclusion social mediante la creacion de
empresas sociales y/o de insercion sociolaboral.

En Argentina y Brasil son numerosas las experiencias
dedicadas a la produccion de bienes o prestacion de
servicios. Sin embargo, se percibe una clara diferencia
respecto del tipo de servicios que se ofrecen, ya que,
en este caso, se orientan, principalmente, a la provision
de servicios de red (agua, gas, electricidad, etc). Esto se
explica, en alguna medida, por el origen mismo de las
experiencias, que en muchos casos han surgido para
satisfacer la necesidad de dotar de servicios basicos a
personas y colectivos ante el vacio o la no presencia de
las administraciones publicas que hacen dejacion de sus
obligaciones.

Las iniciativas de Economia Social y Solidaria necesitan
constituirse formalmente y dotarse de alguna de las fi-
guras juridicas existentes en cada momento si quieren
tener presencia y acceso a recursos que financien sus ac-
tividades. Pero estas figuras juridicas inicialmente adop-
tadas se han ido modificando y adaptando a las nuevas
necesidades que han ido surgiendo a lo largo de la vida
de las organizaciones. Las leyes y normativas que las
definen y regulan han resultado, a menudo, demasiado
rigidas para el desarrollo pleno de cada organizacion, lo
cual ha conducido a disefar y crear nuevas modalidades
organizativas y adoptar formas juridicas acordes con las
caracteristicas de sus organizaciones.

Al contrario que en Argentina, donde es mayoritaria la
figura cooperativa que tiene como objetivo principal ge-
nerar trabajo para los asociados, en las organizaciones
del Estado espafol y Euskadi no existe un claro predo-
minio de una figura juridica especifica, sino que con-
viven una variedad de figuras propias de la Economia
Social (asociaciones, fundaciones, empresas de insercion
y cooperativas). La estructura adoptada en cada caso
corresponde a aquella que mejor permite hacer frente



a los condicionamientos externos e internos a los que
se enfrenta la empresa. Se puede concluir que las orga-
nizaciones de ESS de Espaia y Euskadi, a lo largo de su
trayectoria, han mostrado una gran flexibilidad y adap-
tabilidad de sus estructuras a las exigencias derivadas
de las condiciones imperantes en cada momento, que
en algunos de los casos estudiados, esto ha llevado al
cambio de forma juridica mas adecuado al contexto de
las organizaciones o al proceso de reflexion sobre la ne-
cesidad de tal cambio.

Equidad y participacion

En la mayoria de las organizaciones estudiadas en Euska-
di y el Estado espafiol, existen notables diferencias en el
grado de implicacion y participacion de las personas en el
proyecto comun; personas con origenes, trayectorias, ca-
racteristicas y hasta objetivos a veces distintos; y son cons-
cientes de que ello representa una dificultad importante
para el avance y desarrollo de las organizaciones. Para ello
se estan aplicando, aunque de manera desigual, diferentes
herramientas y estrategias para ir dando solucion paula-
tinamente a este problema: procesos colectivos de ela-
boracion de planes estratégicos participativos, planes de
formacion interna, implantacion de nuevos modelos de
gestion mas participativos, rotacion de las personas de los
consejos rectores y organos de direccion, etc.

Las experiencias latinoamericanas ponen de manifiesto
que el sostenimiento de las organizaciones autogestio-
narias requiere, en muchos casos, idear modalidades de
organizacion innovadoras, creando espacios de partici-
pacion para garantizar decisiones consensuadas por los
propios integrantes de las organizaciones. En la busque-
da de una nueva forma de gestion, propia de las organi-
zaciones de la ESS, la principal estrategia es profundizar
las practicas participativas en el analisis de los proble-
mas, en la construccion colectiva de criterios y acuerdos
de trabajo, y en la toma de decisiones fundamentales
para consolidar el perfil de la organizacion. En este sen-
tido, se valoran las asambleas no s6lo como un espacio
de decision democratica, sino ademas como un espacio
de formacion y de construccion de criterios colectivos,
tanto para las practicas cotidianas como para las deci-
siones estratégicas.

