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PrólogoPrólogo

Desde Lantegi Batuak veíamos la importancia de visualizar el valor generado por 

la organización, más allá de los datos contables o del número de puestos laborales 

generados para personas con discapacidad.

Se veía necesario recoger el valor global generado por la organización en su in-

teracción con otros agentes de la sociedad, así como el retorno a las Administra-

ciones Públicas, gestoras de los programas de subvenciones y ayudas con los que 

trabajan muchas de las organizaciones del tercer sector.

La falta de una metodología ajustada a las necesidades que este trabajo requería, 

por la dificultad de identificar estos distintos valores generados por la organización, y 

la complejidad de monetizar estos conceptos, fueron dilatando el desarrollo de este 

proyecto de cuantificación del valor social en Lantegi Batuak.

La coincidencia con el Grupo ECRI (Ethics in Finances and Stakeholder Respon-

sability) de la Universidad del País Vasco, que había desarrollado una línea de inves-

tigación sobre la generación de valor no monetario en las organizaciones, nos animó 

a ambas entidades a embarcarnos en este proyecto común.

El Grupo ECRI, que forma parte del Instituto de Economía Aplicada a la Empresa 

(IEAE) y de la UFI de ”Dirección Empresarial y Gobernanza Territorial y Social”, había 

desarrollado una línea de investigación sobre la generación de valor no monetario 

en las organizaciones, especialmente en las de carácter social y solidario (Retolaza, 

Enciso, Mugarra, 1987), así como una línea de investigación sobre la identificación 

de indicadores que permitieran, por una parte, visibilizar el valor, y por otra, integrar-

los en los mecanismos de gestión de las entidades.

Esta concurrencia entre la necesidad de Lantegi Batuak de poner en valor sus 

actuaciones, y el trabajo desarrollado hasta la fecha por el Grupo de Investigación 

ECRI, confluyeron en un proyecto de investigación aplicada; cuya finalidad fue de-

sarrollar una metodología que permitiera objetivar, visualizar y valorizar el valor social 

generado por la organización, y que fuera generalizable a otras organizaciones.

Tras dos años de intenso trabajo conjunto se ha logrado crear, a partir del caso de 

Lantegi Batuak, una metodología que es válida para muchas otras organizaciones. 

Esperamos que sea una herramienta para que las organizaciones no lucrativas, pero 

especialmente las del tercer y cuarto sector, puedan poner en valor su aportación 

a la sociedad.

Txema Franco 

Director General de Lantegi Batuak
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Desde el inicio de la era industrial se ha considerado a la empresa como una 

entidad generadora de valor económico1, olvidándose de su función social, o rele-

gándola a un segundo plano de efectos indeterminados2. Consecuentemente nos 

hemos ido dotando de unos sistemas contables cada vez más sofisticados para tra-

tar de identificar y transmitir la imagen fiel de la empresa en su función económica 3. 

En las últimas décadas se está reivindicando, con cierto éxito, el papel de la em-

presa como generadora, no sólo de valor económico, sino también de valor social4. 

En un primer momento, esta aproximación fue desde una perspectiva sustractiva, 

a través de las externalidades negativas; posteriormente, hemos avanzado hacia 

perspectivas más positivas como la Responsabilidad Social Empresarial (RSE)5 o la 

Empresa Ciudadana6. 

El reconocimiento de la función social de la empresa conlleva la necesidad 

de determinar el valor social generado por una determinada organización7. 

Esta valoración en un primer momento se realizó fundamentalmente de forma di-

cotómica a través de los criterios positivos y negativos de evaluación, que permi-

tían determinar si una empresa se comportaba de forma positiva o negativa en la 

creación de valor social. Este planteamiento, muy influenciado por la visión de las 

externalidades, mantiene una importante actualidad, fundamentalmente a través del 

concepto de “inversiones éticas”, y de índices vinculados a las mismas, como el 

FTSE4Good8 o el DowJones Sustainability Index9. 

Integración 
del valor 
generado

In
te

gr
ac

ió
n 

de
l 
va

lo
r 
ge

ne
ra

do

1 Groth et al., 1996
2 Fernandes et al., 2011
3 Gassenheimer et al., 1998
4 Argandoña, 2011a, 2011b, 2011c; Jensen, 2001; 2008
5 Carroll, 1991, 1994, 1999; Husted & Allen, 2007

6 Neron & Noram, 2008
7 Vancaly & Esteves, 2011
8 www.ftse.com/Indices/FTSE4Good_Index_Series/index.jsp

9 www.djindexes.com/sustainability
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En un segundo momento, se vio la necesidad de avanzar en la identificación del 

valor social que creaban las empresas, proponiéndose la elaboración de balances o 

memorias sociales. La necesidad de avanzar en la unificación de normas y criterios 

de elaboración y presentación ha llevado a exitosas iniciativas de homogeneización 

como la Global Reporting Initiative (GRI)10. 

Indudablemente esta segunda perspectiva basada en indicadores, aporta mucha 

mayor información sobre el valor social generado por las empresas que la basada 

en criterios de exclusión/inclusión. Sin embargo, su carácter eminentemente cualita-

tivo, tiene tres consecuencias no deseables: 

• Permite una amplia interpretación en cuanto al valor generado en función de los 

intereses de los gestores de la propia organización,

• No facilita un análisis comparativo del valor social generado por las empresas, ni 

una objetivación del mismo

• Dicha información de valor social no se integra con la información de valor eco-

nómico, considerándose dos subsistemas interrelacionados pero claramente 

diferenciados de análisis e información. 

Así vemos que el análisis del valor económico y social generado por una empresa 

se encuentran separados11, generando problemas, tanto sociales como de gestión 

interna. 

Entendemos necesario avanzar hacia una integración del valor económico y social 

generado por las organizaciones, para lo que resultan necesarias dos premisas:

• Objetivar qué se entiende por valor social, o al menos cuál va a ser la metodolo-

gía utilizada para identificar el valor social que crea una entidad.

• Utilizar un indicador conjunto de valor para ambas realidades, que no parece po-

sible que sea otro que el que hace uso de unidades monetarias, por lo que resul-

ta necesario traducir los indicadores de valor social a parámetros financieros12. 

El análisis y desarrollo de estos temas ha sido la base para la elaboración de esta 

metodología.

12 Vancaly & Esteves, 201110 www.globalreporting.com
11 Freeman et al., 2004
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Aunque el concepto de “valor social” cuenta con una amplia tradición en las 

ciencias económicas13, hasta la fecha no se ha conseguido desarrollar un modelo 

estándar para su evaluación. 

Los marcos de Responsabilidad Social Corporativa son en la actualidad un inten-

to de establecer una serie de normas y estándares que permitan la objetivación14, 

sin embargo, en la actualidad, existen más de 300 de estos marcos15. Y aunque 

existen expectativas sobre que el GRI pueda representar un avance hacia una es-

tandarización de tipo contable16, lo cierto es que hasta este momento no ha estable-

cido normas relacionadas con la cuantificación de indicadores, y dado su desarrollo 

como marco de presentación y no de valoración, no es previsible que lo haga (si bien 

es cierto que el GRI417 y los informes integrados parecen caminar hacia una cierta 

homogeneización y estandarización de los indicadores).

En cualquier caso, el objetivo con el desarrollo de esta metodología se cen-

tra principalmente en visualizar el “valor social” de las empresas del Tercer 

Sector, aunque la reflexión y la metodología desarrollada podrían, posiblemente, 

ampliarse a la totalidad de organizaciones con actividad económica. 

Se encuentra muy extendida la concepción de que las empresas mercantiles 

crean valor económico, mientras que las empresas sociales crean valor social. Esto 

todavía resulta más acusado en el ámbito anglosajón, donde el Tercer Sector se 

Introducción 
al valor 
social

In
tr
od

uc
ci

ón
 a

l 
va

lo
r 
so

ci
al

13 Schumpeter, 1909; Tool, 1977
14 Gawel, 2006
15 Mazurkiewicz, 2004

16 Tapscott y Ticoll, 2003
17 4ª versión de Global Reporting Initiative
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caracteriza por su carácter no lucrativo18, mientras que en Europa se cuenta con 

una amplia tradición en la Economía Social, con empresas que generan simultánea-

mente beneficios sociales y económicos (double bottom companies). 

Este planteamiento clásico de separación entre la generación de valor económico 

y valor social no refleja el hecho de que las empresas y organizaciones son reali-

dades que interaccionan con la sociedad y con su medio, generando en todos los 

casos un impacto económico, social y medioambiental. Esta integralidad del valor 

generado19 constituye la piedra angular de la responsabilidad ética de las organiza-

ciones20. Las Empresas del Tercer Sector están creando un valor significativo para la 

sociedad que, sin embargo, no se encuentra documentado y, por tanto, se infrava-

lora. Si bien es cierto que desde hace tiempo la Economía Social intenta responder 

a este problema, visualizando su impacto económico a través de las contabilidades 

nacionales21, no ha sido capaz de introducir en las mismas el valor social generado, 

más allá del empleo. 

El problema fundamental para analizar el Valor Social estriba en que los méto-

dos convencionales sólo reflejan el valor financiero generado para los accionistas, 

mientras que el valor, tanto económico como social generado para otros grupos de 

interés no se refleja en estos indicadores22. Por estos motivos se hace necesario un 

proceso de estandarización23 que pueda objetivar dicho valor. 

La forma de medir el valor económico generado por una empresa se recoge en los 

principios contables, pero no existe ningún instrumento análogo que nos permita re-

flejar el valor social o medioambiental de un determinado proyecto u organización. 

Como aportación a la resolución, al menos parcial de este problema, nos parece 

interesante introducir el concepto de valor socio-económico24, entendido como un 

ahorro de los costes o un retorno de los ingresos de la Administración. Si bien 

es cierto que sólo valora parcialmente el valor social generado, permite su visualiza-

ción económica, complementaria del valor financiero producido. 

Sin embargo, la descripción completa de la actividad de una empresa, exige rendir 

cuentas, no sólo del valor creado para el accionista, sino también del que se genera 

al resto de los grupos de interés, para lo que resulta necesario medir las contribucio-

nes económicas, sociales y medioambientales de la empresa u organización.

18 Chaves, 2006
19 Blended Value (Emerson y Bonini, 2003)
20 Retolaza et al. 2009
21 Barea y Monzón, 2008: Las cuentas satélite de las cooperativas, 
mutuas y mutualidades de previsión social en España.

22 Olsen y Nicholls, 2005
23 Nicholls, 2008

24 Emerson y Twersky, 1996; Emerson, Wachowitz y Chun, 2000
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Gráfico 1: Elaboración propia
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Tal y como se aprecia en el gráfico superior, la tesis de separación entre el valor 

económico y el social debería ser sustituida por un planteamiento de doble resulta-

do25, (o quizás triple si añadimos el medioambiental); exigible no sólo a las denomi-

nadas double bottom line companies, sino al conjunto de las empresas y organiza-

ciones que operan en el mercado26.

Marco 
metodológico

A la hora de intentar objetivar el valor social generado por una entidad, se pue-

de considerar que existen tres perspectivas alternativas:

1. La primera, que podemos denominar neoclásica, se basa en la centralidad del 

valor financiero en relación a cualquier otro valor que pudieran generar las orga-

nizaciones. Desde esta perspectiva, la función social de la empresa se reduce 

a la generación de valor financiero y su distribución en base a las teorías de de-

rechos de propiedad y contractual27, hasta el punto de que la utilización de re-

cursos financieros por parte de las empresas para realizar acciones de carácter 

social son consideradas como desviaciones que reducen su auténtico impacto 

social28. Desde esta perspectiva no cabría una cuantificación del  valor social 

generado diferente a la cuenta de explotación o el balance de resultados.

2. La segunda perspectiva, que se articularía en torno al concepto de “bien 

común”, cuenta con una amplia trayectoria en la economía moderna, des-

de Samuelson (1954) a investigadores actuales como Dembinski (2010), Daly 

(1994), Spencer (2003), Etzioni (1999) u Ostrom (1999). En general, el para-

digma de la “economía social”, entendido en sentido amplio (Monzón, Roger, 

Fortuny…), se enmarca en esta segunda perspectiva. 

