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La Fundación ”la Caixa” presenta Cartografías de la 
vulnerabilidad social. Guía de navegación del tercer sector, 
una publicación orientada a profundizar en la comprensión 

de las realidades que afectan a las personas en situación de 
vulnerabilidad y a ofrecer claves para su abordaje.

Vivimos en un momento de transformaciones sociales profundas 
y aceleradas. La vulnerabilidad adopta hoy nuevas formas y 
dimensiones que desafían la capacidad de respuesta de las 
organizaciones del tercer sector y exigen nuevas herramientas 
de análisis y acción.

Esta publicación aspira a contribuir a una comprensión más 
integral de esta realidad compleja y se propone generar un lenguaje 
común, que facilite el trabajo entre entidades, profesionales e 
instituciones, ofreciendo marcos de análisis compartidos que 
orienten hacia una acción más cohesionada y eficaz.

Cartografías de la vulnerabilidad, fruto de un proceso de reflexión 
compartida entre expertos del ámbito académico y del sector 
social en torno al concepto de vulnerabilidad social, se inscribe 
en el marco del programa Optimiza T3S, iniciativa orientada a 
fortalecer las capacidades del tercer sector de acción social.

Con esta publicación, la Fundación ”la Caixa” reafirma un 
compromiso sostenido desde su creación en 1904: contribuir 
a una sociedad más justa y con más oportunidades para 
quienes más lo necesitan. Y lo hace generando conocimiento 
compartido con el tercer sector, que conoce de primera mano 
las necesidades específicas de cada territorio.

Porque comprender la vulnerabilidad es un paso necesario 
para construir una sociedad que no deje a nadie atrás.

I. Carta del presidente

Isidro Fainé
Presidente de la Fundación ”la Caixa”
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II. Autoría

Ha desarrollado planes estratégicos para 
numerosas entidades y fundaciones 
corporativas. Es miembro fundador de 
plataformas de emprendimiento social, como 
la Plataforma de Empleo Verde y la asociación 
El Día Después, y colabora habitualmente 
con la Fundación ”la Caixa” en la definición e 
implementación de varios de sus programas 
sociales. También fue socio de varias 
consultoras internacionales.

Alfredo  
Azabal Arroyo

Licenciado en Economía 
por la Universidad 
Autónoma de Madrid. 
Especializado en consultoría 
de ámbito social.
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En la actualidad es profesor titular de 
Psicología Social y dirige la Cátedra de 
Innovación Social en la Universitat de Lleida. 
Anteriormente fue funcionario del cuerpo 
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y gerente de Atención a las Personas en el 
Ayuntamiento de Lleida.

Carles  
Alsinet Mora

Licenciado en Filosofía y Ciencias 
de la Educación (Sección 
Psicología) por la Universitat de 
Barcelona. Doctor en Psicología 
por la Universitat de Lleida.
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Compagina su labor como miembro del Consejo 
Español de Finanzas Sostenibles, del Consejo 
Académico de la Global Alliance for Banking in 
Values, del Consejo de Administración de las 
empresas de inserción de Cáritas Madrid, del 
Advisory Board del Social Innovation Cluster 
CLM y del Consejo Asesor de la Fundación 
Caja de Ingenieros con su rol de director de 
la Cátedra de Impacto Social, coordinador 
de aprendizaje-servicio de ICADE y profesor 
universitario de asignaturas como “Herramientas 
económicas para la inclusión social”, 
“Introducción a la medición de impacto” y 
“Economía y emprendimiento para el desarrollo” 
en la Universidad Pontificia Comillas.

Carlos  
Ballesteros García

Licenciado y doctor en Ciencias 
Económicas y Empresariales 
por la Universidad de Comillas. 
Máster en Dirección y Gestión 
de Entidades sin Ánimo de Lucro 
por la Universitat de Barcelona. 
Ha cursado el programa de 
Liderazgo en Innovación Social 
de ESADE y cuenta con una 
microcredencial en Finanzas 
Sostenibles por la Universidad  
de Cantabria.
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Con una trayectoria iniciada en 1974 en Cruz 
Roja, fue su coordinador general entre 1994 y 
2023, y lideró las áreas de acción humanitaria, 
inclusión social, cooperación internacional, 
voluntariado, innovación social y desarrollo 
territorial. Además, es autor de publicaciones 
sobre acción social, gestión humanitaria y 
liderazgo organizativo.

Antoni  
Bruel Carreras

Formación orientada a la dirección 
y gestión de organizaciones, 
planificación y proyectos.

Ha cursado el Programa de 
Desarrollo Directivo del IESE 
(Barcelona) y el Programa 
Global Civil Society de la 
Harvard Kennedy School. Tiene 
formación en gestión pública por 
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años ha coordinado programas de igualdad, 
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cooperación en la Universidad de Sevilla.

Ana María  
López Jiménez

Licenciada y doctora en  
Psicología por la Universidad de 
Sevilla (Premio Extraordinario 
de Doctorado). Título de  
experta en Investigación  
en Drogodependencias y 
formación especializada  
en innovación docente.
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Con más de 30 años de experiencia en 
organizaciones del tercer sector, es actualmente 
director de la consultora Fresno The Right 
Link. Fue promotor y director de la Fundación 
Secretariado Gitano y de la Fundación Luis Vives,  
y ha formado parte del Comité Científico de  
la Agencia de los Derechos Fundamentales  
de la Unión Europea.

José Manuel  
Fresno García

Licenciado en Ciencias Políticas 
y Sociología por la Universidad 
Complutense de Madrid.  
Máster internacional en 
Dirección de Empresas por  
la ESADE Business School.
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Su actividad investigadora se centra en el 
estudio de las desigualdades sociales, la pobreza 
y el bienestar y malestar emocional a lo largo del 
ciclo vital, con particular atención a la infancia, 
la adolescencia y la juventud. En el presente 
es profesora agregada del Departamento de 
Sociología de la Universitat de Barcelona y es 
miembro del grupo de investigación Applied 
Research and Knowledge for Society (ARKS). 
Con anterioridad a su incorporación a la 
Universitat de Barcelona fue investigadora 
posdoctoral Juan de la Cierva en el Consorci 
Institut d’Infància i Món Urbà (CIIMU).