Una de las principales fortalezas en las que se apoyan
las experiencias de ESS de Argentina y Brasil es su fuerte
vinculacion con la comunidad de la que forman parte, y
una estrecha relacion de intercambio y reciprocidad con

el territorio local y regional. Se puede considerar que
en el despliegue de esta relacion se da un proceso de
amplia participacion y co-construccion mutua, ya que
las organizaciones construyen comunidad y territorio, y
que éstos a su vez resultan centrales en la construccion
de las experiencias.

En varias experiencias argentinas y brasileras sus lideres
tienen una historia previa de militancia reconocida por
sus pares. Pero no es solo el reconocimiento de su historia
de compromiso lo que los convierte en lideres capaces de
conducir estas nuevas experiencias de trabajo asociativo,
sino también su renovada apuesta por la participacion
colectiva en el marco de procesos de autogestion, y su
capacidad de comprender nuevos escenarios, de com-
partir visiones y proyectos a largo plazo que sirven de
orientacion para el desarrollo de las experiencias y de
cada una/o de sus compafiera/os.

En cuanto a la equidad de género, a lo interno de las
organizaciones de ESS del Estado espaiol y Euskadi, v,
en general, en el tercer sector, se han ido incorporando
en los Ultimos afios un gran nimero de mujeres, hasta el
punto de que, actualmente, son mas de la mitad de sus
componentes. Sin embargo, si bien ha ido en aumento
el numero de mujeres que ocupan puestos de respon-
sabilidad en las organizaciones, esta presencia no se ha
trasladado significativamente a los ambitos de decision,
siendo aun minoritaria en los puestos de gerencia y di-
reccion de las entidades, asi como en juntas directivas y
consejos rectores.

Frente a esta situacion, tampoco se observa que las or-
ganizaciones analizadas hayan contemplado estrategias
planificadas para superarlas. En algunos casos se han es-
tablecido planes de formacion en materia de equidad de
género, que mas tarde ayuden a incorporar estas preocu-
paciones en sus planes estratégicos. Si bien se tiene en
cuenta la cuestion de género como un tema transversal
a trabajar internamente en las organizaciones, no parece
ser una de sus prioridades a la hora de establecer los pla-
nes, las estrategias y los recursos. De acuerdo a la Carta
de la Economia Solidaria, para una verdadera igualdad
de oportunidades no es suficiente cumplir con el requi-
sito de la paridad en los puestos, sino que es necesario
promover el desarrollo de las capacidades de todas las
personas de manera equitativa. Esto supone desarrollar
actuaciones que compensen la diversidad de desventajas
sociales para que muchas personas tengan realmente las
mismas posibilidades.
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En varias experiencias latinoamericanas se observa que
las mujeres tuvieron un papel muy importante en los
origenes y conformacion de las propias organizaciones.
Por estar estrechamente conectadas con los problemas y
necesidades domeésticas, y su extension al ambito barrial
o local; han sido pioneras en el desarrollo de estrategias
colectivas para darles respuesta. Sin embargo, la parti-
cipacion femenina no es mayoritaria en las experiencias
analizadas, ésta varia segun las caracteristicas de las or-
ganizaciones y la actividad desarrollada. Al igual que en
las organizaciones de Espafa y Euskadi, en las experien-
cias de Argentina las mujeres no suelen ocupar cargos de
representacion y direccion.

Finalmente, las problematicas asociadas al género (por
desigualdades, violencia, etc.) estan siendo incorporadas
paulatinamente como areas de trabajo y reflexion, inde-
pendientemente de cual sea la actividad principal de la
organizacion.