El problema fundamental del “bien común” radica en que su identificación 

no es nada común; un amplio número de personas podemos estar de acuerdo 

en  la priorización del “bien común”, pero a la hora de definir dicho bien, será 

bastante más difícil el que nos pongamos de acuerdo. Culturas, religiones y 

27 Friedman, 1962;1992
28 Friedman, 1970

25 Double bottom
26 Clark et al, 2004
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momentos históricos diferentes parece que han identificado características di-

versas e incluso antagónicas del “bien común”. Por citar un ejemplo histórico, 

difícilmente encontraríamos en la actualidad ningún defensor de los principios 

de “bien común” propuesto por Spencer (1897), que sin embargo gozaron de 

una aceptación entusiasta en su momento.

Admirando sinceramente el esfuerzo que desde la ética empresarial se está 

haciendo para intentar identificar ese bien común y las virtudes asociadas al 

mismo29, valorando la importancia que tiene este trabajo en la formación de las 

ideas, y deseándoles el mejor resultado posible en relación a la consecución de 

un consenso; lo cierto es que somos bastante escépticos respecto a los resul-

tados prácticos de este planteamiento.

3. La tercera perspectiva, a nuestro entender potencialmente más fructífera, se 

enmarca en el planteamiento no instrumental de la teoría de los Grupos de In-

terés (Stakeholder Theory). Si bien es cierto que esta teoría en su perspectiva 

normativa u ontológica podría identificarse con el “bien común”30, presenta dos 

características específicas, una positiva y otra negativa, que la distancian de la 

perspectiva del “bien común”. 

De una parte, permite concretar los intereses del supuesto “bien común” en 

un conjunto limitado y accesible de grupos de interés, cuyos verdaderos inte-

reses se pueden identificar y sistematizar con las técnicas adecuadas31, lo que 

permite concretar, tanto cualitativa como cuantitativamente, el “bien común” 

real de las personas participantes. 

No obstante, en su aspecto negativo, este bien común queda limitado al 

ámbito de la organización, pudiendo darse el caso de que un amplio número de 

personas, que no pertenezcan a los grupos de interés, se encuentren excluidas 

de ese bien común, a pesar de ser pasivamente afectados por las organizacio-

nes (sería el caso de la exclusión financiera, la exclusión alimentaria o la carencia 

de acceso a medicamentos).

Asimismo, una incidencia excesiva en la centralidad de la organización como 

agente social, como podría ser el caso de la empresa ciudadana, podría llevar 

a la enajenación de la responsabilidad del estado en aras de los grupos de 

presión (lobbies). 

Soslayando la legítima preocupación sobre estos problemas, y no suponien-

do en ningún caso que la empresa deba sustituir al estado en la preocupación 

por el bienestar social; nos parece que desde la ética de la empresa, la perspec-

tiva de los grupos de interés puede resultar más enriquecedora en su aplicación 

a la gestión que la del “bien común”; ya que permite contrastar los resultados 

reales con los intereses de las personas destinatarias, beneficiarias o afectadas 

de los mismos.

Por otra parte, este acercamiento desde la teoría de los grupos de interés a 

la ética en empresa, contiene un elemento fuertemente diferencial en relación 

a otras aproximaciones: su carácter particular. En cada empresa, el conjunto 

de los grupos de interés que la componen, y los intereses de los mismos, son 

únicos. Es verdad, que las empresas y sus grupos de interés se encuentran 

profundamente relacionados, formando lo que podríamos denominar ecosiste-

mas de intereses32, en los cuales el conjunto de intereses son limitados33. No 

obstante, a nivel de análisis, cada empresa se puede considerar como una uni-

dad diferenciada, susceptible de tener que responder a un conjunto peculiar y 

específico de intereses, los cuales pueden además variar a lo largo del tiempo. 

29 Alzola, 2008 ,Character and environment: The status of virtues in organizations - Journal of Business 
Ethics, - Springer; Sison y Fontrodona, 2012
30 Argandoña, 1998
31 Ruiz-Roqueñi & Retolaza, 2001; Stakeholder Marketing y Ponencia AEDEM 2012

32 Ostrom, 1990
33 En una investigación en curso, todavía sin publicar, hemos identificado que en las organizaciones del País Vasco sólo 
se dan un total de 23 intereses estratégicos para el conjunto de grupos de interés.
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Por ello entendemos apropiado el desarrollo de este planteamiento, centrado 

en la empresa desde la perspectiva de los grupos de interés como unidad de 

análisis. Esto demanda un acercamiento individualizado a una realidad cambiante 

que se define de forma intersubjetiva por el conjunto de los grupos de interés. En 

este sentido, para la objetivación del valor social en la organización, el paradigma 

fenomenológico parece más adecuado que el positivista. En el siguiente cuadro 

(Easterby-Smith, 1991) se pueden apreciar las principales características de ambos 

paradigmas.

Gráfico 2: Tomado de Easterby-Smith, 1991

34 Freeman, 1984; Freeman et al.,2010; Retolaza & San José, 2011

Desde la perspectiva ontológica de la Teoría de Grupos de Interés34, cada em-

presa es una realidad diferenciada, donde el conjunto de participantes crea un 

ecosistema específico de generación y distribución de valor (económico, social y 

emocional). No obstante, la percepción de este fenómeno resulta incompleta para 

los diferentes participantes o grupos de interés; ya que cada uno visualiza el siste-

ma completo desde su perspectiva de intereses. Para conseguir una perspectiva 

global del sistema será necesario integrar las perspectivas del conjunto de Grupos 

de Interés, o en su defecto, presentarlo como un conjunto borroso compuesto por 

diferentes objetivaciones del valor generado. Así pues, el análisis del valor de las or-

ganizaciones requerirá una aproximación analítico-sintética, con una primera aproxi-

mación fenomenológica desde las diversas perspectivas de los Grupos de Interés 

(fase analítica); para en un segundo momento, integrar estas diferentes perspectivas 

en un único modelo de carácter complejo (fase sintética).

Supuestos básicos:

El investigador buscará:

La metodología
empleada plantea:

Paradigma positivista Paradigma fenomenologista

La realidad es objetiva y externa

El observador es independiente

La ciencia no está sujeta a valores

personales y a juicios subjetivos

Énfasis en los hechos

Búsqueda de relaciones y leyes

Reducción del fenómeno a los

elementos más simples

Formulación de hipótesis para su

posterior contraste

Operativización de los conceptos

para que puedan ser cuantificados

Utilización de tamaños

muestrales grandes

La realidad es construida socialmente

y de un modo subjetivo

El observador es parte del objeto observado

La ciencia es conducida por los intereses

humanos

Énfasis en los conceptos

Entendimiento del origen de lo que está

sucediendo

Análisis de la totalidad del fenómeno de los

datos observados

Desarrollo de ideas a través de la inducción

de los datos observados

Utilización de múltiples métodos para establecer

diferentes visiones del problema

Utilización de muestras pequeñas pero analizadas

en profundidad y/o durante largos períodos
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Percepción del valor generado desde la 
perspectiva de los grupos de interés: 

modelo poliédrico

Hemos destacado la dificultad de atribución de valor social a los diferentes 

outputs generados por una organización, que variará en función de quien sea el 

evaluador y cuáles sean sus intereses. 

A la pregunta sobre si genera valor social la producción de armamento, distintas 

personas darán respuestas diferentes en función de cuál sea su perspectiva antro-

pológica y social. Asimismo, las respuestas pueden variar considerablemente en 

relación a si la pregunta se realizara en un tiempo de paz o de guerra; y también en 

función de la amplitud del ámbito de análisis: nacional o global. 

Intentar buscar una respuesta única referenciada al bien común se antoja harto 

difícil. Por ello, en el desarrollo de esta metodología hemos optado por acercarnos 

al fenómeno desde la perspectiva de los Grupos de Interés, en línea con la pro-

puesta de Argandoña (1998, 2010). Si bien es cierto, que en ocasiones, el interés 

de los grupos puede ser egoísta y disfuncional, e incluso excluyente, relegando a la 

categoría de “No Grupo de Interés” a aquellos con menos poder35, lo cierto es que 

estas dificultades se podrían superar creando niveles superiores a la unidad empre-

sarial para la integración de los intereses de los Grupos de Interés -sector, estado, 

comunidad global-, o delegando la representación de los mismos en otros Grupos 

de Interés -estado, ONGs -.

A pesar de las limitaciones señaladas, consideramos que la perspectiva de los 

Grupos de Interés genera un paradigma de gran potencial para identificar el 

valor social generado. Dicho valor no viene definido de antemano de una forma 
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35 Melé 2002, 2009; San-José y Retolaza, 2012
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universal, sino que hace referencia a la valoración de las personas con intereses en 

una empresa u organización hacen de los outputs generados por la misma36. Esta 

perspectiva es consistente con los trabajos de Freeman (1984, 2010) y con la pro-

pia Teoría de Agencia, en la medida en que dicha relación se amplía al conjunto de 

Grupos de Interés37.

No obstante, la principal característica de esta perspectiva estriba en la dificultad 

de generar un valor único, ya que dependiendo del prisma -Grupo de Interés- desde 

el que se realice la valoración, unos determinados outputs pueden ser considerados 

o no como valor social para ese determinado grupo. Esto genera que un mismo 

proyecto, empresa u organización pueda generar un valor social distinto en función 

de qué Grupo de Interés realice el análisis. 

Desde una perspectiva clásica, en la que se supone que existe un valor único y 

objetivo, la determinación del valor no es sencilla; desde una perspectiva borrosa38, 

que a nuestro entender respondería mejor a la realidad, podríamos señalar el con-

junto de valor social como el creado para los diferentes Grupos de Interés, sin que 

en ningún caso pudiera suponerse que existe un valor real sumatorio del conjunto 

de valores. 

Al modelo resultante de este planteamiento que aúna la teoría de los Grupos de 

Interés con la perspectiva fenomenológica y la de conjuntos borrosos, a la que he-

mos denominado Modelo Poliédrico. El siguiente gráfico permite un acercamiento 

a su comprensión.

El círculo interior identifica el valor generado por la organización así reconocido 

por los distintos Grupos de Interés. Las otras superficies sombreadas recogen el 

valor identificado de manera particular por un Grupo de Interés, que no confluye con 

el resto. El total de valor generado por la organización correspondería a la superficie 

total sombreada.

36 Retolaza y San-José, 2011
37 Jensen y Meckling, 1976; Harris y Raviv, 
1978; Eisenhardt, 1989

38 Zadeh, 1965; Kaufman y Gil-Aluja 1986. Introducción de la teoría de los 
subconjuntos borrosos a la gestión de las empresas. Editorial Milladoiro. 
Santiago de Compostela, Spain; Gil-Aluja, J. (2003). Clans, affinities and 
Moore``s fuzzy pretopology. Fuzzy Economic Review, 8, 3-24

Polyhedral Model of Social value Analysis

Gráfico 3: Elaboración propia
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Este planteamiento centrado en los Grupos de Interés soluciona el problema ha-

bitual de los análisis de impacto socio-económico, los cuales sólo suelen tomar en 

consideración los costes tangibles, ignorando otro tipo de impactos relacionados 

con los diversos grupos de interés39.

No obstante, si se quisiera aplicar el modelo a partir del planteamiento habitual 

de la Teoría de Grupos de Interés40, deberíamos presuponer que existe una relación 

biunívoca entre los Grupos de Interés y los intereses; y en la práctica, esto no suele 

ocurrir. En el seno del mismo Grupo de Interés convergen intereses diversos e in-

cluso contrapuestos; asimismo, diversos Grupos de Interés comparten intereses41. 

Incluso, como hemos podido constatar en las entrevistas en profundidad, el mismo 

agente puede tener intereses diversos, e incluso divergentes, en función de la pers-

pectiva en que se sitúe. Esto lleva a que en la práctica, el modelo deba redefinirse, 

no desde los Grupos de Interés entendidos como rol, sino desde las diversas pers-

pectivas de interés en la que los diferentes Grupos valoran los outputs generados. 

39 Emerson et al.2000
40 Freeman, 1984; 2008, 2010
41 Ruiz-Roqueñi, Retolaza, 2012
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Fundación Lantegi Batuak42  es una entidad sin ánimo de lucro que tiene 

como fin promover y alcanzar la integración social y laboral de las personas con dis-

capacidad, preferentemente intelectual, a través de la generación de oportunidades 

laborales de calidad.