Marga Marí  
Klose

Doctora en Sociología por la 
Universitat de Barcelona. Máster 
en Social Policy Research por la 
London School of Economics and 
Political Science (LSE) y máster 
en Género y Desarrollo por el 
Instituto Complutense de Estudios 
Internacionales de la Universidad 
Complutense de Madrid.
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Es profesor titular de Política Social en la 
Universidad Pública de Navarra y coordina 
el Grupo de Investigación ALTER. Dirige 
el Proyecto INVESSOC, centrado en 
servicios sociales, y entre 2015 y 2019 fue 
vicepresidente de Derechos Sociales del 
Gobierno de Navarra.

Miguel  
Laparra Navarro

Licenciado en Ciencias Políticas 
y Sociología por la Universidad 
Complutense de Madrid y doctor 
en Sociología por la Universidad 
Nacional de Educación a Distancia.
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Actualmente preside el Comité de Ética de los 
Servicios Sociales de Cataluña, es vocal del 
Comité de Bioética de Cataluña y profesora de 
Ética en la Facultad de Filosofía de la Universitat 
de Barcelona. Entre sus publicaciones destacan 
los libros Ética de los servicios sociales (Herder, 
2016) y La ética aplicada al trabajo social 
comunitario (Dykinson, 2025), escrito junto  
con M. Cuenca y E. Pastor.

Begoña  
Román Maestre

Doctora en Filosofía, 
especializada en ética aplicada. 
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Forma parte del equipo de dirección del SIIS, 
un centro de Donostia con amplia trayectoria 
en investigación, planificación y evaluación 
de servicios sociales. Ha participado en 
estudios sobre pobreza, exclusión social, 
dependencia, envejecimiento, discapacidad y 
drogodependencias, así como en el diseño de 
diversos observatorios de servicios sociales. 
En el ámbito de los cuidados y la atención 
a las personas mayores, ha trabajado en el 
análisis comparado de sistemas de cuidados, 
financiación, copago en residencias, calidad  
de vida de usuarios y desarrollo de marcos de 
evaluación de la calidad de los servicios. 
Asimismo, ha participado en investigaciones 
y evaluaciones sobre políticas de inclusión y 
garantía de ingresos.

Joseba  
Zalakain Hernández

Licenciado en Ciencias de la 
Información por la Universidad del 
País Vasco. Diploma de Estudios 
Avanzados (DEA) en Trabajo Social 
por la Universidad de Navarra.
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Las cartografías de la vulnerabilidad social se presentan en un 
contexto marcado por la creciente complejidad de los fenóme-
nos sociales y por la emergencia de nuevas formas de vulnera-
bilidad que atraviesan las trayectorias de vida de las personas. 

En este escenario cambiante, comprender la realidad con ma-
yor profundidad se convierte en una condición necesaria para 
orientar la acción con rigor, anticipación y sentido.

Esta publicación nace con la voluntad de ofrecer un marco de 
referencia que, desde este punto de partida, permita facilitar 
una lectura compartida de las realidades sociales. Su propósito 
es aportar herramientas que ayuden a interpretar lo que ocu-
rre, ordenar el conocimiento disponible y favorecer una inter-
vención social más informada y coherente.

La obra emplea una terminología inspirada en el ámbito de la 
navegación que actúa como hilo conductor de los diferentes 
cuadernos y sirve de metáfora para facilitar la comprensión y 
exploración de la vulnerabilidad social.

La publicación se compone de una serie de cuadernos que 
abordan de forma complementaria las distintas dimensiones 
de la vulnerabilidad social, así como las claves para su com-
prensión, intervención y abordaje por parte del tercer sector.

III. Introducción EL TERRITORIO
Aproximación al concepto y a las dimensiones de la 
vulnerabilidad social. Ofrece un marco conceptual 
para delimitar y comprender el fenómeno, así como las 
dimensiones que permiten aproximarse a su análisis.

LOS NAVEGANTES
El tercer sector de acción social: su rol y sus re-
tos. Sitúa el papel del tercer sector, su función en la 
intervención social y los desafíos que afronta en un 
contexto cambiante.

EL MAPA
Estrategias para la identificación y el diagnóstico 
de situaciones de vulnerabilidad. Desarrolla he-
rramientas y enfoques para reconocer, analizar y or-
denar la información sobre las situaciones sociales.

1

3

EL SENDERO
Proceso de intervención. Aborda la intervención 
social como un proceso estructurado, orientado al 
acompañamiento y a la toma de decisiones en con-
textos complejos.

4

2
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LA MAREA
Impacto y sostenibilidad. Incorpora la mirada so-
bre el impacto de la acción social y los elementos 
que permiten sostenerla en el tiempo.

5

EL HORIZONTE
Transformación social. Sitúa la intervención en 
una perspectiva más amplia, vinculada a los proce-
sos de cambio y transformación social.

LA BRÚJULA
Factores estructurales para una acción social efi-
ciente. Identifica los elementos estructurales que 
orientan y fortalecen la acción social, y aporta cri-
terios para mejorar su eficacia y coherencia.

En conjunto, estas cartografías se configuran como una herra-
mienta al servicio del tercer sector de acción social para favo-
recer una mejor comprensión de la realidad y reforzar la toma 
de decisiones en la intervención. Se trata de una propuesta que 
acompaña la práctica profesional, enriquece la reflexión y apor-
ta marcos compartidos de análisis en un entorno complejo.

6
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La finalidad de Cartografías de la vulnerabilidad social es ofrecer 
aportaciones útiles a las entidades que actúan en el ámbito so-
cial y al resto de los actores que participan en el proceso. Para 
ello, es fundamental delimitar con precisión el objeto de in-
tervención de las entidades: abordar la vulnerabilidad desde 
su perspectiva social.

La vulnerabilidad social es un concepto complejo y multifacé-
tico, con diversas dimensiones y manifestaciones. Comprender-
lo en profundidad y establecer un entendimiento común sobre 
él permitirá un abordaje riguroso de las siguientes unidades de 
Cartografías de la vulnerabilidad social.

