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La importancia del sector no lucrativo en el mundo 
 
En la actualidad el sector no lucrativo tiene un valor superior al billón 
de dólares en todo el mundo. Por su parte, la consultora de gestión 
Mc Kinsey & Company  sostiene que sólo el sector no lucrativo en 
Estados Unidos podría generar un valor al menos de 100 mil millones 
de dólares adicionales si modificará sus prácticas operativas y su 
gestión. 
 
Las organizaciones del Tercer Sector cada día están más orientadas al 
mercado, tanto público como privado. Como consecuencia se exige de 
ellas que profesionalicen su gobierno y su gestión. Se les solicita que 
desarrollen sus planes estratégicos, su rendición de cuentas y sus 
modelos de gestión. 
 
Razones de crecimiento de las entidades sin ánimo de lucro: 
 
- Mayor riqueza económica: se supone que bienestar es un bien 

normal, por consiguiente, cuanto mayor sea el nivel de riqueza del 
país o de la región mayor será el nivel de demanda de bienes 
relacionados con el bienestar social: cultura, servicios sociales, 
consumo responsable, sanidad…, 

 
- Democracia: las entidades sin ánimo de lucro se desarrollan 

preferentemente en entorno fundamentados en la democracia 
institucional y en la libertad de expresión: cuanta mayor tradición 
de democracia institucional, mayor importancia política, social y 
económica de las entidades sin ánimo de lucro. 

 
- Mayor riqueza económica y mayor tradición democrática puede 

venir aparejado como es el caso europeo de fuertes estados del 
bienestar que cada día optan con mayor frecuencia por la 
contratación de servicios públicos o de interés general al sector 
privado. En el caso de los servicios públicos a las personas las 
entidades sin ánimo de lucro han reflejado ventaja comparativa y 
se han posicionado muy bien en este mercado público en relación 
a las empresas privadas convencionales. 

 
- En el caso español, el desarrollo y aplicación de la Ley de 

Dependencia significa destinar más recursos financieros públicos 
en los próximos años por parte preferentemente de las 
administraciones autonómicas en la prestación de servicios a las 
personas con dependencia, en concreto, al colectivo de tercera 
edad que en nuestro país está registrando una importancia 
creciente. 

 
- A nivel internacional, la apertura de las antiguas economías 

comunistas y de otros economías en transición y emergentes 



hacia modelos de mercado, democracia y desarrollo de la sociedad 
civil son condiciones que van a facilitar el desarrollo de un fuerte 
Tercer Sector en estas regiones del mundo 

 
- El fuerte crecimiento cuantitativo de los países del sudeste 

asiático así como de China y de algunos territorios de la  India 
significa mayores recursos productivos en estos países. Es cierto 
que en el presente es un crecimiento cuantitativo pero 
progresivamente estos crecimientos cuantitativos van a dar 
espacio también a crecimientos cualitativos relacionados con la  
calidad de vida, respeto al medio ambiente, derechos humanos y 
desarrollo de una sociedad civil fuerte donde las entidades sin 
ánimo de lucro van a tener un espacio cada día más creciente. 

 
- La globalización está, también, generando nuevas demandas de 

servicios, abriéndose así nuevos espacios tanto para el activismo 
como  para la prestación de servicios a las personas. O servicios 
relacionales, como también vamos a denominar a este perfil de 
servicios. 

 
- Por ultimo en esta relación de razones de crecimiento y 

fortalecimiento de las organizaciones del Tercer Sector se desea 
señalar que las nuevas tecnologías de la comunicación también 
son un elemento que abre posibilidades de desarrollo y de 
conexión y transmisión de buenas prácticas por parte de las 
entidades sin ánimo de lucro en la consecución de un crecimiento 
económico compatible con un respeto al medio ambiente y una 
creciente cohesión social.    

 
 
Tipos de entidades sin ánimo de lucro 
 
En general las clasificaciones sobre tipos de entidades sin ánimo de 
lucro se centran en el cómo actúan. Un ejemplo es la clasificación que 
se encuentra en el documento sobre las ONgs en el siglo XXI 
realizado por Sustainability por encargo de Naciones Unidas. Se 
desea señalar que este informe presta atención especial a las grandes 
organizaciones no lucrativas que actúan a nivel mundial Esta 
consultora inglesa propone clasificar las entidades sin ánimo de lucro 
en: 
 



 
Fuente: Sustainability, La ONG del siglo XXI. En el mercado por el cambio 
 
 
 
Tiburón: 
 
Una tendencia importante ha sido la salida a la superficie de un 
considerable número de grupos dentro del movimiento 
“antiglobalización” que se oponen a la globalización y consideran 
legítima la violencia contra una gran cantidad de objetivos. 
 