Su origen se remonta a 1962, cuando surgen las primeras experiencias de tra-

bajo protegido al amparo de Gorabide (Asociación Vizcaína a favor de las personas 

con discapacidad intelectual). Un grupo de familiares y amistades de personas con 

discapacidad intelectual constituyen esta asociación con el objeto de despertar la 

conciencia pública sobre este problema en el aspecto social y familiar, así como 

crear centros de asistencia, por entonces inexistentes. 

Lantegi Batuak nace en 1983, con el objetivo de centralizar la gestión y coordinar 

la red de centros laborales creados en Bizkaia, dotándoles de una estructura em-

presarial que facilitara la generación de oportunidades de formación, ocupación y 

empleo. 

A lo largo de estos treinta años, el número de los integrantes del proyecto Lantegi 

Batuak ha ido creciendo y hoy son más de 2.400 las personas con discapacidad 

intelectual (representan el 63% del total), física o sensorial y con enfermedad mental, 

las ocupadas en sus 22 centros de trabajo, en las diferentes brigadas de servicios 

que operan en toda Bizkaia y a través del programa de empleo con apoyo. 
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42 www.lantegi.com

Presentación de 
Lantegi Batuak
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IIEl modelo que desarrolla Lantegi Batuak, el llamado modelo mixto, plantea un 

itinerario de inserción que comienza con la orientación y la formación, programas 

ocupacionales y de empleo especial, y llega hasta el empleo con apoyo, con la inte-

gración laboral de la personas con discapacidad en empresas ordinarias. 

Hoy en día, esta organización de economía social tienen una amplia experiencia 

en la gestión y desarrollo de actividades productivas, con una cartera de clientes 

compuesta por cerca de 1.000 empresas del sector público y privado, basándose 

en la diversificación, la innovación, la responsabilidad y la colaboración con BBK y 

con las diferentes instituciones concernidas (Diputación Foral de Bizkaia, Gobierno 

Vasco y Ayuntamientos), así como con diversos agentes sociales.

Con el objeto de maximizar la generación de oportunidades laborales, la oferta 

de servicios de Lantegi Batuak se ha ido diversificando, adaptándose a los diversos 

sectores que componen el tejido empresarial vizcaíno:

• Externalización Industrial: desarrollando tecnologías de mecanizado, calde-

rería, soldadura, montajes eléctricos, electrónica y servicios de producción y lo-

gística, enfocadas a sectores tan exigentes como el de bienes de equipamiento 

eléctrico, automoción, gran consumo, energías renovables o electrodoméstico.

• Servicios Auxiliares: prestando servicios medioambientales (jardinería y limpie-

za), mantenimiento de mobiliario urbano, logística dedicada (enclaves), vending, 

gestión de estaciones de servicio (Repsol/Petronor), alquiler de ayudas técnicas 

para la autonomía personal (Laguntek43), comida a domicilio para personas ma-

yores (Etxejan44) o turismo (BBK Bilbao Good Hostel45).

• Distribución de comunicaciones y gestión documental: interviniendo, como 

operadores postales independientes en actividades de marketing directo, im-

presión, distribución publicitaria (Egunon46) digitalización y gestión documental 

(Dokudea47) o destrucción confidencial de documentos (Hondata).

Lantegi Batuak fundamenta su gestión en valores centrados en las personas, la 

sostenibilidad y la búsqueda de la excelencia, tanto en servicios a sus clientes como 

en la atención a las personas. 

Cuenta con certificaciones de calidad como la Q de Plata a la Excelencia en la 

Gestión, ISO 9001 (calidad), OSHAS 18001 (seguridad y salud laboral), ISO TS 

16949 (automoción), UNE 175001 (calidad de servicio en estaciones de servicio), 

ISO 14001 (Servicios Medioambientales) e Igualdad de Oportunidades (Emakunde).

Basándose en un sistema sin ánimo de lucro, que reinvierte sus beneficios en los 

fines de la organización, y apoyándose en una gestión ética, solidaria, participativa, 

dinámica y eficiente, que potencia la estabilidad laboral, trabajan para conseguir la 

satisfacción de las personas, los clientes y la comunidad que les rodea. 

Teniendo en cuenta que se trata de una entidad social y sin ánimo de lucro, cuyo 

principal valor añadido es el trabajo generado para personas con algún tipo de dis-

capacidad, así como las consecuencias positivas derivadas en el ámbito personal, 

familiar y social; los indicadores de valor al uso, centrados en parámetros financieros 

de rentabilidad o valor de la empresa, no son capaces de reflejar la generación de 

valor añadido. Esta situación conlleva la invisibilidad de una parte muy importante 

43 www.laguntek.net
44 www.etxejan.com
45 www.bbkbilbaogoodhostel.com

46 www.egunon.net
47 www.dokudea.com
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Una vez presentados el marco metodológico y modelo de análisis a utilizar para 

el cálculo del valor social generado por una organización, vamos a presentar la apli-

cación práctica en Lantegi Batuak.

Pasos a seguir en el proceso de análisis del valor social.

1. Identificación de los diferentes Grupos de Interés y la atribución de valor social 

que cada uno de ellos hace de los outputs generados por la organización. 

2. Identificación del conjunto de outputs económicos con valor social y de outputs 

sociales generados por la entidad.

3. Monetización del valor de los outputs. 

4. Identificación del conjunto de inputs sociales utilizados.

5. Monetización del valor de dichos inputs.

6. Listar los impactos no valorados que se presentarán, de forma cualitativa.

7. Actualización de los valores al momento de la realización del análisis.

8. Identificación de las condiciones de incertidumbre en el cálculo y explicitación 

de la causalidad de las mismas, especialmente en lo que se refiere a los proble-

mas de desplazamiento (Displacement) y punto muerto (Deadweight).

9. Descontar los inputs utilizados (costes) de los outputs generados (beneficios). 

10. Realizar el análisis variando las sensibilidades relacionadas con las condiciones 

de incertidumbre o la diversidad de posibles escenarios. 

Análisis del valor 
social generado 
por Lantegi Batuak

del valor generado por la organización, lo que hace difícil su percepción por parte 

de la sociedad en general, y de las Instituciones Públicas relacionadas en particular, 

tanto con el problema como con la solución.
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IIPrevio al inicio del trabajo, se ha de realizar una identificación de las posibilidades 

de ejecución del análisis, donde se verificará el interés de los interlocutores, en es-

pecial de los gestores de la entidad; la cantidad y calidad de información disponible 

sobre los inputs y outputs; y los grupos de interés de referencia identificados, con 

especial atención a los relacionados con el impacto social de la entidad: destina-

tarios -si son distintos de los que realizan el pago-, ciudadanía -en función de su 

cercanía-, afectados -por acción u omisión-, y Administración Pública.

Destacamos los principales resultados obtenidos en el desarrollo de este trabajo 

de monetización del valor social en Lantegi Batuak:

1. Identificación de los Grupos de Interés prioritarios. 

A partir de la reflexión previa realizada por la entidad,  se procede a la elaboración 

conjunta del mapa de Grupos de Interés, optando por centrar el análisis en los 

identificados por la entidad como prioritarios: Sociedad civil, Administración, Clien-

tes, Financiadores, Tejido empresarial y Sindicatos48.

2. Análisis de intereses de los Grupos de Interés:

El análisis de los intereses de los diferentes grupos de interés se realizó median-

te entrevistas en profundidad a representantes de los distintos Grupos de Interés 

prioritarios, del listado propuesto por la dirección de Lantegi Batuak. Hubiera sido 

posible ampliar el número de entrevistas realizadas, pero entendemos que, en todo 

caso, la variación en el resultado hubiera sido un posible incremento del valor social 

generado49.

48 Se podría considerar un grupo de interés mixto (interno/externo), ya que de alguna forma representa los intereses de 
los trabajadores (interno), pero también representa los intereses globales del sindicato (externo).
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49 El resultado de esta reducción sería de tipo α, por cuanto lo que hubiéramos dejado de considerar es algún tipo de valor 
que otros representantes de los Grupos de Interés nos hubieran podido comunicar; sin que en ningún caso pueda afectar 
a la generación de un error tipo β. En conclusión, el reducido número de entrevistas puede haber reducido el importe total 
del valor social generado.
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IIN LONG LABEL SHORT LABEL

1 Jon Mancisidor OBRA SOCIAL BILBAO BIZKAIA KUTXA BBK

2 Iñigo Pombo DIPUTACIÓN FORAL DE BIZKAIA DFB

3 Pedro Carrascal ASOC. ESCLERÓSIS MÚLTIPLE BIZKAIA ADEMBI

4 Itziar Ceballos
ASOC. VIZCAÍNA ENFERMEDAD 

MENTAL
AVIFES

5
José Javier  
Arteche

GRUPO ARTECHE ARTECHE

6 Javier Portillo AYUNTAMIENTO DE ZALLA ZALLA

7 Félix Prol AYUNTAMIENTO ERMUA ERMUA

8 Ander Retolaza
OSAKIDETZA (SERVICIO VASCO DE 

SALUD)
OSAKIDETZA

9 Loli García  COMISIONES OBRERAS CCOO

10
Mikel  
Arieta-Araunabeña

CÁMARA DE COMERCIO CAMARA

La información recogida en las entrevistas se sistematizó mediante el programa 

Mactor de LIPSOR; y los intereses identificados por los distintos grupos en primera 

instancia fueron 27.

N° LONG LABEL SHORT LABEL

1 Puestos de trabajo para personas con discapacidades Empleos

2 Anticipación proactiva al desarrollo normativo Prospectiv

3 Externalidades positivas External+

4 Paz social Paz

5 Transparencia Transpa

6 Soluciones Ergonómicas Ergonomia

7 Ahorro contributivo Ahorro

8 Incremento ingresos familiares Ingresos F

9 Defensa de intereses colectivos - Representatividad Colectivo

10 Servicio + Valor social (cliente) = reinversión en su colectivo Reinversió

11 Ejemplo transformador (otro tipo de empresas es posible) Ejemplo

12 incremento de la productividad de las personas Productivi

13 Cadena de calidad social Cadena

14 Generación de negocio económico Negocio

15 Oportunidad “Obra Social” Oportuniti

16 Respuesta diferencial a la crisis Crisis

17 Visualiza en positivo el problema de las discapacidades Positivo

18 Efecto tractor / impulsor de otras entidades Tractor

19 Impacto positivo de las campañas de comunicación a todo el sector Comunica

20 Posibilitar que la producción se mantenga en el País Vasco Desloc

21 Apoyo y soporte en la trasformación de Arteche Sporte

22 Incorporación a la sociedad Incorp

23 Incremento de la autonomía = horas de liberación del cuidador Liberali

24 Independencia en relación a padres y hermanos (especialmente) Famili

25
Valor emocional generado por el círculo virtuoso entre el pueblo  
y el colectivo

Circulo

26 contexto de estabilización Contexto

27 Autoestima + autonomía Autoestima
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IIPosteriormente procedemos a reestructurar estos intereses, agrupándolos en 13 

de segundo orden (a través de un proceso de action resarch50). En la siguiente tabla 

se refleja la importancia de dicho interés para los 6 Grupos de Interés seleccionados.

N°
INTERESES CONJUNTOS DE GRUPOS  

DE INTERÉS
SC A F C TE S

1
Creación de puestos de trabajo para personas con 
discapacidades

2 Anticipación proactiva al desarrollo normativo

3 Externalidades positivas 

4 Paz social

5 Transparencia

6 Beneficio socio-económico (Ahorro contributivo)

7 Incremento ingresos familiares

8 Efecto tractor sobre entidades del sector

9
Servicio + Valor social (cliente) = reinversión en su 
colectivo

10
Ejemplo transformador  
(otro tipo de empresas es posible)

11
Generar valor agregado en  
proveedores y clientes

12
Incremento autonomía: Reducción de la 
dependencia de cuidadores

13
Valor emocional: autoestima, tranquilidad, 
satisfacción social  

SC. Sociedad Civi.

C. Clientes

A. Administración

TE. Tejido empresarial

F. Financiación

S. Sindicatos

3. Estandarización de perspectivas de valor:

En una siguiente fase agrupamos los 13 intereses identificados en 4 ecosiste-

mas de intereses o tipologías de interés social: económico, socio-económico, 

específico y emocional (mediante otro proceso de action research, utilizando la 

técnica cualitativa de mapas conceptuales mediante el programa Mindjet5).