Esos contenidos proporcionarán conocimientos y estrategias 
para reforzar la aportación del tercer sector de acción social 
(TSAS) en la intervención social a partir de principios, valores y 
enfoques compartidos. Las próximas unidades tratarán tres di-
mensiones que configuran el ciclo de las intervenciones:

1.	 Identificación y diagnóstico.
2.	Intervención: apoyo y acompañamiento.
3.	Impacto y sostenibilidad.

Esta unidad plantea una aproximación al concepto y a las di-
mensiones de la vulnerabilidad. Para ello, se centra en los facto-
res que inciden en ella, en su carácter dinámico y en los grupos y 
contextos en los que se da. Se estructura en cuatro áreas clave: 
definición operativa, factores que inciden en la vulnerabilidad, 
procesos dinámicos que la condicionan y grupos y contextos es-
pecialmente vulnerables.

El TSAS es un actor muy relevante a la hora de afrontar desa-
fíos relacionados con los riesgos sociales de la vulnerabilidad, 
especialmente cuando las respuestas requieren intervenciones 

Introducción

EL TERRITORIO
APROXIMACIÓN AL CONCEPTO Y A LAS DIMENSIONES  
DE LA VULNERABILIDAD SOCIAL
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I. ¿Qué es  
la vulnerabilidad?

Los riesgos pueden ser variados y cambian entre las distintas 
personas y grupos de población. Algunos ejemplos son:

•	 Perder el empleo.

•	 Padecer una enfermedad crónica o una discapacidad 
sobrevenida.

•	 Afrontar un proceso migratorio.

•	 Experimentar dificultades para acceder a la vivienda.

•	 Sufrir desigualdades por género o edad.

•	 Pertenecer a una minoría étnica.

•	 Carecer de relaciones sociales, lo que puede conducir  
a la soledad. 

Es necesario entender la vulnerabilidad desde una perspectiva 
de complejidad social. Esto implica que no solo está determi-
nada por la pobreza o la exclusión, sino también por múltiples 
factores personales, sociales, económicos y del propio con-
texto en el que habitan las personas. Así, la vulnerabilidad se 
produce por varios factores de riesgo interrelacionados y, en 
consecuencia, se debe abordar de manera multidimensional e 
interseccional. Diferentes condiciones como el género, la edad, 
la discapacidad o la pertenencia a determinados grupos de po-
blación pueden intensificarla.

Por lo tanto, la vulnerabilidad social supone constatar:

•	 Una situación objetiva de carencia en la cobertura de  
las necesidades.

•	 Una falta de protección frente a situaciones adversas,  
no solo económicas, sino también vinculadas a las relaciones 
personales y sociales, al trabajo, al acceso a la vivienda, etc.

Las personas pueden encontrarse en situación de vulnerabilidad 
cuando afrontan un riesgo o circunstancias vitales como una en-
fermedad, una discapacidad, la pérdida de seres queridos, una 
tragedia, etc. La capacidad de dar respuesta a estos riesgos varía 
entre personas y grupos, y por ello son centrales el contexto, 

No existe una definición acuñada y comúnmente aceptada de 
vulnerabilidad, aunque sí un consenso sobre los elementos que la 
conforman. La vulnerabilidad social se ha descrito en la litera-
tura académica como la interacción de procesos sociales, eco-
nómicos, políticos y culturales que dan lugar a desigualdades 
en la exposición a riesgos y en la capacidad de recuperación 
ante ellos que tienen las personas.

No se trata solo de la presencia de amenazas externas, sino tam-
bién de la manera en que ciertas comunidades, grupos o per-
sonas, debido a sus condiciones estructurales o a su situación, 
viven mayores dificultades para sobreponerse a ellas. Por tanto, 
la vulnerabilidad se compone de dos elementos principales:

1.	 Los riesgos, que ponen barreras al bienestar social.

2.	Las estrategias de afrontamiento que las personas siguen 
para hacer frente a estas situaciones, de manera individual 
o colectiva. 

personalizadas. Actúa en ámbitos críticos como los cuidados, 
la discapacidad, la infancia, la exclusión o la migración, entre 
otros. Promueve los derechos de las personas y desarrolla servi-
cios que previenen y reducen la vulnerabilidad de las personas, 
a la vez que fomentan su inclusión social plena.

Este marco no pretende ofrecer un modelo cerrado ni uniforme 
de intervención, sino aportar un lenguaje común, criterios com-
partidos y orientaciones prácticas que puedan ser adaptadas por 
las entidades del tercer sector a la diversidad de contextos, recur-
sos y realidades territoriales en las que desarrollan su acción.

EL TERRITORIO
APROXIMACIÓN AL CONCEPTO Y A LAS DIMENSIONES  
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los recursos personales e institucionales, y las circunstancias 
en las que se produce esta situación. La vulnerabilidad es más 
severa cuando hay más carencias o dificultades y, en conse-
cuencia, mayor exposición al riesgo y menos recursos o apoyos 
para afrontarlo.

Además, la protección, la prevención y la participación demo-
crática juegan un papel clave en la reducción de las vulnerabili-
dades sociales. El acceso equitativo a recursos y oportunidades 
fortalece la capacidad de afrontamiento y resiliencia de los indivi-
duos y las comunidades. Por lo tanto, la vulnerabilidad social solo 
puede afrontarse desde una perspectiva de derechos que guíe las 
acciones de las entidades del TSAS.

Al ser un proceso dinámico, la vulnerabilidad se transforma con 
el tiempo en función de los cambios sociales, culturales y eco-
nómicos. Los nuevos riesgos sociales introducen nuevas formas 
de vulnerabilidad o agravan las que ya existen: factores como 
la precarización laboral derivada de la automatización y digita-
lización, la crisis habitacional, el envejecimiento de la población 
o los efectos del cambio climático generan nuevas formas de 
vulnerabilidad que requieren respuestas adaptadas. Desde esta 
perspectiva, la vulnerabilidad social no tiene por qué significar 
carencia material, sino que va más allá y está asociada a la fra-
gilidad ante situaciones cambiantes y acontecimientos adversos.

En este contexto, es necesario:

•	 Identificar los factores de riesgo.

•	 Desarrollar apoyos personales y estrategias colectivas que 
permitan prevenir que la vulnerabilidad social que sufren las 
personas o colectivos se agrave, lo que en muchas ocasiones 
conduce a situaciones de pobreza (por haber entrado en una 
situación de falta de recursos) o de exclusión social.

También es importante desarrollar herramientas que permitan 
evaluar las situaciones de vulnerabilidad social teniendo en cuenta 
que su intensidad y sus características inciden en la calidad de vida.