Orca 
Greenpeace es uno de sus exponentes más conocidos en España 
 
 
León Marino 
 
Aquellas organizaciones que reciben patrocinio de empresas, por 
ejemplo, sin realizar ninguna discriminación. Ahora bien, las 
entidades sin ánimo de lucro empiezan a discriminar cuando pueden. 



Lo importante es alcanzar aquel nivel de capacidad organizativa 
autónoma que te permita discriminar sin afectar a la viabilidad 
empresarial de la organización.   
 
Delfín 
 
Este es el tipo de organización que está tomando cada día más 
fuerza. Las entidades sin ánimo de lucro se dan cuenta 
progresivamente que los esquemas de mercado y empresariales 
deben abordarse si se desea lograr un cambio significativo en la 
forma de construir esta globalización. El objetivo no es estar en 
contra de la globalización. El objetivo es trabajar para manejar una 
globalización al servicio de la persona. 
 
Esta forma de clasificación se centra en cómo actúan las esals. 
Evidentemente esta clasificación corresponde a comportamientos más 
frecuentes. No supone que una entidad haya desarrollado actuaciones 
que corresponden a diferentes clasificaciones  a lo largo de su ciclo 
vital. La debilidad de esta clasificación es que no hace ninguna 
referencia al gobierno de estas organizaciones. Es decir, al gobierno 
de la estructura política de la entidad. Sólo se centra en la gestión: 
estructura técnico-productiva. A continuación, se propone centrar 
nuestra atención en el cómo debería comportarse un determinado 
perfil de empresa que denominamos empresa social. Es decir, ahora 
se pasa del análisis de cómo se comportan a cómo se deberían 
comportar. 
 
 
Empresa social 
 
Si se realiza un análisis más normativo que positivo, podemos volver 
a recordar el concepto de empresa social. Concepto que ya ha sido 
analizado en artículos anteriores publicados en este boletín 
electrónico del CIES. 
 
En concreto, sin plantear ser exclusivo, la empresa social se  
caracteriza por: 
 

- Realizar una actividad económica continuada de bienes y/o 
servicios como una de las principales razones de su existencia. 

 
- Ser organizaciones que no dependen de otras organizaciones. 
Ser organizaciones con nivel de autonomía importante como 
para tomar decisiones de cierre de la entidad por parte de sus 
propios socios. No son organizaciones que dependen de otras 
empresas o estructuras organizativas, privadas o públicas.  

 



- Ser entidades que sus miembros están asumiendo riesgo 
empresarial. Significa que sus miembros están siendo 
empresarios. La viabilidad financiera de la entidad depende del 
esfuerzo de sus miembros y de sus trabajadores para 
garantizar recursos financieros suficientes para la viabilidad de 
la entidad. 

 
- Ser organizaciones que contratan trabajadores. Son entidades 
que para desarrollar su actividad combinan recursos monetarios 
con recursos no monetarios,   voluntarios y trabajadores que 
reciben un salario. No son entidades que sólo están  
gestionadas por voluntarios. 

 
- Ser organizaciones cuyos ingresos proceden del mercado, - 
público o privado, o de las transacciones contractuales con las 
administraciones públicas. 

 
Estas serían las características económicas de la empresa social. 
Simultáneamente, las entidades para ser consideradas empresas 
sociales también deben cumplir con el siguiente conjunto de 
características de gobierno que se detalla a continuación: 
 
- Ser organizaciones cuyos actividades tienen un objetivo explicito 

de servicio a la comunidad o al grupo específico de personas 
objeto de constitución de la entidad. 

 
- Ser una iniciativa procedente de un grupo de ciudadanos. Deben 

ser organizaciones con una significación muy clara de  ser 
iniciativas promovidas por los ciudadanos. No iniciativas de arriba 
abajo. No iniciativas cuyos promotores sean  una administración 
pública, una federación de empresas, otra empresa 

 
- Ser organizaciones que se gobiernan con criterios democráticos de 

una persona un voto. O al menos que dispongan de circuitos de 
participación y que la participación no dependa de la aportación al 
capital social. Las organizaciones del Tercer Sector deben 
caracterizarse por ser organizaciones basadas en una toma de 
decisiones democrática. Este debe ser una de las características 
claves de su diferenciación respeto a otras organizaciones, 
públicas o privadas. La Economía Social o el Tercer Sector debe 
ser un movimiento democrático.  