Con diferentes grados de avance y retroceso, se puede
afirmar que, de acuerdo a las experiencias analizadas
tanto en Argentina y Brasil como en el Estado espanol
y Euskadi, queda mucho por avanzar por implementar
de forma real la participacion y acceso de las mujeres
a los ambitos de decision de las organizacion para que
ello revierta en una mayor equidad de género. Para ello,
la promocion y desarrollo de canales reales de participa-
cion son fundamentales para caminar en esta direccion.

Sinergias y trabajo en redes

En el caso de Brasil y Argentina, resulta de gran impor-
tancia la articulacion con otras organizaciones ESS vy
grupos sociales, con clientes y proveedores, y con el Es-
tado. Fortalecer la vinculacion con los clientes o consu-
midores resulta ser un aspecto de gran importancia para
la sostenibilidad de las organizaciones de la ESS.

Al igual que en las experiencias latinoamericanas, en los
casos analizados de Euskadi y Espafia, la viabilidad de
las organizaciones esta intimamente relacionada con el
arraigo en las comunidades de donde surgen y en las que
operan. En todas las experiencias analizadas, en mayor
o menor medida, se verifica la relacion con las admi-
nistraciones publicas locales para la provision de bienes
y servicios, como asi también en la cooperacion en los
casos de entidades promotoras de trabajo de inclusion
sociolaboral. Son organizaciones y empresas solidarias
que trabajan en y por las personas de las comunidades
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donde desarrollan sus actividades, y en tiempos de crisis
no deslocalizan.

En este sentido es importante mencionar que, con el
proposito de fortalecer los lazos y la ayuda mutua en-
tre organizaciones de la Economia Solidaria de Euskadi y
el Estado espariol, se encuentra en fase de construccion
colectiva el proyecto de Mercado Social (MES) lidera-
do por REAS red de redes y las redes territoriales, entre
ellas, REAS Euskadi. Se trata de un proyecto que tiene
como objetivos fomentar las sinergias entre las empre-
sas y organizaciones solidarias y promover un mercado
alternativo real donde la produccion, la distribucion y el
consumo de productos y servicios tengan criterios éticos,
sociales y medioambientalmente sostenibles.

Asi mismo, es de vital importancia el apoyo de otras ini-
ciativas y de redes tanto de los entornos mas cercanos,
como asi también del ambito internacional. Asi es que
en Euskadi, ya se ha citado el trabajo de REAS pero exis-
ten numerosas redes, espacios de coordinacion y aso-
ciaciones sectoriales, entre ellas Gizatea Asociacion de
Empresas de Insercion del Pais Vasco que agrupa a 45
empresas de insercion sociolaboral de las 47 registradas
actualmente en el Pais Vasco.

Por ultimo, es necesario citar la reciente constitucion de
la Red Europea de Promocion de la Economia Social y
Solidaria (RIPESS Europa - Red Intercontinental de Pro-
mocion de la Economia Solidaria. Europa) que segura-
mente redundara en la configuracion de mayores espa-
cios de convergencia y promocion de la ESS.

Gestion de las tensiones entre las exigencias
del mercado y compromiso con el entorno

Las actividades y la viabilidad de los emprendimientos de
ESS estan fuertemente condicionadas a las caracteristi-
cas del entorno en el que operan, tanto en aquellos casos
en los que tienen que someterse a duras condiciones de
competencia, como en otras que dependen de las ofre-
cidas por las administraciones que demandan sus bienes
0 sus servicios. En cualquiera de los casos, los empren-
dimientos necesitan adaptarse a las nuevas situaciones
y responder a los nuevos desafios aunque ello genere,
en muchos casos, problemas y distorsiones importantes.

Tanto en las experiencias argentinas como en las brasi-
lefas, definir colectivamente un proyecto a largo plazo,
les ha ayudado a enfrentar las presiones impuestas por



los mercados oligopolicos, a tomar decisiones estratégi-
cas (ampliaciones y apertura de nuevas fabricas, incor-
poracion de nuevos productos y mercados), asumiendo
riesgos (deudas con bancos, negociaciones y alianzas
con otras empresas), y demostrando que desde la ESS se
puede trabajar con seriedad y lograr resultados de alta
calidad.