II. Factores que inciden  
en la vulnerabilidad social

El TSAS puede convertirse en el canalizador de los apoyos per-
sonales y de la participación social por su presencia en redes 
comunitarias y por su capacidad de activar recursos humanos 
para la intervención. Articular las comunidades para que 
sean redes efectivas de solidaridad y resiliencia es también 
un rol que puede jugar el TSAS gracias a su capilaridad y a su 
capacidad de acción conjunta con las administraciones y con 
otros actores de la sociedad civil, de manera que promocione a 
las personas y las ponga en el centro.

El TSAS tiene la capacidad de incidir políticamente en las ad-
ministraciones públicas y en el resto de los actores del eco-
sistema. También impacta, a través de la comunicación, en las 
creencias y las opiniones sociales para defender derechos, me-
jorar la protección social y promover la igualdad y la equidad.

La vulnerabilidad social es un proceso dinámico que depen-
de de las personas y de su entorno. En él intervienen factores 
individuales y factores estructurales, así como la capacidad 
para afrontar los riesgos o la estigmatización y el reconoci-
miento social.

Aunque las vulnerabilidades son una cuestión intrínseca a todo 
ser humano, el momento y las circunstancias en que una per-
sona se ve expuesta a ellas pueden llegar a condicionar todo el 
ciclo de su vida.

Una forma visual de comprender cómo operan las vulnerabili-
dades es la de las dimensiones concéntricas:

EL TERRITORIO
APROXIMACIÓN AL CONCEPTO Y A LAS DIMENSIONES  
DE LA VULNERABILIDAD SOCIAL

110 11Cartografías de la  
vulnerabilidad social



El primer anillo, en el centro, es el de las relaciones so-
ciales. Remite a la dimensión interrelacional de la vul-
nerabilidad. Los apoyos de la familia, las amistades y 
las personas que nos rodean son un elemento básico de 
ayuda y protección para evitar ciertos riesgos de vul-
nerabilidad (sin olvidar que esas personas del entorno 
también podrían estar en situación de vulnerabilidad). 
Las relaciones sociales, la existencia de redes, la cone-
xión con la comunidad, las relaciones de solidaridad y 
la buena vecindad conforman un tejido social que sus-
tenta a individuos y comunidades, y actúa como factor 
protector del bienestar. Cuando hay carencias en este 
ámbito se producen brechas sociales que derivan en 
una ausencia de vínculos y de recursos relacionales que 
son fundamentales, especialmente en momentos de ne-
cesidad. El aislamiento social tiene un impacto negativo 
en la salud y el bienestar. La pérdida de anclajes sociales 
produce desafiliación. Todo esto intensifica el impacto 
de los otros factores de vulnerabilidad.

Un segundo anillo es el de la educación y la salud. 
Estos factores inciden en la vulnerabilidad cuando no 
se tienen o se tienen de manera precaria. Pueden cro-
nificar la vulnerabilidad social a lo largo de la vida. 

1

2

El tercer anillo lo conforman elementos como la vi-
vienda, el empleo y los ingresos. Estos factores inci-
den en la vulnerabilidad social de una forma directa 
y pueden ser elementos diferenciales en las trayecto-
rias hacia la pobreza y la exclusión. Las dificultades 
para obtener ingresos suficientes y estables pueden 
condicionar el acceso a recursos básicos para la vida 
cotidiana y la capacidad de sostener una vivienda 
adecuada. La precariedad del mercado laboral, las 
desigualdades en el reparto de la renta y la crecien-
te desproporción entre los costes de la vivienda y los 
ingresos disponibles inciden de manera directa en la 
exposición a situaciones de exclusión residencial y 
económica. Estas dinámicas no solo reflejan trayecto-
rias individuales, sino que además remiten a estructu-
ras más amplias de distribución de la riqueza y acceso 
desigual a oportunidades que perpetúan brechas sig-
nificativas en términos de equidad y justicia social.

Estas tres dimensiones inciden en el ciclo de la vida de las per-
sonas que a su vez se ve condicionado por el contexto sociocul-
tural y por elementos institucionales y normativos. Además del 
papel de las personas, importa su posición en la estructura social 
y cómo les afecta, y a la vez cómo afectan ellas a esta estructura.

A continuación hacemos referencia a los factores educativos, 
de salud, económicos y residenciales por su relevancia. Estos 
factores no agotan todas aquellas situaciones, procesos o fe-
nómenos sociales, culturales o naturales que pueden provocar 
riesgos de vulnerabilidades, pero son los que las entidades del 
tercer sector de acción social afrontan más habitualmente.

FACTORES EDUCATIVOS
La educación es un factor determinante en la reproducción 
de la vulnerabilidad social. El acceso desigual a una educación 
de calidad condiciona las oportunidades de desarrollo personal y 
profesional, así como las oportunidades de empleo. Las bajas tasas  

3

RELACIONES SOCIALES  
(FAMILIARES, AMISTADES)

EMPLEO, VIVIENDA E INGRESOS

EDUCACIÓN Y SALUD

1

2

3
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de escolarización y el abandono educativo temprano, especial-
mente en los colectivos en riesgo, limitan su acceso a la educación 
no obligatoria y al mercado laboral, y su capacidad de adaptación 
a sectores emergentes. Esto perpetúa ciclos de exclusión.

En el caso de la infancia y la adolescencia, la vulnerabilidad so-
cial adquiere una relevancia específica porque sus efectos no 
se limitan al presente, sino que pueden acumularse a lo largo 
de la trayectoria vital. La pobreza infantil puede afectar al de-
sarrollo educativo, emocional, relacional y comunitario, lo que 
condiciona las oportunidades futuras. Por ello, una interven-
ción socioeducativa temprana, integral y sostenida constituye 
una estrategia clave para ampliar oportunidades y contribuir a 
interrumpir la transmisión intergeneracional de la pobreza.

Aparte de la educación formal, la falta de formación en nuevas 
competencias restringe la movilidad social y la capacidad de 
adaptación a las transformaciones del mercado laboral. La edu-
cación digital es un área especialmente crucial que puede afectar 
a la vulnerabilidad: unos bajos conocimientos en el uso de las he-
rramientas digitales dificultan la participación y el ejercicio de los 
derechos básicos, más aún con la apuesta de las administraciones 
públicas por el acceso digital a sus servicios. La formación a lo 
largo de la vida es cada vez más necesaria para acceder al empleo 
y mantenerlo, así como para adquirir las competencias que hacen 
falta para desenvolverse con autonomía en la vida diaria.