50 Investigación-acción
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4. Integración de indicadores:

Comenzamos en esta fase el cálculo del valor generado en cada uno de esas 

tipologías de interés, que previamente hemos identificado. 

Valor económico con impacto social (valor socio económico): Impacto eco-

nómico generado por la actividad de una organización en un Territorio, tanto el di-

recto derivado de su actividad (valor añadido generado, salarios, impuestos, exce-

dente reinvertido…), como el indirecto o inducido, por el impacto que sus acciones 

generan en otras empresas (proveedores, clientes, organizaciones de la economía 

social...).

TIPO DE VALOR SOCIAL

Valor económico con repercusión social

Valor socio-económico

Valor social orientado a la misión

Valor emocional

Valor económico con impacto social. Directo (VES-D)
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*Estimación obtenida partiendo de la contabilidad

*Estimación obtenida partiendo de la contabilidad

Valor económico con impacto social. Indirecto: Proveedores (VES-IP) Valor económico con impacto social. Indirecto: Clientes (VES-IC)

Valor económico con impacto social. Indirecto: economía social (VES-IES)
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IIRetorno socio-económico: recoge tanto el retorno de ingresos como los ahorros 

de gastos que se derivan para la Administración por la actividad de la organización.

Al cálculo anterior, en el que recogíamos los diferentes impuestos generados en la 

actividad de la organización, lo complementamos con el ahorro estimado por cada 

uno de los conceptos aquí indicados.

Ahorro para la Administración (A-A)

Valor social generado a las familias (VS-F)

Valor social específico: aquí recogemos por un lado el valor específico que su-

pone para el entorno familiar de las personas con discapacidad la actividad de una 

organización como Lantegi Batuak.

Así como el efecto en externalidades positivas a otras organizaciones del tercer 

sector, derivada de distintas acciones que, por iniciativa propia, lleva a cabo Lantegi 

Batuak. Al no tener una mejor cuantificación de este impacto, las valoramos por el 

coste que han supuesto las mismas para la organización.

*SO: Servicio Ocupacional
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IIExternalidades positivas (VS-Ex) Subvenciones recibidas (SUBV)

Al objeto de completar el análisis, se recogen también el total de subvenciones 

recibidas, tanto de administraciones públicas, como de entidades privadas.

Valor emocional: la última tipología de valor social identificada, el valor emocional 

que genera una organización para los participantes en la actividad de la misma, las 

familias y la sociedad en general, está presente en los intereses reconocidos por los 

distintos Grupos, pero no la entendemos “monetarizable”, al menos de momento. 

Sí consideramos importante que se recoja en el análisis, para ir avanzando en su 

visualización.
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IIUna vez completado el cálculo de los distintos conceptos, el cuadro resumen 

del Valor Social generado por Fundación Lantegi Batuak en 2011 sería el 

siguiente:

Este trabajo se desarrolló para cada uno de los ejercicios del periodo 2007/2011, 

ofreciendo unos resultados agrupados que presentamos en la siguiente tabla: 
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IIEl cálculo de cada una de las tipologías de valor social generado se fue desarro-

llando para cada uno de los ejercicios indicados:

Valor económico con impacto social (valor socio económico)

Retorno socio-económico

SROI: Social Return on Investment, Retorno Social de la Inversión
SROS: Social Return on Sales, Retorno Social Sobre Ventas
SROFA: Social Return on Fixed Assets, Retorno Social Sobre Activos No Corrientes
SROE: Social Return on Equity, Retorno Social Sobre Fondos Propios
SROA: Social Return on Assets, Retorno Social Sobre Activos
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IIValor social específico

Síntesis resultados

La siguiente tabla sintetiza los resultados cuantitativos obtenidos. En los últimos 

cinco años, Lantegi Batuak ha generado un valor total de más de 440 millones de 

euros, de los cuales 184 se han ingresado en la Administración; superando en más 

de 120 millones lo que el conjunto de las Administraciones Públicas habían  aporta-

do a la organización en el periodo. 

Merecen una mención especial los casi de 150 millones de euros de valor 

neto social específico orientado a las familias y al ámbito de las personas con 

discapacidad.

Resultados
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IIPor su parte, el resultado cualitativo obtenido ha sido la verificación de las hipó-

tesis posibilísticas planteadas, así como el desarrollo de una propuesta metodológi-

ca que hace posible una identificación objetivable del valor social, y su traslación a 

parámetros económicos. 

Esta consecuencia resulta especialmente relevante, no sólo porque permite ho-

mogeneizar, y por tanto contrastar objetivamente el valor social generado por muy 

diferentes tipos de organizaciones con actividades económicas diversas ayudando 

a la Administración en la toma de decisiones basadas en coste-beneficio social. 

Sino, principalmente, porque abre la posibilidad de integrar los resultados económi-

cos y sociales en un único concepto integral de generación de valor, superando la 

tesis de la separación.

Como línea futura de investigación de inusitado interés señalaríamos que a lo 

largo del trabajo, se ha evidenciado la creación de un tipo de valor, principalmente 

emocional, de gran importancia para muchos Grupos de Interés participantes en 

una organización. Sistematizar su identificación y valoración, e integrar este tipo de 

valor de forma conjunta con el valor económico y el valor social es, sin duda, un reto 

apasionante para el futuro.

Conclusiones

Actualmente existe una preocupación creciente por la generación de valor social 

en las organizaciones, tanto de la economía social como mercantil. El avanzar en 

esta dirección, tal y como se propone la Unión Europea, exige, por una parte, ser 

capaz de objetivar y ponderar el valor social; de otra, exige el integrar este tipo de 

valor con los resultados económicos, de forma que se pueda dar una visualización 

completa del valor (blended value) generado por las entidades. El concepto de “va-

lor social contrastado”, promocionado por la Unión Europea; y los Informes integra-

dos, propuestos por GRI, ahondan en esta línea de trabajo. 

Sin embargo, se necesita un paradigma capaz de soportar la conceptualización y 

medición del valor social. Los dos paradigmas dominantes, el neoliberal y el del bien 

común, presentan problemas difíciles de solventar. La combinación de un acerca-

miento fenomenológico con la Teoría de Grupos de Interés permite fundamentar un 

proceso de objetivación y ponderación del valor social creado por las organizacio-

nes. A partir de este planteamiento teórico, un posterior desarrollo del mismo me-

diante la teoría de conjuntos borrosos, genera el Modelo Poliédrico; el cual permite 

identificar los inputs y outputs que deben tenerse en consideración para realizar una 

valoración cuantitativo-cualitativa del valor generado.

Los trabajos existentes sobre objetivación del valor social generado son escasos, 

y casi todos en el ámbito de la intervención; sin embargo, las técnicas utilizadas 

son muy diversas aunque cuentan con un escaso marco teórico. El Modelo Po-

liédrico permite justificar el conjunto de inputs y outputs seleccionados; a partir de 

los cuales, es posible utilizar una metodología de análisis coste-beneficio, donde se 

monetizan los outputs y los inputs sociales, utilizando tres mecanismos que se co-
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en primer lugar, precio de mercado, en segundo lugar, precios sombra, y en tercer 

lugar, indicadores plausibles de valor.

El resultado obtenido, el cual se ejemplifica a partir de un caso único relevante, 

consiste en la objetivación, desde una determinada perspectiva, de la cuantifica-

ción del valor generado. Por perspectiva se entiende la orientación desde un interés 

dominante, compartido por un conjunto de Grupos de Interés, y no la orientación 

desde los intereses de un determinado grupo de rol.

Este valor obtenido permite, de una parte, integrar en un mismo tipo de unidad el 

valor económico y una gran parte del valor social, lo que permite una mejor visión 

del valor global (blended value) generado por una entidad; facilitando integrar en la 

gestión objetivos económicos y objetivos sociales. 

Asímismo, permite un análisis comparativo, no sólo del valor social, sino también 

del valor global, generado  por diferentes entidades, y en consecuencia permite 

analizar de forma conjunta la eficiencia comparada de distintas entidades, indepen-

dientemente de que su carácter mercantil, social, público o no lucrativo. Un ejemplo 

de estas posibilidades es el análisis comparativo de eficiencia en la creación de valor 

entre bancos y cajas de ahorros en España en la última década51.

Por último, una sistematización y generalización en la ponderación del valor social 

generado, permitiría su integración en el PIB, o en algún indicador análogo de ca-

rácter más inclusivo, dando lugar a una visualización mucho más completa del valor 

real generado por un determinado país.

La principal limitación de este trabajo viene dada por el hecho de que para que 

sea efectiva, al igual que el sistema contable, la objetivación y ponderación del valor 

social necesita de unas normas reconocidas internacionalmente. En este sentido, 

este trabajo es sólo un ladrillo en la construcción de un sistema normativo de ese 

tipo. Llevamos más de dos siglos mejorando el sistema contable aplicado a capturar 

y plasmar el valor económico de una organización, y así y todo se sigue avanzando 

en las normas contables. Esperamos que el progreso de las normas de valoración 

social pueda ser más rápido, necesitando para ello de un amplio abanico de inves-

tigadores y gestores colaborando en red, y de bastante tiempo para avanzar en una 

combinación de contraste de hipótesis con el ensayo-error.

Esta necesaria contribución al desarrollo de la contabilidad social es, sin duda, la 

principal línea de investigación que se abre. Sería deseable, ampliar el número de 

casos valorados, así como ir estandarizando los modelos y técnicas más adecua-

das para dicha valoración.

 51 Torres et al
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En general, son escasas las entidades sociales que realizan una valoración 

sistemática del Valor Social generado, y entre las que lo hacen, las metodologías 

utilizadas son muy diversas. Existen tres trabajos (Tuan, 2008; Olsen y Galimidi, 

2008; Mulgan, 2010) que sintetizan las principales metodologías de análisis de Valor 

Social que han sido utilizadas a nivel mundial. 

Propuesta metodológica

Gráfico 4: Elaboración propia
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Como se puede apreciar, la mayoría de las metodologías se basan en el análisis 

coste-beneficio o coste eficiencia, según se consideren los outputs “monetariza-

bles” o “no monetarizables”. Posteriormente, las metodologías se subdividen en 

función de si el operador utilizado es una división o una resta. En el primero nos 

encontramos con metodología SROI52, consistente en dividir el VAN53 (u otra me-

dida similar) entre la inversión requerida; en el segundo nos encontramos con los 

análisis de diferencial de valor entre el coste y el beneficio obtenido, normalmente 

denominados análisis coste-beneficio; donde al beneficio obtenido se le resta el 

coste ocasionado. 

Las metodologías SROI se ajustan a periodos largos de tiempo en el retorno (in-

versiones), mientras que la metodología coste-beneficio se ajusta al análisis del gas-

to corriente. Así pues, aunque la metodología basada en el SROI nos parece con-

sistente para analizar la pertinencia de una inversión, en paralelismo con la utilidad 

del ROI; no nos parece adecuada para analizar el valor generado por un proyecto en 

activo que no requiere de inversiones adicionales. 

Los intentos de aplicar una metodología soportada en el SROI al análisis de la 

generación de valor (Narrillos, 2010) generan un indicador de dudoso valor y de es-

casa utilidad (Javits, 2008). En la mayoría de los proyectos, ya en funcionamiento, el 

análisis de la rentabilidad de la inversión, sea social o económica, carece de sentido, 

por cuanto que el interés no se centra en una toma de decisión sobre una posible 

inversión; lo que en realidad nos estamos planteando es la cuantificación del valor 

neto social que la organización genera en un determinado periodo de tiempo. Lo 

cual puede servir de base a decisiones relacionadas con subvenciones o financia-

ción complementaria a la explotación, que difícilmente podrá ser conceptualizada 

como inversión. 

Consecuentemente, para este tipo de análisis parecen más adecuadas las meto-

dologías basadas en un análisis coste-beneficio (Mill, 2006), como las que mayorita-

riamente propone Tuan (2008); entendiendo que el Valor Social o Socio-económico 

se obtiene fundamentalmente, al igual que el valor financiero en una empresa, de la 

diferencia entre los inputs y outputs generados en un determinado periodo de tiem-

po, generalmente un año; y que la mejor forma de reflejarlo pueden ser sistemas de 

información dinámicos (Social MIS) que recojan dichos datos (Emerson 2001).