 
 
- En esta línea de la democracia, se propone que en los órganos de 

gobierno no solamente participen sus miembros promotores sino 
que también tengan voz y voto los usuarios, clientes y 
proveedores de estas organizaciones y todos aquellos grupos de 
interés afectados directa o indirectamente por la actividad de la 



entidad. Significa que las organizaciones desarrollen su propio 
mapa de stakeholders y los inviten a participar con voz y voto en 
su estructura política.  No es fácil. Pero es una de las 
características claves de diferenciación respecto a las 
organizaciones, pública y privada. Y se debe convertir en clave de 
ventaja comparativa.. Posiblemente el primer paso es organizar, 
estructurar y saber gestionar el diálogo con los stakeholders y, a 
continuación, a partir de aprender con el tiempo convertirse en 
una empresa stakeholder.  Como el lector ya ha podido deducir,  
diálogo con los stakeholder y empresa stakeholder son dos 
conceptos distintos. 

 
 
- Empresa que no distribuye o distribuye parcialmente sus 

beneficios en base a criterios privados. El concepto de empresa 
social no sólo se limita a aquellas organizaciones que por ley no 
pueden distribuir beneficios, sino que también pueden ser 
empresa social aquellas organizaciones que pueden distribuir 
beneficios de forma limitada así como aquellas que no tienen 
ningún limite pero que sus estatutos les impiden tener un 
comportamiento de maximización de beneficios. 

 
Al perfil de empresa resultante de cumplir con la relación de 
características que se termina de detallar, se le denomina  Empresa 
Social. Fíjense que no nos centramos en la formula jurídica, Nos 
centramos en una forma determinada de hacer empresa. Nos 
centramos en el cómo se hace más que en el qué se hace. No es 
suficiente que una entidad tenga un objetivo muy loable, de interés 
público si sus miembros y trabajadores no saben gestionar  y no les 
gusta gobernar de forma democrática. No se desea fomentar la 
cultura organizativa de la beneficiencia ni del asistencialismo. 
Corresponde a otras épocas. En este siglo XXI las entidades sin 
ánimo de lucro han descubierto que operando dentro del mercado se 
puede conseguir transformaciones muy difíciles de conseguir fuera de 
este mercado. Ahora bien, con otras formas de hacer distintas a la 
organización pública, muy burocrática y muy rígida,  y a la empresa 
privada convencional frecuentemente demasiado preocupada sólo por 
uno de sus stakeholder: el accionista.   
 
 
 
 
 
Evolución histórica de una entidad sin ánimo de lucro 
 
Históricamente se constata que las entidades sin ánimo de lucro 
nacen para realizar una actividad de reivindicación o de defensa de 
unos intereses que no son reconocidos o no reciben la suficiente 



atención por parte de la sociedad en el momento de su nacimiento. El 
ejemplo de las entidades en el sector de la discapacidad en España es 
un muy buen ejemplo ilustrativo. En un primer momento, el colectivo 
de ciudadanos promotor fue un grupo de padres y profesionales 
preocupados por la poca atención que la sociedad española en los 
años setenta prestaba a las personas con alguna discapacidad. En 
estos primeros años setenta, para organizarse y poder realizar su 
tarea utilizan la forma jurídica más sencilla: la asociación. Su objetivo 
primero fue el reconocimiento institucional de las personas con 
discapacidad. Para obtener este reconocimiento desarrollaron una 
estrategia fundamentada en acciones reivindicativas y de 
sensibilización de la sociedad hacia estos grupos de personas. A 
principios de los ochenta, consiguen el reconocimiento institucional 
mediante una ley que reconoce la discapacidad de ciertas personas. 
Reconocimiento legal significa  destinar recursos públicos a la 
prestación de servicios hacia estos colectivos Las administraciones 
públicas podían optar por la gestión directa o por la gestión indirecta. 
Como el sector no lucrativo ya había desarrollado cierta capacidad de 
prestación de servicios, las administraciones públicas optaron 
preferentemente por la contratación de los servicios a estas 
entidades. En resumen, reconocimiento institucional viene 
acompañado de recursos financieros y es el momento del crecimiento 
empresarial de las organizaciones: contratación de profesionales, 
profesionalización de la gestión, ampliación de sus capacidades 
organizativas, creación de empresas cada día más orientadas al 
mercado, público y/o privado, que solucionen los problemas por los 
que nacieron y desarrollo de la figura del empresario social.  
 