FACTORES DE SALUD
El acceso desigual a los servicios de salud incrementa el riesgo de 
enfermedades y deteriora la calidad de vida. Los hábitos alimen-
tarios inadecuados, la falta de entornos propicios para la actividad 
física y la ausencia de redes comunitarias de apoyo también influyen 
negativamente en el bienestar y se convierten en potenciales factores 
de vulnerabilidad. La desventaja en cualquiera de los condicionantes 
sociales de la salud conduce a un peor estado de salud. Genera un 
impacto tanto individual como colectivo: refuerza desigualdades que 
ya existían y crea nuevas barreras para los grupos más vulnerables.

El factor socioeconómico es un elemento central en la calidad 
de vida y la mortalidad. Las personas con enfermedades cró-
nicas y las personas dependientes se exponen a situaciones de 
vulnerabilidad cuando confluyen una serie de factores sociode-
mográficos, educativos y económicos. 

FACTORES ECONÓMICOS
La precariedad laboral obstaculiza tanto la posibilidad de 
tener un proyecto de vida a medio plazo como el acceso a de-
rechos fundamentales. La existencia de personas trabajadoras 
en situación de pobreza evidencia que la vulnerabilidad va más 
allá de la mera falta de empleo: abarca también su calidad y 
estabilidad. La ausencia de protección social intensifica la in-
certidumbre y el riesgo de caer en la pobreza. Esto se agrava 
especialmente en determinadas profesiones ejercidas por mu-
jeres, entre otras las relacionadas con el servicio doméstico y 
los cuidados. 

Los factores económicos han influido tradicionalmente en los 
riesgos de vulnerabilidad social. Afectan sobre todo a personas 
con baja cualificación y a grupos históricamente marginados. 
Tener empleos de mejor calidad está muy relacionado con el 
éxito educativo. Además, la inversión requerida para mantener-
se actualizado en el mercado laboral y mantener el empleo es 
un factor de empobrecimiento que aumenta la vulnerabilidad 
social e impide en parte otros proyectos de vida.

FACTORES RESIDENCIALES
La vivienda es un elemento de seguridad en la vida de las per-
sonas que permite su desarrollo pleno. La problemática del ac-
ceso a la vivienda ha afectado tradicionalmente a personas con 
rentas bajas y en especial a grupos de población en situación de 
vulnerabilidad social. Estos protagonizan itinerarios que acaban 
directamente en la exclusión, como el sinhogarismo, que les obli-
gan a sobrevivir en asentamientos informales en procesos de cha-
bolismo e infravivienda.
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Para muchas personas que han accedido a una vivienda, la 
cuestión de la habitabilidad continúa siendo un factor de vul-
nerabilidad social. La infravivienda incide en otros aspectos 
como la educación, la salud o las relaciones sociales. Si a eso 
se añade la carencia o precariedad de ingresos, el factor resi-
dencial puede conducir de la vulnerabilidad a situaciones de 
pobreza y exclusión social.

Por otro lado, el entorno habitacional también es clave para enten-
der cómo incide en las vulnerabilidades el factor residencial. En 
las zonas rurales o periféricas con acceso limitado a infraestruc-
turas y servicios básicos hay mayores dificultades en términos de 
empleo, educación y salud. En paralelo, residir en áreas urbanas 
degradadas, caracterizadas por servicios saturados y problemas 
de habitabilidad, incrementa los riesgos de vulnerabilidad.

Además de los riesgos que surgen en el ámbito rural, en la otra 
cara de la moneda, los procesos urbanos que se desarrollaron 
durante el siglo XX transformaron las realidades sociales y las 
configuraciones cartográficas de las ciudades. Esto también ha 
dado lugar a riesgos de vulnerabilidad debidos a:

Procesos de 
concentración de 
pobreza y población  
en riesgo de exclusión.

1
Arquitectura y 
urbanismo hostiles.

3

Espacios poco 
accesibles.

4Barrios marginados con 
bajas dotaciones de 
recursos públicos o de 
zonas verdes.

2

La crisis del sistema de provisión de vivienda adquiere nuevas 
dimensiones en la era digital. El aumento de alquileres turísticos 
impulsados por plataformas digitales está expulsando a pobla-
ciones vulnerables de sus barrios tradicionales. Distintas formas 
de especulación sobre el suelo y las viviendas incrementan los 
precios y reducen la oferta asequible, lo que agrava la precarie-
dad habitacional.

Un fenómeno emergente es el nomadismo digital, en el que 
personas trabajadoras remotas procedentes de países con ma-
yores recursos encarecen los costes de vida de ciudades en 
desarrollo. Esto genera procesos de gentrificación acelerada 
que afectan principalmente a los sectores más vulnerables de 
la población local.

Abordar la vulnerabilidad requiere un enfoque intersec-
cional: estas dimensiones no deben entenderse de forma ais-
lada, ya que la vulnerabilidad se configura mediante múltiples 
factores que interactúan entre sí. No se trata de una simple acu-
mulación de riesgos, sino del modo en que estos se entrelazan e 
interaccionan hasta generar situaciones de mayor complejidad 
y cualitativamente diferentes para determinados colectivos. La 
multidimensionalidad de la vulnerabilidad exige un enfoque 
interseccional que permita comprender el modo en que los 
diversos ejes de la desigualdad se superponen y agravan las 
condiciones de vida de quienes se encuentran en situaciones 
de mayor fragilidad social.
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III. Procesos dinámicos  
de la vulnerabilidad

Las características de la vulnerabilidad y las propias situaciones 
que la generan o agravan son dinámicas. Las transformaciones 
sociales las determinan y tienen efectos tanto positivos como ne-
gativos, muchas veces desiguales en términos de desarrollo hu-
mano. Fenómenos como la digitalización, el cambio climático, la 
restricción de ciertas libertades y derechos cívicos, el clima so-
cial, los cambios demográficos que conllevan el envejecimiento 
de las poblaciones, la diversificación de nuevas formas familia-
res, los conflictos bélicos y los consiguientes desplazamientos de 
personas, el auge de los extremismos y las pandemias, por citar 
algunos, reconfiguran los riesgos y la vulnerabilidad, así como 
las estrategias para hacerles frente. En este apartado nos fijare-
mos también en la intersección de algunas de estas dinámicas 
con los factores tradicionales de la vulnerabilidad por su espe-
cial importancia. 