No obstante, la Cadena de Creación de Impacto, recogida en Olson y Grimaldi 

(2008) nos parece un marco de referencia adecuado para acercarse al análisis de la 

cadena de generación de valor social; facilitando la objetivación en la identificación 

de los inputs y outputs a considerar, uno de los mayores problemas, junto con  la 

cuantificación monetaria, en el análisis coste-beneficio relacionado con el valor so-

cial.

52 Social Return on Investment - Retorno  Social de la Inversión 
53 Valor Actual Neto: procedimiento que permite calcular el valor presente de un 
determinado número de flujos de caja futuros, originados por una inversión.
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Los principales elementos que recoge esta cadena de creación de impacto son: 

1. Inputs o insumos: entendidos como los recursos necesarios para desarrollar 

la actividad. Dichos recursos pueden ser directamente monetarios, pero en 

el caso de las entidades sociales, pueden ser también recursos en especie, 

generados por su capital social. No obstante será necesario monetizarlos para 

poder realizar un análisis cuantitativo. 

2. Las actividades, que lleva a cabo la organización para cumplir sus objetivos, 

equivalentes al proceso de trasformación en una empresa ordinaria. 

3. Outputs o resultados: los productos de la actividad que tienen que ver con 

sus objetivos, necesariamente tienen que ser medibles, bien directamente o a 

través de proxis, y “monetarizables”. 

4. Outcomes, entendidos como cambios producidos en los sistemas sociales, 

atribuibles o no a la organización objeto de estudio. 

5. Impacts: entendidos como los outcomes atribuidos a la actuación de la orga-

nización objeto de análisis. 

6. Goal aligment, consistente en reajustar los objetivos de la organización para 

obtener el impacto deseado. 

Como podemos ver, nos encontramos ante un proceso cíclico de actuación, aná-

lisis y reajuste; donde la ejecución (práctica) y la evaluación (investigación) se inte-

rrelacionan en un proceso de action research (Lewin, 1958; Reason, P. & Bradbury, 

200154).

No obstante en el ámbito metodológico merecen especial atención tres proble-

mas: 

• La monetización de los inputs y especialmente de los outputs.

• El cálculo de los impactos.

• El reconocimiento como valor social de los impactos generado por la organiza-

ción, posiblemente el más importante de los tres.

54 Kurt Lewin (1958). Group Decision and Social Change. New York: Holt, Rinehart and Winston. Reason, P. & Bradbury, 
H., (Ed.) The SAGE Handbook of Action Research. Participative Inquiry and Practice. 1st Edition. London: Sage, 2001. 
ISBN 0-7619-6645-5.
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Como ya se conoce, una de las limitaciones fundamentales del método ABC 

(2007) es la monetización, consistente en atribuir un valor económico a los bienes u 

outputs sociales: por ejemplo, una vida humana. Sin embargo creemos que la visua-

lización y la gestión óptima del valor exigen el ser capaz de atribuir valor monetario a 

los outputs sociales, y en menor medida a los inputs, para ser capaces de calcular 

el valor socio-económico, un “proxi” que permite agregar el valor económico positivo 

y  el ahorro generado por el impacto social (Emerson et al. 2000). Con este valor no 

estamos haciendo referencia al valor intrínseco del bien social, ni siquiera a su valor 

de uso; meramente estamos haciendo una referencia aproximada al valor de cambio 

que se le puede atribuir en una sociedad concreta, en un momento dado, en el que 

se realiza la valoración. 

En este sentido podemos señalar que la aproximación monetaria como reflejo 

(incompleto) del valor social cuenta con algunas importantes ventajas55: 

• En primer lugar, facilita la integración de los resultados sociales y económicos, y 

por lo tanto, su posible alineación.

• En segundo lugar, contribuye a la transparencia, mediante la identificación y 

clarificación de los outputs relacionados con el valor social.

• Finalmente, facilita los análisis comparativos, simplificando las valoraciones de 

los Grupos de Interés y sus procesos de decisión.

Para analizar los impactos (impacts) atribuidos a la organización, debemos ser 

capaces de sustraer de los outcomes, el impacto que no ha sido generado por la 

organización objeto de análisis, o los impactos negativos colaterales que ha genera-

do. Para ello será necesario analizar cuatro aspectos complementarios: 

1. Los desplazamientos (displacement) ocasionados56, por ejemplo, en el caso 

de que la inserción laboral de una persona haya significado la exclusión de 

otra.

2. El Peso Muerto (deadweight), considerado como el resultado que se hubiera 

obtenido sin la intervención de la organización, para lo cual será necesario 

identificar el escenario base (base case scenario) en el momento final, y no en 

el momento inicial57. 

3. Atribución (attribution), entendido como el conjunto de inputs aportados por 

terceros a la organización, y que por lo tanto deben ser descontados de los 

outputs.

 4. Decremento (drop off), entendido como deterioros que el tiempo puede oca-

sionar en los outputs valorados. Lógicamente, en un problema social comple-

jo, las interpretaciones y cálculos relativos al desplazamiento y al peso muerto, 

son subjetivos y, normalmente, controvertidos, siendo el principal problema, 

junto con la atribución de valor a los outputs sociales, para establecer consen-

sos en relación a la cuantificación del valor generado58.  

55 Scholten y Nicholls, 2006 56 Emerson y Twersky, 1996
57 What would have happened anyway, Olsen y Nicholls, 2005; Nicholls, 2006
58 Scholten, Nicholls, Olsen y Galimidi; 2006
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Resumen: La utilidad del análisis de caso en la investigación ha quedado demos-

trada, al menos algunos premios nobel en Economía; como  Coase y Ostrom, así lo 

han ratificado. Sin embargo, a pesar de su potencial y a su uso con fines docentes, 

no es un método utilizado para avanzar en la investigación científica sobre ética 

empresarial quizá por sus críticas. Este trabajo precisamente trata de exponer y 

argumentar su utilización en el marco de la metodología científica hipotético-deduc-

tiva. Los resultados obtenidos indican que el caso único permite enunciar hipótesis 

alternativas a la hipótesis dominante. En concreto, la legitimidad científica de su uso 

queda justificada por lo que se ha denominado como “hipótesis posibilística”. Ade-

más, de que en el ámbito de la ética empresarial estas hipótesis hagan sobresalir las 

alternativas que amplíen la responsabilidad moral de los decisores.

Palabras clave: Análisis del Caso único, Ética Empresarial, Metodología, Hipóte-

sis Probabilística.

EconLit: M140, P130, Q130.

ANEXO II
El análisis de caso único 
como metodología de 
investigación
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1. Introducción

El experimento en septiembre de 2011 del CERN (Laboratorio Europeo de Física 

de Partículas) sobre la velocidad a la que viajan los neutritos ha puesto en jaque la 

Teoría Especial de la Relatividad de Einstein. En este sentido y al margen de que el 

Proyecto Opera (Oscillation Project with Emulsion-Tracking Apparatus) haya tenido 

problemas de cableado o de medición que invaliden las conclusiones, lo cierto es 

que un único contraste empírico puede cuestionar una teoría que tiene una vigencia 

de más de un siglo. Pero esto no es algo nuevo, precisamente la Teoría de Einstein 

fue verificada en 1919 por Eddington a través de un único y famoso contraste em-

pírico relativo a la observación de la curvatura de la luz al pasar junto al sol en un 

momento de eclipse. En el ejemplo de referencia, un caso único sirve para refutar o 

validar una compleja teoría. 

Pero, ¿qué ocurre en el ámbito de la economía?, ¿y más concretamente en el de 

la ética en finanzas? La complejidad de la realidad socio-económica hace muy difícil 

tanto el control de las variables intervinientes como la generalización de los resulta-

dos obtenidos. Esto es aún más evidente en el campo de la microeconomía, donde 

en muchas ocasiones se trabaja con empresas concretas y únicas, y la agregación 

de datos distorsiona las verdaderas características diferenciales de cada empresa. 

Este problema genera dos resultados antagónicos e incompletos. El primero por 

el hecho de trabajar con datos agregados de carácter general en el marco de unas 

metodologías cuantitativas donde los datos específicos y diferenciales de cada em-

presa acaban perdiendo su significatividad. Es cierto que las metodologías cuantita-

tivas permiten la identificación y cuantificación de un número elevado de empresas, 

pero su tratamiento estadístico hace que se prescinda de datos divergentes, bien 

de forma lícita a través del error, bien de forma ilícita a través de la eliminación de 

datos discordantes. En el extremo opuesto el segundo; por el hecho de recurrir al 

análisis de casos de carácter cualitativo para entender la realidad compleja de una 

empresa, olvidando el rigor científico que debe acompañar a cualquier pretensión 

de generabilidad.

En esta línea el problema que se aborda en este trabajo y al cual se le va a dar res-

puesta, ya que es el objeto del mismo, versa sobre la posibilidad y conveniencia de 

utilizar casos únicos en el marco de la metodología científica hipotético-deductiva. 

En concreto se determinará y argumentará la utilidad del análisis de caso en la me-

todología científica desde la ética empresarial y financiera con objeto de incrementar 

su utilización científicamente rigurosa en la investigación.

El análisis de caso como tal no es una metodología novedosa como lo demuestra 

su amplia utilización con fines docentes, tanto relativos a la gestión como a la ética 

(Eisenhardt, 1989; McDonald, 2004; Bird & Hughes, 1997; Otley & Berry, 1994; 

entre muchos otros). Sin embargo, las posibilidades que ofrece este planteamiento 

metodológico, tanto desde una perspectiva inductiva (Eisenhardt, 1989; Dyer y Wi-

kins, 1991) como deductiva (Yin, 1993; Carson et al., 2000) han sido desaprovecha-

das; lo que da lugar a realizar aportaciones científicas en este ámbito; objeto de este 

estudio. Así, en el presente trabajo, nos planteamos a través de una metodolo-

gía analítico-sintética demostrar la utilidad del caso único en relación con la 

metodología científica, y más concretamente el método hipotético-deductivo, 

aplicado al ámbito de la ética empresarial. Dicha demostración se planteará 

de dos formas complementarias, por una parte como un proceso de justifica-

ción lógica, de otra, mostrando la importancia que el caso único, o el análisis 

de un número limitado de casos ha tenido en la elaboración de teorías en el 

ámbito de la economía.
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Los resultados a los que se ha llegado demuestran que el caso único permite 

enunciar hipótesis alternativas a la hipótesis dominante, a las cuales hemos denomi-

nado hipótesis posibilísticas. Esta generación de posibles alternativas resulta clave 

para que pueda darse una decisión moral, ya que sólo donde hay alternativa puede 

haber moralidad (Aristotle, 1941).

El trabajo se estructura en cuatro secciones. Una vez realizada esta introducción 

y expuesta una aproximación analítica al método científico, en el que se resalta la 

relevancia del método hipotético-deductivo y las condiciones de refutación en el 

apartado tres se exponen las características de las metodologías basadas en el 

caso único; en concreto el análisis de casos y la metodología cuasi-experimental. 

Posteriormente, se explican las posibilidades que la metodología de caso único tiene 

en relación con la refutación de hipótesis dominantes; además de resaltar y exponer 

la argumentación que sustenta lo que hemos denominado la hipótesis alternativa 

posibilística. Por último, y antes de las conclusiones analizaremos las oportunidades 

que este planteamiento genera en el ámbito de la ética en empresa.

2. Ética en Empresa y método Hipotético-Deductivo

2.1.  La correlación, inducción y el método hipotético-deductivo como me-

todologías Científicas de las Ciencias Sociales: concepciones parti-

culares

En las ciencias sociales, la metodología o proceso estructurado con objeto de 

obtener explicaciones veraces de los hechos sociales pueden ser fundamentados 

desde diferentes planteamientos metodológicos. El método inductivo y el hipoté-

tico-deductivo son los más desarrollados en términos formales; si bien el método 

correlacional ha sido también incluido por su consideración dentro de la Tesis de la 

Simetría introducida por Blaug (1980). Las implicaciones de estas tres metodologías 

son muy diferentes en relación con el problema que abordamos en el trabajo. A 

continuación realizamos las observaciones pertinentes a cada método:

1. La correlación indica el grado de asociación entre dos variables; siendo sus-

ceptible de interpretación en el ámbito descriptivo. Se considera que dos va-

riables cuantitativas están correlacionadas cuando los valores de una de ellas, 

dígase A, varían sistemáticamente con respecto a los valores homónimos 

de la otra, la B, tanto en la misma dirección como en direcciones opuestas. 