Asimismo, las experiencias mercantiles han desarrollado
diversas estrategias para disputar espacios en los merca-
dos. En este sentido, las relaciones de reciprocidad con
proveedores y clientes locales, el desarrollo de marcas
colectivas y de estrategias comerciales conjuntas les per-
mitio generar competitividad en términos mercantiles.
Sin embargo, esta estrecha vinculacion de la organiza-
cion con la comunidad y el sentido de pertenencia mu-
tuo no se dan “"naturalmente”. Se trata de una estrategia
consciente que busca fomentar esa relacion virtuosa en-
tre experiencia y territorio, una apuesta concreta por el
trabajo y las capacidades locales.

En los casos de las organizaciones de ESS analizadas del
Estado espafol y Euskadi, tiene vital importancia com-
prender y gestionar las contradicciones que se generan
en la practica, entre los objetivos sociales y los objetivos
economico-financieros y dinamicas de corte mercantil;
la principal diferencia entre las organizaciones de ESS
con su doble dimension -social y economica- y las em-
presas ordinarias.

Mejorar la gestion de las empresas solidarias es una pre-
ocupacion general y un desafio para el conjunto de las
experiencias de América Latina, de Euskadi y del Estado
espafol. La mayoria de las organizaciones analizadas,
muestran que se ha recorrido un camino en la busqueda
de nuevas formas de gestion propias de las organizacio-
nes de la ESS; nuevas modalidades coherentes con las
caracteristicas especificas del trabajo asociativo y auto-
gestionado.

Mas alla de aplicar, de forma mecanica, métodos y for-
mas de gestion utilizadas por las empresas capitalistas,
las iniciativas de economia solidaria han tratado de
adaptar, de forma critica, algunos elementos de gestion,
pero sobre todo, han intentado buscar formas innova-
doras de gestion a partir de la participacion activa de
sus integrantes en el diagnostico de sus problemas y en

el disefo de sus posibles soluciones. Es preciso que sea
el sector mismo de la economia social y solidaria quien
impulse la formacion en gestion de sus miembros y la
oriente hacia compartir criterios y herramientas de ges-
tion congruentes con las finalidades, valores y l6gicas de
funcionamiento de la economia solidaria. Es necesario
operativizar los principios de las ESS en herramientas de
gestion, que se pueden elaborar o rescatar a partir de las
buenas practicas de los movimientos sociales y también
adaptando adecuadamente herramientas de empresas
capitalistas avanzadas.

Por ultimo, y como consideracion final, las experiencias
de ESS demuestran con todas sus dificultades y desafios
que aunar la dimension econdmica y la dimension social
por y para las personas es posible. En ese transitar, las
diversas organizaciones y empresas se van configuran-
do y reformando de acuerdo al contexto en el que se
desarrollan y a las necesidades de las personas que las
conforman. En todo caso, las experiencias analizadas en
los diferentes contextos estudiados tienen como objeti-
vo final la transformacion social del contexto en el que
trabajan y ello las define y diferencia en si mismas pero
sobre todo marca el camino a sequir. Como dice Cattani,
utopia, es el “anhelo de la alteridad, es una invitacion a la
transformacion que construye lo nuevo, es la busqueda
de la emancipacion social, es la conquista de la libertad.
La utopia no es un concepto ni un marco tedrico, sino
una constelacion de sentidos y proyectos. La verdadera
utopia es la vision critica del presente y de sus limites y
una propuesta para transformarlo positivamente®". En
ese proceso de construccion de lo alternativo y necesario
pero no finalizado estan trabajando las experiencias de
ESS. De ahi sus retos y desafios.

% Cattani, A.D. "Utopia". En Cattani, Antonio David, La otra economia, Coleccion lecturas sobre Economia Social, Altamira, Buenos Aires, 2004, pag. 431.
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