Las trayectorias vitales se ven afectadas por las dinámicas de 
participación en la producción y en el consumo social. Las situa-
ciones de precariedad y la insuficiencia de ingresos transforman 
los ciclos de vida. En ciertos casos, dificultan planificar a medio y 
largo plazo, lo que da lugar a un efecto psicosocial que algunos 
analistas han denominado lenta cancelación del futuro. Estos factores 

“Fenómenos como el cambio climático, la 
restricción de derechos, el clima social o el 
auge de los extremismos reconfiguran los 
riesgos y la vulnerabilidad”

clásicos que inciden en la vulnerabilidad se transforman o poten-
cian ante los nuevos retos como el cambio climático y la digitali-
zación (como ya pasó con la automatización).

Los nuevos procesos que inciden en las vulnerabilidades de di-
ferente forma están afectando a personas que perciben estos 
cambios de forma cotidiana, en su entorno inmediato, sin una 
gran gravedad para su día a día. Pierre Bourdieu definió esta 
situación en 1993 como miseria de posición frente a la miseria de 
condición. La distinción entre ambas muestra la pobreza, la vul-
nerabilidad y la exclusión social como procesos:

A este respecto,  se puede pensar en los nuevos procesos de  
la vulnerabilidad como aquellos que van minando poco a poco la 
normalización social y generando el riesgo de que quienes ini-
cialmente están en una situación de posición puedan deslizarse 
hacia una situación de condición, con una vulnerabilidad so-
cial que se acabe cronificando. La recuperación de este tipo de 
situaciones requiere intervenciones complejas que aborden 
tanto las causas como los efectos. Por ello, en este apartado, 
junto con las dimensiones clásicas que inciden en la vulnerabi-
lidad, nos referiremos a algunos de los nuevos factores de riesgo 
que generan o incrementan las situaciones de vulnerabilidad.

A B
Describe situaciones que 

pueden cambiar en la vida 
de una persona y no tienen 

por qué desembocar en 
exclusión severa.

Implica situaciones 
estructurales más profundas 

en las que las personas 
quedan atrapadas y por ello 

son difíciles de revertir.

MISERIA DE POSICIÓN MISERIA DE CONDICIÓN
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Además, estas situaciones no solo las provoca el cambio climá-
tico: se agravan por la mayor o menor autonomía energética de 
los países y por los conflictos bélicos.

La situación se agrava con la transición energética desigual 
que impacta especialmente en comunidades dependientes de 
industrias tradicionales. La reducción deseada de la utilización 
de combustibles fósiles y el desarrollo de nuevos modelos de 
movilidad basados en tecnologías emergentes generan un ac-
ceso dispar a estas innovaciones. La UE ha implementado el 
Fondo de Transición Justa para ayudar a acompasar los cam-
bios que deben generarse en las sociedades para no provocar 
nuevas vulnerabilidades ni agravar las existentes. Este fondo 
busca apoyar regiones y sectores especialmente afectados por 
la descarbonización y proporcionar recursos para la reconver-
sión laboral y el desarrollo de nuevas actividades económicas 
sostenibles.

TRANSFORMACIÓN DIGITAL E IMPACTO  
EN EL EMPLEO
La revolución digital ha traído consigo nuevas formas de pre-
carización laboral que ahondan en factores de vulnerabilidad 
considerados tradicionales. Crea un panorama complejo que 
afecta a múltiples dimensiones del empleo.

Junto con la aparición de los nuevos trabajos desaparecen otras 
muchas profesiones, que generalmente eran intensas en mano 
de obra, principalmente por la automatización y el uso cre-
ciente de la inteligencia artificial. Esta sustitución se produce 
en todos los niveles de la cadena productiva, pero principal-
mente en los trabajos de menor valor añadido y menos cualifi-
cados. En las últimas décadas, estas tendencias se han agravado 
por los procesos de deslocalización de la economía española y 
europea, que han provocado la desaparición de ciertas profe-
siones vinculadas a una economía más tradicional. Las nuevas 

EL CAMBIO CLIMÁTICO COMO MULTIPLICADOR  
DE VULNERABILIDADES
El cambio climático se ha convertido en un factor determinan-
te de nuevas vulnerabilidades. Las zonas afectadas por fenó-
menos climáticos extremos como olas de calor, inundaciones 
e incendios experimentan un deterioro acelerado de sus con-
diciones de vida. Esto afecta a la salud e incrementa picos de 
defunciones en determinados grupos de población, tanto en 
áreas rurales o urbanas.

Estos cambios no afectan solo a países en desarrollo, también 
se producen en España. Los momentos de temperaturas extre-
mas tienen correlación con aumentos de mortalidad, en espe-
cial entre quienes tienen peores condiciones económicas y no se 
pueden permitir mejoras de aclimatación de sus hogares. Ade-
más, se ha constatado el impacto de la polución en la salud y, por 
otra parte, los beneficios que las políticas de reorganización del 
espacio público tienen sobre la ciudadanía.

Lo más crítico del cambio climático es que está provocando 
desplazamientos forzados de personas. La Organización Inter-
nacional de las Migraciones reconoce estos movimientos como 
migraciones climáticas: personas que se ven obligadas a aban-
donar sus hogares en áreas rurales por falta de recursos hídri-
cos o por desastres naturales. 

POBREZA ENERGÉTICA Y TRANSICIÓN DESIGUAL 
COMO AGRAVANTES DE LA VULNERABILIDAD 
SOCIAL
La vulnerabilidad energética representa otro desafío crucial. La 
pobreza energética afecta a numerosos hogares que encuentran 
dificultades para acceder a fuentes de energía asequibles. Estos 
hogares se convierten en vulnerables cuando experimentan si-
tuaciones de pobreza energética: la subida o bajada de las tem-
peraturas afecta a su capacidad de consumo debido a la calidad 
de su vivienda, lo que provoca a la larga pobreza energética. 
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tendencias de economía de proximidad suponen nuevas opor-
tunidades, pero no parece que vayan a contrapesar los efectos 
previamente descritos.