Superficialmente la correlación da una falsa impresión de causalidad, dan-

do lugar a las falacias conocidas como “post hoc” y como “cum hoc hergo 

propter hoc” (Damer, 1995); sin embargo la correlación, por sí misma, no im-

plica ninguna relación causal entre las variables. En palabras de Box, Hunter 

y Hunter (2008: 9): “La correlación entre dos variables X e Y se da a menudo 

porque ambas variables están asociadas con un tercer factor W”. En relación 

con las decisiones éticas, los supuestos fundamentados en metodologías de 



77

III

78

carácter correlacional siempre son cuestionables en su aplicabilidad a un caso 

práctico y, por lo tanto, no suponen un marco de referencia fijo en relación con 

las posibilidades de elección. El problema se agrava cuando la metodología 

correlacional se asocia espuriamente con el método hipotético-deductivo y 

saltándose la diferenciación entre fase exploratoria y confirmatoria se transfor-

ma en hipótesis una correlación previamente obtenida que posteriormente se 

valida en función a los mismos datos.  No obstante, en este caso no estamos 

ante un problema de metodología científica, sino de inexperiencia o falta de 

ética en la investigación; y el rechazo del supuesto resulta evidente siempre 

que se conozca el proceso de investigación.

2. La inducción como metodología para el establecimiento de relaciones cau-

sales ha sido el método utilizado a lo largo de la historia de la humanidad; sin 

embargo la crítica realizada por el racionalismo lógico sobre la pretensión de 

verdad resulta contundente, por cuanto que no se puede afirmar algo univer-

sal a partir de los datos particulares que ofrece la experiencia (Popper, 1967; 

1982). Siempre es posible, al menos hipotéticamente, que aparezca un hecho 

que contradiga la relación causal establecida; de tal forma que a pesar de que 

las observaciones nos conduzcan a pensar que ocurrirá B porque ha ocurrido 

A, no podemos estar seguros que la próxima observación así sea. Precisa-

mente por ello, la metodología inductiva no es apta para establecer relaciones 

causales (Popper, 1982) y los supuestos basados en esta metodología, son 

especialmente sensibles a la refutación mediante caso único como posterior-

mente analizaremos en un próximo apartado. 

3. Por último, el método hipotético-deductivo es el procedimiento seguido por la inves-

tigación científica en la actualidad y el que más ha influido en el desarrollo científico. 

Según Popper (1982) es un proceso lógico del pensar con el fin de producir nuevos 

conocimientos y acercarse a la verdad. Dicho método se puede descomponer en 

varios pasos secuenciales en el proceso de investigación: observación del fenómeno 

a estudiar, creación de una hipótesis para explicar dicho fenómeno, deducción de 

consecuencias o proposiciones más elementales que la propia hipótesis, y verifica-

ción o comprobación de la verdad de los enunciados deducidos comparándolos con 

la experiencia. Resulta un método más completo que el inductivo, por cuanto que en 

la fase de observación del fenómeno a estudiar, normalmente conocida como fase 

exploratoria, incorpora la totalidad de datos empíricos conocidos en relación con 

un determinado fenómeno. No obstante, siguiendo los planteamientos de Popper 

(1967, 1982) se considera que una hipótesis es imposible de demostrar por acumu-

lación de datos, lo cual repite el problema de la inducción; y que la única verificación 

posible viene dada por la imposibilidad de falsar la hipótesis o la teoría en cuestión. 

Así desde esta perspectiva, el científico debería falsar las hipótesis mediante contras-

tes empíricos concretos, y de sus resultados se derivaría la falsación de las mismas, y 

por lo tanto la necesidad de proponer hipótesis alternativas más consistentes con la 

realidad; o por el contrario, la aceptación provisional de las hipótesis. Como resultado 

el hecho de que una observación esté de acuerdo con una proposición o predicción 

no confirma la teoría, lo que no implica que no la corrobore en cierto grado, depen-

diendo del rigor de esa contrastación; en caso contrario, esa contrastación hubiera 

llevado a rechazar la proposición.
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Aunque en los apartados posteriores podamos hacer referencia a la metodolo-

gía correlacional y al método inductivo, lo cierto es que vamos a considerar que el 

primero al no adquirir carácter científico solo puede considerarse entre las técnicas 

vinculadas a la metodología hipotético-deductiva, y que el segundo queda incorpo-

rado en la fase exploratoria del método hipotético-deductivo. Así pues, la investiga-

ción se centra fundamentalmente en analizar la potencialidad del caso único en el 

ámbito de la investigación hipotético-deductiva en el campo de la ética en empresa 

y finanzas.

2.2.  Una perspectiva metodológica desde la ética en empresa

Las decisiones éticas en la empresa están fuertemente condicionadas por el ra-

zonamiento económico subyacente (Melé, 2010); además una gran parte de los 

problemas éticos de la empresa se derivan de un conflicto entre el bien personal y el 

bien común (Argandoña, 1998; Sison & Fontrodona, 2012; Dembinski, 2008), o de 

la distribución de un impacto positivo / negativo entre un conjunto de participantes 

(Gupta et al., 1998). Si bien este problema de decisión es sumamente interesante, 

este trabajo abordará específicamente los supuestos económicos subyacentes que 

nos permiten atribuir un determinado valor a una decisión concreta. 

Así, y siguiendo un supuesto para describir el fenómeno al que hacemos referen-

cia; por ejemplo sería muy interesante el análisis de un problema ético relativo a “las 

características de las personas a las que despediré para reducir los costes de una 

empresa y conseguir su supervivencia” (problema de decisión desde la perspectiva 

ética); sin embargo en este trabajo se afrontará “el supuesto subyacente de que 

reduciendo el personal aseguraremos la supervivencia de la empresa” (problema 

de valoración desde la perspectiva ética). Siguiendo con el ejemplo si realmente es 

necesaria la reducción de personal para asegurar la supervivencia de la empresa  

[x □y], el problema de la decisión ética se centra en cuáles van a ser los criterios para 

abordar los despidos; pero si existen opciones alternativas [¬ x □y] entonces la deci-

sión ética se debe centrar en buscar otras opciones alternativas a los despidos.

Puede ser cierto que el hecho de buscar estas relaciones causales subyacentes 

no sea un problema de la disciplina ética y pertenezca a otros ámbitos de la investi-

gación en ciencias económicas y empresariales; y en general ciencias sociales; pero 

lo cierto es que aceptar dichos presupuestos de forma acrítica y basar en ellos el 

análisis de las decisiones morales comporta un problema muy serio de “omisión”. 

Por ello, será importante poder responder a la siguiente cuestión: ¿cómo podemos 

paliar este problema desde la disciplina ética? Como señala Feyerabend59 (1997) 

la Ciencia es conservadora en sus métodos, lo que afecta de forma especial a las 

ciencias sociales, y en particular a la ética; el que para verificar una hipótesis necesi-

temos trabajar con un conjunto amplio de datos del pasado provoca un importante 

retardo en la incorporación de nuevas perspectivas y en la aproximación al conoci-

miento de nuevos fenómenos. Por otra parte, el mantenimiento de la hipótesis nula 

en caso de duda, conlleva la robustez del conocimiento previamente establecido y 

dificulta su modificación. Todo esto, junto con la resistencia natural de las personas 

a modificar nuestros esquemas mentales, constatada por Khunn (1975) en su cono-

cido trabajo La Estructura de las Revoluciones Científicas60, llevan al mantenimiento 

del “saber convencional” (Galbraith61, 1958) y generan un importante retardo en la 

modificación del mismo y en su incorporación en otras disciplinas científicas vincu-

ladas. 

59 Tratado contra el método. 3ª ed., Madrid: Tecnos. (First edition in M. Radner & S. Winokur, eds., Analyses of Theories 
and Methods of Physics and Psychology, Minneapolis: University of Minnesota Press, 1970.)
60 La Estructura de las Revoluciones Científicas (1st edition in 1962 ed. University of Chicago Press). Madrid: Fondo de 
Cultura Económica.
61 The Affluent Society. Boston: Houghton Mifflin



81

III

82

En el caso de la ética, esto supone un importante problema ético, ya que pode-

mos estar soportando decisiones morales en conocimientos científicos o conven-

cionales inadecuados. Para nuestra disciplina, supone un reto el ser capaces de 

encontrar atajos, dentro del marco científico del conocimiento, que nos permitan 

anticipar ese nuevo conocimiento, reduciendo al máximo posible los retardos vincu-

lados a su desarrollo e incorporación; a nuestro entender, las hipótesis posibilistas 

fundamentadas en una metodología de caso único, posibilitan, valga la redundancia, 

que la ética introduzca conocimientos futuros o alternativos en sus parámetros de 

análisis y decisión.

3. Metodología del caso único

La realidad socio económica, y consecuentemente la ética en la empresa respon-

de a un “pensamiento complejo” (Morin, 2011), donde la aproximación al estudio de 

un fenómeno se puede hacer desde dos perspectivas contrapuestas, una holística 

y otra reduccionista. La primera, se refiere a un análisis desde el todo (conjunto) o 

todo múltiple; y la segunda, a un estudio desde las partes. De forma generalizada la 

investigación científica no es capaz de abordar la comprensión holística del conjunto 

y se enfoca desde una perspectiva analítico-sintética de marcado carácter reduc-

cionista (Soldevilla, 1995), donde el fenómeno se divide en sus partes constituyentes 

a fin de integrar posteriormente estas partes en un esquema comprensivo. En este 

proceso de división e integración, es necesario suprimir información y variables, ya 

que precisamente este reduccionismo es el que nos permite aplicar las técnicas 

científicas de investigación.

Las principales metodologías que podemos identificar para el contraste empírico 

de una hipótesis o conjunto de hipótesis bien formuladas son las tres que se reco-

gen en la siguiente tabla, donde hay que tener en consideración que la observación, 

incluida la observación participativa, la hemos incluido en el apartado de “Estudios 

de Casos”, los cuales podrían ser únicos o múltiples.

Experiment Case Study Survey 

Small number of units 
(sometime one) 

Small number of units 
(sometime one)

Larger number of units 

Data collected and analyzed 
about small number of 
predetermined features of 
each unit 

Data collected and analyzed 
about large number and often 
not predetermined features of 
each unit 

Data collected and 
analyzed about 
small number of 
predetermined features 
of each unit 

Study is organized  to control 
different variables 

The interest is about the 
variables in context 

Units are selected to 
represent the study’s 
population 

Data are quantitative 
Data can be quantitative or 
qualitative 

Data usually could be 
quantified 

Aim can be testing Theory or 
evaluation of an intervention 

Aim is to understand and 
theorize 

Aim can be testing 
Theory, evaluation of an 
intervention or generalize 
findings from sample to 
population 

Fuente: Adaptada de  Gomm et al. (2000).
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De los tres métodos propuestos en la tabla anterior; experiment, case study y 

survey, el único que excluye el caso único es la metodología de cuestionarios que 

por definición exige el trabajo con un número mínimo de casos. 

Alternativamente, tanto el experimento como el análisis de casos parecen partir 

de la unidad, y la exigencia científica no estaría tan vinculada a la multiplicidad como 

a la replicabilidad. A pesar de esta diversidad metodológica constatamos que en la 

investigación empírica en el ámbito de la empresa y la ética en la empresa se está 

utilizando casi de forma exclusiva el método de encuestas (Brigley, 1995), al cual 

se le atribuye una mayor “cientificidad”; quizás porque sus múltiples problemas de 

muestreo, validez interna y externa quedan enmascarados por la “mano ocultadora 

de Hichmann, consistente en la “realidad” numérica.