 
Crecimiento empresarial de las entidades sin ánimo de lucro 
 
La pregunta siguiente es: ¿Cómo realizar el crecimiento empresarial? 
Las entidades pueden optar por crear grupo empresarial pero 
también pueden optar por crecer en base a alianzas estratégicas. Las 
dos modalidades son utilizadas con mayor o menor intensidad. En 
este articulo se apuesta por fundamentar el crecimiento de las 
entidades mediante la estrategia de trabajo en red.    
 
Se debe señalar que en la actualidad y en España las entidades sin 
ánimo de lucro, salvo muy pocas excepciones, se caracterizan por ser 
organizaciones de mediana, pequeña o muy pequeña dimensión.  
 
 ¿Compiten o colaboran? 
 
Aunque raramente se admite abiertamente, las entidades sin ánimo 
de lucro en los mercados más desarrollados del Norte compiten 
claramente por la captación de socios, de patrocinio y de 
subvenciones y contratos públicos. Es más, las presiones del mercado 



que favorecen la competencia parece estar creciendo. No es frecuente 
el trabajo en red en el ámbito de la actividad empresarial. Sin 
embargo, se dispone de buenos ejemplos en Cataluña, por ejemplo la 
opción que hizo en su día la ong internacional Intermón de realizar 
una alianza estratégica con Oxfam o el  trabajo en red de los 
diferentes asociaciones que actúan en el sector de actividades 
extraescolares y tiempo libre para los niños y jóvenes como es el 
ejemplo de la Fundación Catalana de l’Esplai. En definitiva, se 
disponen de experiencias de coordinación empresariales excelentes. 
Estas redes o consorcios han facilitado que sus organizaciones de 
primer grado, socios y trabajadores, pudieran beneficiarse de la 
creación de riqueza económica, ocupación y prestación de servicios a 
la comunidad, facilitando el desarrollo local y la cohesión social. Sin 
embargo no abundan tales experiencias. 
 
¿Qué significa trabajar en red? Es una alianza entre organizaciones 
que pueden ser competidoras o potencialmente competidoras que 
prefieren llevar a cabo un proyecto o una actividad especifica 
mediante la coordinación de sus capacidades, de sus medios y de los 
recursos necesarios, en lugar de practicar otras estrategias como es 
competir, o fusionarse. La característica principal de una alianza es 
que cada uno de sus miembros mantiene su identidad diferenciada. El 
verdadero beneficio de una alianza no es que perdure en el tiempo, 
sino que cada una de las partes obtenga un beneficio. 
 
Las alianzas pueden  ser  políticas o económicas. Las alianzas 
políticas son las más sencillas de realizar y, por consiguiente, las más 
frecuentes. Por ejemplo, una federación de entidades que se 
organizan para reivindicar delante de la administración pública un 
reconocimiento institucional. Las alianzas económicas son las menos 
frecuentes y. en este master se  consideran tan importantes como las 
políticas. 
 
Las alianzas pueden ser con: 
 

• otra entidad del sector, competidora o potencialmente 
competidora.  

• empresas,  
• la administración pública o  
• organismos internacionales.  

 
Una entidad en un momento determinado puede estar gestionando 
diferentes estrategias. Todas ellas han de permitirle su desarrollo 
empresarial y facilitar el cumplimiento de su misión. 
 
 
Rendición de cuentas 
 



Las entidades sin ánimo de lucro a medida que crezca como gran 
sector adoptarán las mejores prácticas en relación a transparencia, 
rendición de cuentas y gobierno organizativo. No me voy a extender 
mucho en este punto, simplemente señalar que no hay una única 
solución para la rendición de cuentas. Cada entidad en función de sus 
stakeholders, actividad y entorno institucional en el que actúa va a 
tener que desarrollar aquel modelo de rendición de cuentas que más 
facilita la transparencia y, por consiguiente, ser un instrumento clave 
de la democratización real de la sociedad. 
 
¿Por qué las entidades sin ánimo de lucro deben rendir cuentas? 
 
Primero y fundamental porque como ya se ha señalado, las entidades 
sin ánimo de lucro son instrumentos claves de democratización de la 
sociedad. Democratización supone transparencia. Transparencia 
significa comunicación y, por consiguiente, información. La rendición 
de cuentas es un elemento clave del diálogo con los stakeholders de 
la entidad. Las entidades sin ánimo de lucro deben explicar qué 
recursos productivos utilizan, cómo los utilizan y cuáles son los 
resultados que obtiene, debe ser capaz de cuantificar el valor añadido 
social que aporta su actividad empresarial. A nivel técnico y 
operativo, la rendición de cuentas facilita la eficacia organizativa. 
Obliga que una organización esté mejor estructurada y organizada, 
por consiguiente, a utilizar con mayor eficacia los recursos 
productivos que gestiona.  Y por ultimo la rendición de cuentas 
incrementa la credibilidad de esta organización en la sociedad donde 
actúa. 
 