AISLAMIENTO Y SOLEDAD
Los cambios sociales y las nuevas formas de vida están afectan-
do a las situaciones de aislamiento de las personas. La soledad 
es el sentimiento subjetivo o experiencia de una persona de ca-
recer de las relaciones deseadas con otras personas. Tiene que 
ver con las expectativas sobre el número de vínculos sociales 
y la profundidad de las relaciones personales. Se produce por:

LA BRECHA DIGITAL COMO NUEVA FRONTERA  
DE EXCLUSIÓN
La brecha digital, en muchos casos, supone un trato discrimi-
natorio en el acceso a servicios de interés general prestados 
por instituciones públicas y privadas para las personas mayo-
res que no están preparadas para hacer gestiones digitales en 
su día a día y no cuentan con un apoyo presencial para ello. 
De la misma forma, este fenómeno se da en otros grupos con 
escasas competencias digitales.

La inteligencia artificial puede transformar los servicios sociales 
y el trabajo social al mejorar la gestión y predecir situaciones 
de vulnerabilidad, entre otras posibilidades. Las herramientas 
de análisis de datos pueden identificar patrones de riesgo 
social, optimizar la asignación de recursos y facilitar el segui-
miento de casos complejos. Sin embargo, su uso conlleva riesgos 
éticos y de deshumanización que afectan tanto a profesionales 
como a usuarios.

En un ámbito basado en la empatía y las relaciones interper-
sonales, una excesiva dependencia de la tecnología podría au-
mentar la exclusión social. La intervención social se construye 
sobre la escucha activa, la comprensión del contexto vital de 
cada persona y la construcción de vínculos de confianza. La 
automatización de la evaluación de necesidades o la sustitu-
ción de entrevistas presenciales por formularios digitales pue-
den deshumanizar la intervención y generar desconfianza en 
las personas usuarias, especialmente en las más vulnerables. 
Para minimizar estos riesgos es esencial una regulación ade-
cuada y una supervisión ética.

Los profesionales de la intervención social se enfrentan al de-
safío de integrar herramientas tecnológicas sin perder de vis-
ta que trabajan con personas, no con datos. La tecnología 
debe ser una aliada que libere tiempo para la intervención di-
recta, no un sustituto de la relación profesional. Existe el riesgo 

Razones demográficas. Las nuevas formas de 
convivencia y relación.

Cambios en el modelo de 
familia, que tiende a familias 
nucleares y menos extensas.

El efecto de las tecnologías, 
especialmente entre jóvenes 
y adolescentes. 

La configuración urbana, 
que reduce el tejido social.

La pandemia global de COVID-19 puso de manifiesto las dife-
rencias en el impacto de las crisis sanitarias. Ha dejado secue-
las socioeconómicas que siguen presentes en distintos ámbitos 
de la sociedad y han afectado gravemente a la evolución de la 
pobreza y de la cohesión social. Además de las consecuencias 
inmediatas en la salud pública, las medidas de distanciamiento 
social propiciaron nuevas formas de aislamiento y soledad que 
agravaron estas tendencias y, en consecuencia, la vulnerabili-
dad de muchas personas.
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de que la presión por la eficiencia y por reducir costes derive 
en una tecnificación que priorice indicadores cuantitativos so-
bre la calidad de la atención.

SALUD MENTAL Y DIGITALIZACIÓN
La relación entre digitalización y salud mental adquiere es-
pecial relevancia en entornos de vulnerabilidad. El acceso 
desigual a recursos digitales, las competencias tecnológicas 
limitadas y la exposición a contenidos no regulados pueden 
tener un impacto negativo en el bienestar emocional, aunque 
también emergen oportunidades de intervención de las herra-
mientas digitales accesibles.

La OMS identifica diversos factores que empeoran la salud 
mental:

Estos elementos suelen interactuar entre sí, lo que crea un 
efecto acumulativo que incrementa significativamente el ries-
go de desarrollar o empeorar problemas de salud mental en las 
personas vulnerables. Además, diversos estudios han demos-
trado los graves efectos que la pandemia de la COVID-19 tuvo 
sobre la población, con elevadas tasas de ansiedad, depresión 
y estrés. 

El deterioro de la salud mental asociado a la digitalización re-
presenta otro desafío significativo. La exposición constante a 
redes sociales y noticias negativas afecta a la estabilidad emo-
cional, especialmente en jóvenes. La soledad y el aislamiento se 
intensifican en adultos mayores que no logran adaptarse a las 
nuevas formas de comunicación digital, pero también agrava la 
soledad de los jóvenes y su salud mental.

La digitalización de los estándares de belleza tiene un impacto 
considerable en los trastornos alimenticios, ya que algoritmos 
y filtros tienen a distorsionar la imagen corporal. Las redes so-
ciales refuerzan cánones irreales mediante filtros, ediciones y 
contenido viral que afectan negativamente a la percepción del 
propio cuerpo. Esta dinámica genera exclusión social y discri-
minación por apariencia, que se manifiesta cada vez más en en-
tornos laborales y contribuye a fenómenos como la dismorfia 
en entornos virtuales. El impacto en la salud mental es severo, 
con un aumento de casos de ansiedad, depresión y trastornos 
alimenticios, mientras que el acceso a la atención especializada 
sigue siendo insuficiente. 

POLARIZACIÓN SOCIAL
La polarización social deriva en un fenómeno complejo con 
repercusiones en múltiples ámbitos. La desigualdad global 
evidencia que la creciente distancia entre grupos sociales no 
solo refleja disparidades económicas, sino que también puede 
afectar a la cohesión social y al funcionamiento democrático. 
Estos procesos influyen en la formulación y la implementación 

Determinantes 
socioeconómicos, como 
pobreza y desigualdad

Consumo de 
sustancias como 
alcohol y drogas

Estigma y 
discriminación

Factores ambientales 
relacionados con la 
urbanización

Predisposiciones 
genéticas

Experiencias traumáticas 
durante la infancia

Aislamiento social 
y falta de apoyo

Estrés laboral y 
desequilibrios entre el 
trabajo y la vida personal

Exposición a violencia 
y conflictos

Problemas crónicos 
de salud física
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IV. Grupos y contextos en 
situación de vulnerabilidad

En línea con lo mencionado anteriormente, se puede hacer una 
aproximación a los grupos vulnerables en la que los “clásicos” 
y los “nuevos” riesgos sociales confluyen.