En los últimos años la utilización de cuestionarios en las investigaciones sobre 

ciencias sociales ha ido incrementando; al menos así lo demuestran los análisis reali-

zados específicamente sobre ética empresarial (Robertson, 1993; Randall & Gibson, 

1990; Hosmer, 2000). A pesar de las múltiples aportaciones y beneficios que tiene el 

questionnaire-based method la denominada “paradoja de Simpson” (1951) (o efec-

to Yule-Simpson) pone en evidencia que las relaciones de causalidad establecidas 

mediante datos agregados no se corresponden con los de los datos desagregados. 

Esta afirmación resulta particularmente significativa en la ética en empresa, donde 

los supuestos están generalmente soportados en datos agregados y las decisiones 

morales se van a realizar sobre casos singulares.

Por otro lado, otra técnica, como lo es el diseño experimental, con la cual abría-

mos el artículo, tiene forma de caso único aunque replicable; sin embargo por ra-

zones de la complejidad en la interrelación de variables y por razones éticas en la 

manipulación de las mismas, apenas ha sido utilizado en las ciencias empresariales. 

En otras ciencias sociales afines y con problemas similares como por ejemplo la 

psicología, se está utilizando diseños cuasi-experimentales de caso único (Kazdin, 

2011). Las razones fundamentales de esta utilización son principalmente dos: 

● La persona es una realidad sumamente compleja y resulta difícil reducir su com-

portamiento a la interrelación de un número reducido de variables; 

● Es una ciencia con una clara orientación práctica, que necesita no sólo realizar 

estudios generales, sino también, dar respuesta a problemas específicos y rea-

les de personas concretas. 

Estas dos características son perfectamente extrapolables a las ciencias empre-

sariales en general, y a la ética de empresa en particular; puesto que intentamos 

dar respuesta a decisiones concretas de marcado carácter práctico en un entorno 

complejo en el que interrelacionan múltiples variables imposibles de desagregar en 

la práctica. Asimismo y puesto que el diseño cuasi-experimental resulta bastante 

ajeno a las ciencias económicas no desarrollaremos más ampliamente el tema, limi-

tándonos a apuntarlo como un ámbito de desarrollo posible para la investigación de 

caso único en ética en la empresa. 

En relación con el análisis de casos podemos considerar que existe una evidente 

diferenciación entre los casos en el ámbito de la docencia y los de la investigación 

(Myers, 2009), tal y como se refleja en la siguiente tabla.
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El análisis de casos ha sido utilizado abundantemente en el ámbito de la ética 

empresarial; no obstante, su uso se ha dirigido a la docencia sin que el ámbito de 

la investigación haya encontrado un respaldo propio derivado probablemente de la 

percepción de falta de fiabilidad que dan sus resultados como por la complejidad y 

dificultad que tiene la divulgación de los mismos. Al respecto y siguiendo a Rosen 

(1991) podemos señalar que la tasa de aceptación en publicaciones científicas de 

artículos basados en metodología de casos es escasa. 

Asimismo y tras consultar con los editores de las cinco principales revistas acadé-

micas de ética (según la European Business Ethics Network-Spain por orden alfabé-

tico: Business and Professional Ethics Journal, Business Ethics: A European Review, 

Business Ethics Quarterly, Journal of Business Ethics, Journal of Business Ethics 

Education) durante marzo y abril de 2012 sobre el número de artículos publicados 

utilizando la metodología de investigación análisis de caso, podemos concluir que 

existe gran deficiencia y falta de uso del análisis de caso como método de inves-

tigación ya que no hemos podido identificar un solo artículo de esta temática. Así, 

podemos determinar que probablemente el déficit en investigación y publicación se 

retroalimenta negativamente generando una sensación de “acientificidad” en rela-

ción con el uso de investigaciones científicas con el método de caso único; lo que 

no tiene porqué ser así.

Con objeto de defender el uso del estudio de caso no sólo en docencia sino 

también en investigación señalar por ejemplo que resulta especialmente relevante 

para la realización de contrastes empíricos en aquellos casos en los que se quiere 

investigar un fenómeno actual y en profundidad, en su contextualización real. Espe-

cialmente cuando los límites entre fenómeno y contexto no son claramente eviden-

tes, este método es tan válido como cualquier otro más utilizado (Yin, 2009). En esta 

misma línea, ya con anterioridad Stake (1995) había señalado la utilidad del análisis 

de casos en tres ámbitos complementarios: 1) intrínseco, cuando el fenómeno es 

muy complejo y no se presta a generalizaciones; 2) instrumental, para aprehender o 

captar una realidad emergente; y 3) análisis colectivo, cuando se analiza un fenóme-

no concreto a partir de diversos caos. 

En consonancia con estos autores podemos considerar que el análisis de caso 

resulta particularmente interesante cuanto el fenómeno es contemporáneo o emer-

gente; cuando es difícil aislar y controlar las variables intervinientes; y cuando se 

busca un análisis completo del fenómeno. Aspectos todos ellos que podemos ob-

servar en los fenómenos relacionados con el ámbito de la ética en la empresa.

Teaching cases Research cases 

Written primarily for students Written primarily for researchers 

Designer to illustrate an existing 
theory or principle 

Designed to contribute a new theory or 
explore/test an existing theory 

Published on its own as a teaching 
case, often with notes for the 
instructor 

Published as part of a research article in 
a journal, conference, or book 

Table 2. A comparison of teaching and research cases

Fuente: Adaptada de Myers (2009).
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En la mayoría de los trabajos relacionados con análisis de casos, estos se han 

utilizado en la fase exploratoria para la generación de hipótesis; sin embargo, es una 

metodología que se puede utilizar de forma explicativa para la verificación de hipóte-

sis (Benbasat et al., 1987) como puede apreciarse en la siguiente tabla.

Independientemente del innegable potencial del análisis de casos en las fases 

descriptivas y exploratorias, lo cierto es que también puede ser de gran utilidad 

en el contraste de hipótesis, especialmente desde la perspectiva de la refutación, 

donde el caso único puede ser suficiente para falsear una hipótesis. Asimismo, el 

trabajo con múltiples casos puede incrementar el valor explicativo generando lo que 

Creswell (2007) denomina ‘multiple bounded systems’. 

En la utilización del caso dentro de la investigación científica dos son los plan-

teamientos utilizados: el positivo y el interpretativo (Myers, 2009). Sin desestimar la 

potencialidad del segundo, nos centraremos en el primer planteamiento más am-

pliamente justificado y aceptado (Yin, 2003; Dubé y Paré, 2003), donde se exigen 

cinco aspectos que debe cumplir un buen análisis de caso en el ámbito científico: 

1) un problema, 

2) las propuestas, 

3) las unidades de análisis, 

4) la lógica que vincula los datos con las propuestas, 

5) los criterios para interpretar los resultados. 

De todo ello se deduce que no será suficiente con cualquier análisis de casos. 

Para que este método tenga un efecto explicativo en el ámbito de la investigación 

será necesario; por una parte, que sea crítico para la refutación de la hipótesis; y 

por otra, que el caso resuelva los potenciales problemas de validez interna (Stoec-

ker, 1991) y externa (Dyer y Wilkins, 1991; Heisenhardt, 1991). Para lo cual será 

fundamental, tanto la triangulación, como el que esté bien formulado de forma que 

permita su replicabilidad por otros investigadores (Hunter et al. 1982).  De esta for-

ma se podrían solucionar las principales críticas o problemas atribuidos al análisis 

Table 3. Terminologies for Stages of Case Research Programs

Fuente: Benbasat et al., 1987: 372.
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de casos, como su falta de objetividad o rigor (Reményi et al. 1998), o incluso la falta 

de generalización. 

Hay que tener en cuenta que no cualquier tipología de análisis de caso resulta 

adecuada; así, de los diversos tipos existentes (Stocker, 1991): configurative.idio-

graphic, disciplined-configurative, heuristic, plausibility probe, y crucial case; sólo 

este último resultaría adecuado para contrastar hipótesis o teorías.

4. Refutación de caso único. Hipótesis posibilísticas

En continuidad con el planteamiento de Yin (1956),  Benbasat et al. (1987) y Eis-

enhardt (1989), consideramos que la metodología de caso único puede ser utilizada 

en el contexto de la metodología hipotético-deductiva. En primer lugar en la fase 

exploratoria, ayudando a un conocimiento más profundo del fenómeno estudiado; 

conocimiento que permita generar hipótesis fructuosas o cuestionar antes de su 

contraste empírico hipótesis generadas mediante procedimientos inductivos. En se-

gundo lugar, en la fase confirmatoria a través de la refutación de hipótesis mediante 

el uso del caso único.

Se deduce de todo ello que el caso único permitirá la refutación de hipótesis siem-

pre y cuando la hipótesis verificada sea, por ejemplo:

x : P(x)

Si mediante el análisis de caso o la metodología cuasi-experimental encontramos 

que:

x : ¬P(x)

La consecuencia que se deriva es que:

¬ x: P(x) 

En la medida en que pueda haber un análisis múltiple de casos se podrían incre-

mentar el número de casos en los que P no se cumpliera, generándose un subcon-

junto de casos en lugar de un caso único:

{x : ¬P(x)}

Si bien es cierto que esta acumulación inductiva de casos negativos resulta in-

trascendente en la lógica inicial del falsacionismo (Popper, 1967), lo cierto es que 

el propio Popper en trabajos posteriores (1982) y especialmente Lakatos (1983) 

rechazan este falsacionismo ingenuo por considerar que es muy difícil que un único 

caso sea capaz de falsar una hipótesis, y aún menos una teoría. 
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Tres de las principales razones de que el falsacionismo ingenuo no funcione (Laka-

tos, 1983) son las siguientes: 

● Es muy difícil identificar experimentos o casos cruciales en la refutación de las 

teorías, si bien no tanto en el de las hipótesis. 

● La segunda, y esto es muy importante para nuestra disciplina, cuando se dan 

estos contrastes negativos, la comunidad científica suele presionar sobre el in-

vestigador para que revise sus métodos, sus datos o sus conclusiones. 

● Y por último, las teorías recurren a hipótesis ad-hoc de forma mucho más habi-

tual de lo que cabría pensar. Sobradamente conocida es la tesis de Khun (1975) 

sobre que una teoría no se refuta hasta que no se da un cambio generacional. 

En cualquier caso, la resistencia de las teorías a la refutación debería hacernos 

aún más críticos con las mismas; y debería prevenirnos sobre los supuestos 

aceptados desde la ética en empresa, ya que tanto Lakatos (1983) como Khun 

(1975) e incluso el propio Popper ponen el énfasis en la aceptación de la comu-

nidad científica como criterio de refutación.

En esta línea, el caso único, difícilmente refutará una teoría establecida, y mucho 

menos será capaz de proponer una teoría alternativa; y quizás por eso ha sufrido un 

importante abandono como instrumento de investigación científica. Sin embargo, el 

caso único sí puede servir para refutar hipótesis concretas derivadas de la teoría, so-

bre todo si estas hipótesis se trasladan del ámbito positivo al normativo. La siguiente 

tabla presenta una síntesis del proceso que se explica a continuación.

Así, si tenemos una proposición normativa tal que: 

x : □P(x) 

Y somos capaces de identificar un caso en el que:

!x : ¬P(x)

MD: Moral decision Fd: grados de libertad (opciones posibles)
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indudablemente no podemos concluir que x : ¬P(x), ni siquiera que mayoritaria-

mente se de esa relación, pero lo que si somos capaces de determinar es que:

x : ¬□P(x) y por tanto x : ◊¬P(x)

Esta posibilidad alternativa a los supuestos dominantes y a las hipótesis norma-

tivas que de ellos se derivan se ha denominado en este trabajo “hipótesis posibi-

lísticas”, y su gran virtualidad es abrir un espacio de libertad e independencia en la 

decisión ética. En este sentido, el caso único deviene en una metodología clave para 

la generación de “hipótesis posibilísticas”, ya que a través del análisis cuantitativo de 

datos agregados o secundarios, será muy difícil el falsar hipótesis generalistas, sobre 

todo cuando pertenecen al acerbo cultural científico o de gestión. 

Desde nuestra perspectiva la hipótesis posibilística no necesariamente tiene que 

convertirse en una hipótesis alternativa a la hipótesis aceptada previamente, ya que 

el caso único, e incluso múltiple, difícilmente posibilita este salto. No obstante la 

hipótesis posibilística nos plantea que en la realidad hay formas alternativas de ex-

plicación causal que P en relación a x, y que por lo tanto los postulados normativos 

que de ellas se derivaran no son consistentes. Así pues, el caso único no permite, 

suponiendo que p y q son alternativos, postular que x : □qP(x), pero sí permite 

postular que x : ◊qP(x); en este sentido el caso único abre un ámbito de libertad, 

crítico para la decisión moral.