 
Gestión de Marca 
 
Las entidades sin ánimo de lucro saben que la credibilidad es 
fundamental para su éxito y que sus marcas deben significar, como 
mínimo, integridad. Cada vez más están convencidos que la 
incorporación de la transparencia y la rendición de cuentas a su 
sector es fundamental para el éxito a largo plazo de sus marcas. 
 
Las entidades sin ánimo de lucro manejan cada día mayores flujos 
financieros y ejercen una creciente influencia política. 
 
 
Mayor mercado y mayor competencia 
 
En España, la prestación de servicios a las personas es un mercado 
creciente. Hace treinta años, al inicio de la configuración de nuestro 
estado del bienestar, la prestación de servicios a las personas o 
servicios relacionales estaba casi exclusivamente en manos del sector 
no lucrativo, En algunos ámbitos de actuación como servicios sociales 



y, en concreto, prestación de servicios a las personas con 
discapacidad, pobreza o tercera edad, la cuota de mercado del sector 
no lucrativa era superior a la cuota del mercado del sector público y 
el sector privado no tenia presencia. Con el transcurso de los años, 
con el aumento de la capacidad de compra del estado del bienestar y 
sobre todo de los niveles de gobierno correspondiente a las 
administraciones territoriales – comunidades autónomas y gobiernos 
municipales-, se ha registrado un fuerte crecimiento de las entidades 
sin ánimo de lucro y aumento de la presencia de las empresas 
convencionales sobre todo en el sector que hace referencia a la 
prestación de servicios dirigidos a las personas de la tercera edad. 
Las administraciones públicas como grandes compradoras de 
servicios a las personas cada día pueden elegir más, pueden exigir 
más tanto en términos de precio de servicio como de calidad del 
servicio. Esta mayor exigencia impone  a la organización que desea 
prestar el servicio, es decir, al proveedor, un mayor nivel de 
productividad y por consiguiente, de eficiencia en la gestión de sus 
recursos productivos y en concreto de su capital humano. En 
resumen, significa que es cierto que por  un lado ha aumentado de 
forma extraordinariamente importante el mercado como 
consecuencia de haber muchos más flujos financieros pero también 
ha aumentado la competencia entre las entidades sin ánimo de lucro 
y, sobre todo, la competencia entre las entidades sin ánimo de lucro 
y las empresas convencionales por el mercado de los servicios a las 
personas.  
 
Es un cambio que exige a las entidades sin ánimo de lucro ya 
existentes en el mercado ajustarse a las nuevas exigencias de la 
competencia. Supone que algunas entidades han hecho, están o van 
a tener que realizar fuertes procesos de reestructuración y de 
exigencias de profesionalización si desean continuar en este mercado. 
El riesgo es desaparecer. En resumen, evolución también supone  
selección natural: las más bien estructuradas y organizadas son las 
que van a permanecer. Significa que muchos profesionales y 
responsables de entidades sin ánimo de lucro saben que sus 
entidades deben “reestructurarse”. 
 
 
 
 
 
Conclusiones 
 
Ya para ir concluyendo, remarcar que las empresas y organizaciones 
de la Economía Social están surgiendo por todo el mundo. En el Norte 
sobre todo muy ligadas a la prestación de los servicios a las personas 
y con un cliente muy importante que es el Estado del bienestar y en 
los países del sur muy implicadas con el desarrollo comunitario e 



intentando satisfacer las necesidades urgentes de vivienda y empleo 
de sus ciudadanos, sin un cliente tan importante como es el estado 
del bienestar pero, a veces, en partenariado con las empresas 
convencionales que han entendido la importancia de la inversión 
social. Son dos perfiles de organizaciones aparentemente distintas 
pero las dos intentan dar respuesta a demandas insatisfechas. Estas 
organizaciones, tanto las del norte como las del sur, han nacido de un 
grupo de ciudadanos, que muy probablemente nunca se habían 
planteado ser empresarios. Sin embargo, resulta que están actuando 
como empresarios, están liderando una organización y están 
gestionando recursos productivos escasos. Como consecuencia estos 
lideres, estos ciudadanos deben asumir que también son 
empresarios, deben profesionalizarse y desarrollar aquellas alianzas 
estratégicas que fortalezcan una forma de entender la economía 
distinta a la predominante en la actualidad. 
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