La rigurosidad y fiabilidad de los postulados planteados deviene de la constata-

ción de variados y múltiples antecedentes de la utilización del caso único o múltiple, 

no todos ellos con objeto de generar hipótesis posibilísticas, sino en la vertiente más 

radical; la generación de teorías. 

Así, por ejemplo tenemos el caso de Coase, Premio Nobel de Economía en 1991 

por su teoría de los derechos de propiedad desarrollada a partir del conocido y cita-

do artículo titulado “The Problem of Social Cost” (1969), en el que se llegan a unas 

conclusiones científicas desde el análisis de un conjunto de casos, incluso alguno 

de ellos de carácter hipotético. También tenemos por ejemplo el no menos conocido 

artículo de Demsetz (1967) titulado “Toward a Theory of Property Rights”, donde el 

caso de la península de Labrador juega un papel crucial en la fundamentación de su 

argumentación. Por su parte, la reciente premio nobel Elinor Ostrom utiliza el análisis 

de caso (Ostrom, 1990; 1994; 1998) para refutar la tesis comúnmente aceptada, 

basada precisamente en los trabajos de Coase (1969), de que los derechos de 

propiedad son la mejor forma para evitar la “tragedia de los comunes” descrita por 
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Hardin (1968); basado a su vez, en un caso ficticio del matemático Lloyd (1833). 

Es evidente y así queda justificado mediante todos estos ejemplos, de laureados 

economistas; que el caso único es crucial; o al menos lo ha sido, en la fundamen-

tación de aportaciones teóricas en el ámbito de las ciencias económicas. Curiosa-

mente, éstas son aportaciones económicas que transcienden indudablemente hacia 

la ética, la cual no hace uso al menos formalmente y directamente del método de 

investigación que hace obtenerlas. Por ello, parece que la utilización del método 

del caso no solo para la enseñanza de ética en los negocios sino también para  la 

investigación de ética en los negocios parece totalmente lícita y con gran potencial 

de los resultados que de ello se devenguen.

Algunos ejemplos de aplicabilidad

En el caso de que una organización tenga una reducción en la demanda que se 

traduzca en un excedente de mano de obra, el conocimiento tradicional llevaría 

a proponer una reducción de la mano de obra para ajustarla al óptimo operativo  

[ x : P(x)]. La decisión ética se reduce a los aspectos ejecutivos relacionados con di-

cha reducción [ x : □P(x)]. Sin embargo, nos encontramos con que Lantegi Batuak, 

en lugar de reducir temporal o permanentemente el personal, opta por ocuparlo con 

actividades lúdicas (pin-pon, futbolín…) [ ¡x : P(y)]. 

Consecuentemente, cuando tengamos un exceso de personal podemos plan-

tearnos al menos dos alternativas: reducir el personal, ocuparlo con otro tipo de 

actividades no productivas; esta segunda opción es la hipótesis posibilística  

[ x : ◊¬P(x)]. No se pretende que el conjunto de las empresas opten por ocupar a 

sus trabajadores de forma no productiva, pero es una opción que debemos contem-

plar ante un exceso de personal [ Md(x) : ◊P(x)v ¬P(x)].

En el caso de la transparencia bancaria, el saber tradicional establece que esta 

transparencia está limitada por el secreto bancario, ya que este es necesario para 

que las entidades financieras puedan realizar su actividad [ x : P(x)]. Sin embargo, 

podemos identificar múltiples casos de bancos éticos que son totalmente transpa-

rentes en la colocación de su activo [ x : P(y)]. Quizás no se pueda proponer que 

el conjunto de la banca debe ser totalmente transparente pero es una opción [ x : 

◊¬P(x)] que podrían tomar, y que por lo tanto, deberían plantearse desde una pers-

pectiva ética [ Md(x) : ◊P(x)v ¬P(x)].

Si aceptamos que una cartera de inversiones para producir una determinada ren-

tabilidad debe tener un grado de diversificación que incluya compañías de un deter-

minado sector de dudosa eticidad [ x : P(x)]; la decisión se centrará en incluir a la 

Composición del Fondo Ético, a la compañía que cause el menor impacto negativo 

[ x : □P(x)]. Si identificamos uno o varios fondos de inversión que puedan obtener 

rentabilidades similares sin incluir empresas de ese sector [ ¡x : P(y)] [ x : ¬□P(x)], 

consecuentemente deberemos plantearnos la conveniencia ética de incluir o no em-

presas de ese sector en la cartera de inversiones [ Md(x) : ◊P(x)v ¬P(x)].

En el caso de la gestión de tesorería parece una regla generalmente aceptada el 

adelantar los cobros y retrasar los pagos [ x : P(x)], con el margen que nos permita 

la Ley y la asimetría de poder [ x : □P(x)]. El que se puedan identificar múltiples 

casos de entidades que buscan la optimización conjunta de los flujos de tesorería  

[ x : P(y)]; trasforma un problema técnico en un problema ético [ x : ¬□P(x)], donde 

al menos, nos tenemos que preguntar por el impacto que tiene en la otra organiza-

ción nuestra gestión de tesorería [ Md(x) : ◊P(x)v ¬P(x)].
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Son amplios y variados los casos en los que un caso único genera una hipótesis 

posibilística que aumenta el grado de libertad en la decisión, generando un pro-

blema ético sobre una cuestión en la que antes no existía, debido a que no existía 

ningún grado de libertad en la decisión.

5. Conclusiones

La exclusión fáctica del caso único en el ámbito de la ciencias económicas, ha 

tenido por finalidad o consecuencia, la defensa del saber convencional. La inferencia 

estadística se ha blindado especialmente contra los errores de tipo II, con lo cual re-

sulta mucho más complicado verificar una hipótesis alternativa válida, que confirmar 

el conocimiento preexistente; por ende, la utilización de datos estadísticos, especial-

mente si son de tipo secundario, exigen un importante retardo entre la aparición de 

un fenómeno y su posible análisis. 

Complementariamente, la complejidad de los sistemas teóricos evita su sustitu-

ción, aún cuando hayan sido ampliamente falsados. De esta forma, si bien es am-

pliamente utilizada en la investigación científica la inferencia estadística en el marco 

hipotético deductivo es difícilmente una metodología apta para enfrentarse a proble-

mas nuevos; y en especial aquellos que exijan una decisión ética; o en aquellos en 

los que la decisión ética no se corresponde con los postulados establecidos por el 

saber convencional.

En este trabajo se defiende la metodología de caso único, sea a través del análisis 

de casos o del cuasiexperimento, debido a que posibilita la incorporación al acervo 

científico de conocimientos y de contrastes empíricos específicos que puedan cues-

tionar o incluso refutar relaciones causales aceptadas por el saber convencional. 

Dichas relaciones pudieran ser críticas en la decisión ética, por lo tanto, ser capaz de 

verificar mediante un caso único que esa relación no tiene una condición necesaria 

abre la puerta a la posibilidad de opciones éticas alternativas. En este sentido, aún 

cuando el caso único no permite sustituir la hipótesis dominante por otra alternativa, 

sí permite demostrar que esta hipótesis no siempre se cumple, generando un ámbi-

to de libertar alternativa, cuya amplitud aún se desconoce. Este ámbito de libertad 

se postula en este trabajo como la “hipótesis posibilística”.

La posibilidad científica en la utilización del caso único como herramienta de ge-

neración de “hipótesis posibilísticas”, puede tender hacia la reconciliación entre la 

metodología científica y los nuevos fenómenos económicos emergentes, por cuanto 

que el economista puede acercarse a los mismos, desde la metodología hipotético 

deductiva y realizar aportaciones concretas y alternativas, sin verse obligado a sus-

tituir toda la teoría subyacente, ni a entrar en manifiesta contradicción con ella. 

En el ámbito de la ética en la empresa, donde las decisiones exigen inmediatez y 

concreción, las “hipótesis posibilísticas” generan ámbitos de libertad y por lo tanto 

incrementan la libre voluntad y la consiguiente responsabilidad moral en la decisión. 

En consecuencia, para el investigador en ética en la empresa, el establecimiento de 

“hipótesis posibilísticas” en aquellos casos en los que existan, es a su vez un com-

promiso ética, por cuanto es ineludible trasladar al decisor todos los aspectos de la 

realidad que pueden influir en la toma de la decisión.

En resumen, el trabajo presenta dos aportaciones destacadas, por una parte, 

pone de manifiesto la legitimidad científica de la utilización del caso único en el mar-

co de la metodología hipotético-deductiva, justificando la utilización de “hipótesis 

posibilísticas”. De otra parte, en el ámbito de la ética en la empresa, las “hipótesis 

posibilistas” permiten proponer alternativas que posibiliten o incrementen la respon-

sabilidad moral de los decisores.
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A pesar de las aportaciones del caso único, una de las posibles limitaciones  de 

este método, al igual que para el resto de la metodología científica, viene dada por 

la “calidad” de la investigación. Si el investigador traslada su perspectiva particular 

al análisis empírico, el contraste será inválido, y la “hipótesis posibilística” genera-

da únicamente reflejará la opinión o perspectiva particular del investigador. En este 

sentido, avanzar en las condiciones de replicabilidad de los contrastes empíricos 

únicos, y en que efectivamente estos se realicen; junto con la verificación multicaso, 

y el meta-análisis de los mismos, son líneas de investigación metodológica para el 

desarrollo de las “hipótesis posibilísticas”.

Una interesante línea de investigación podría venir dada por la valoración de la 

amplitud de la hipótesis posibilística, mediante la asignación de un rango de proba-

bilidad de ocurrencia, lo cual podría dar lugar a hipótesis probabilísticas.

ANEXO III
Tabla de indicadores

*BAI: Beneficio Antes de Impuestos

*EBITDA: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization (Beneficio Antes de Intere-
ses, Impuestos, Depreciaciones y Amortizaciones)
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ANEXO IV
Algoritmos de cálculo

Variables = Var

Formalisation of the poliedrical model & Lantegi 
Batuak application

POLIEDRICAL MODEL

A
ne

xo
 I
V



111

III

112

Funciones = Fun MODELO POLIÉDRICO:

CSV. (n +n ...+n )1 2 x

S. 3

SV. 3

S. 2
SV. 2

Stakeholder 1
S. 1

SV. 1

S. 5 SV. 5

Stakeholder x
S. x

SV. x

Stakeholder 4

S. 4

SV. 4

Stakeholder 5
Stakeholder 3

Stakeholder 2

Polyhedral Model of Social value Analysis

Variables = Var

LANTEGI BATUAK APPLICATION
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Funciones = Fun

62 El ámbito de los proveedores: municipal, provincial, autonómico, nacional, UE o internacional; se corresponderá con 
el ámbito administrativo para el que se está valorando la creación de valor.
63 El porcentaje a aplicar se corresponde con el porcentaje medio de valor añadido que generan el conjunto (c) de 
empresas proveedoras, en el ámbito de actuación analizado; y se obtiene al dividir el valor añadido entre la facturación. 
Sería más exacto hacer el análisis de forma individual para cada empresa proveedora y realizar posteriormente el 
sumatorio de todas las empresas; pero la complicación del proceso no parece justificar el incremento en la aproxima-
ción de la estimación.

62 63
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67

64

64 Se podría aproximar el cálculo realizando la aproximación por sectores de actividad.
65 Aquellas que pueden ser solicitadas por la totalidad de organizaciones que cumplan los requisitos establecidos, sin 
que exijan un objeto social específico por parte de las entidades beneficiarias.
66 Es un output muy importante, pero carecemos de la metodología para hacer una propuesta de cuantificación moneta-
ria. Nos limitamos a señalarlo como un plus incuantificable en el momento actual.

65

66

67 Este algoritmo se encuentra repetido, ya que se utiliza tanto para la obtención del Valor como del Retorno Socioeco-
nómico. La razón de repetirlo es facilitar la lectura del algoritmo del retorno; ya que así se encuentran completos y 
ordenados los subalgoritmos que componen el algoritmo de cálculo.
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