Grupos vulnerables

GRUPO 1: Personas que no están 
mayoritariamente en situación de  
vulnerabilidad, pero que sí tienen  
más probabilidades de estarlo si se  
dan ciertas circunstancias.

GRUPO 3: Grupos sociales y personas  
a las que les pueden afectar especialmente  
las nuevas tendencias, en particular las  
que tienen que ver con el cambio climático,  
la digitalización o los nuevos patrones  
del mercado laboral.

GRUPO 2: Personas que están 
mayoritariamente en situaciones  
de vulnerabilidad social, muchas veces 
agravadas por situaciones de pobreza  
o exclusión social.

de políticas públicas, con ajustes o reestructuraciones en algu-
nos programas de protección dirigidos a colectivos en situa-
ción de vulnerabilidad, como personas migrantes y mujeres. En 
un entorno donde el debate público tiende a fragmentarse, las 
políticas sociales pueden verse condicionadas por la per-
cepción social, lo que dificulta el establecimiento de consen-
sos amplios sobre la necesidad de preservar ciertas medidas 
de protección básicas para garantizar la igualdad de oportu-
nidades. Las diferencias culturales y económicas pueden ge-
nerar “barreras morales” que influyen en la disposición de las 
sociedades a priorizar la protección y atención a determinados 
grupos en situación de vulnerabilidad.

Asimismo, la polarización afecta a la empatía social y a la ca-
pacidad de movilización en torno a causas comunes. Las orga-
nizaciones del tercer sector se enfrentan a desafíos crecientes 
para acceder a financiación, mientras que algunas proble-
máticas sociales reciben una atención pública fluctuante. La 
fragmentación social puede dificultar la movilización ciu-
dadana transversal, necesaria para sostener el apoyo a polí-
ticas inclusivas. En el entorno digital, la personalización de la 
información puede limitar la exposición a perspectivas diver-
sas, lo que dificulta la comprensión de otras realidades. En este 
contexto, las entidades de intervención social no solo deben 
hacer frente a limitaciones económicas, sino también redoblar 
esfuerzos para visibilizar las necesidades de los colectivos en 
situación de mayor vulnerabilidad y promover la solidaridad 
social en un contexto menos reflectivo.
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Estos grupos no son compartimentos estancos: hay re-
laciones entre ellos y las personas y situaciones que los 
conforman. Por ejemplo, personas que se encuentran en 
el grupo 1 pueden ser las que se vean afectadas por las 
nuevas tendencias que definen el grupo 3. Además, todas 
las personas que componen estos grupos no se encuen-
tran en las mismas situaciones. Por ello, también existen 
niveles en estas situaciones (crónicas, emergentes, agu-
das o sobrevenidas) que se enfatizan según los grupos de 
personas. Abordaremos esto con más profundidad en las 
unidades dedicadas a la intervención.

GRUPO 1: POBLACIONES EN RIESGO 
POTENCIAL DE VULNERABILIDAD
Personas que no están mayoritariamente en situación 
de vulnerabilidad, pero que sí tienen más probabilida-
des de estarlo si se dan ciertas circunstancias: 

•	 Infancia, adolescencia y personas jóvenes. La 
niñez y la juventud afrontan barreras que pue-
den marcar su futuro, como el acceso desigual 
a la educación o la inestabilidad económica en 
sus hogares. Las intervenciones sociales en in-
fancia y juventud tienen más retos asociados y 
pueden marcar de una forma mucho más di-
recta las situaciones de vulnerabilidad, dado el 
riesgo de desprotección.

•	 Personas mayores. Muchas personas mayores 
viven en soledad, con dificultades para acceder a 
servicios esenciales o sin redes de apoyo que les 
brinden acompañamiento y bienestar. El creci-
miento de la esperanza de vida en el caso español  
supone que cada vez hay un mayor peso demo-
gráfico de segmentos de edad muy avanzada  
(80 años o más) que requieren un acompañamiento 

1

específico para evitar situaciones de vulnerabili-
dad social derivadas de este sobreenvejecimiento 
de la población.

•	 Personas en el contexto rural. Vivir en un entor-
no rural suele estar asociado a la tranquilidad y a 
las relaciones de proximidad, pero también puede 
implicar menos oportunidades laborales, acceso 
limitado a servicios básicos y un riesgo creciente 
de despoblación, lo que deja a muchas personas en 
una situación de aislamiento y vulnerabilidad. Los 
ajustes presupuestarios han llevado en los últimos 
años a la supresión de servicios básicos esenciales 
para sus pobladores. Por otro lado, a medida que 
disminuye la población por procesos de migración 
de las personas jóvenes y por el fallecimiento de 
personas mayores, se agravan el aislamiento, la di-
ficultad de acceder a servicios básicos y, en muchas 
ocasiones, las experiencias de soledad.

•	 Personas con problemas de salud mental. La 
soledad, la inestabilidad laboral, la falta de apoyo 
y los limitados recursos sanitarios y de atención 
social agravan la situación de estas personas, que 
sienten que no tienen un espacio seguro donde ex-
presarse y recibir ayuda.

•	 Personas con discapacidad o enfermedades 
raras. Este grupo puede tener que enfrentarse a 
una mayor vulnerabilidad debido a barreras físi-
cas, sociales y económicas que limitan su acceso a 
derechos básicos como la educación, el empleo, la 
atención médica y la participación social. Esta vul-
nerabilidad puede agravarse por la discriminación, 
la falta de accesibilidad a entornos y servicios, y la 
dependencia de redes de apoyo que no siempre son 
suficientes o estables. Además, los problemas de 
salud crónicos pueden generar costes adicionales 
y dificultar la autonomía. Esto aumenta el riesgo de 
pobreza y exclusión.
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GRUPO 2: COLECTIVOS EN SITUACIÓN DE 
VULNERABILIDAD ESTRUCTURAL
Personas que están mayoritariamente en situaciones 
de vulnerabilidad social, muchas veces agravadas 
por situaciones de pobreza o exclusión social. 

•	 Personas en situación administrativa irregular. 
La falta de documentación no solo limita las opor-
tunidades laborales, también coloca a estas perso-
nas en situaciones de precariedad y desprotección 
a la hora de acceder a la sanidad, al sistema educa-
tivo, a los servicios sociales o a una vivienda digna. 

•	 Minorías históricamente discriminadas. Para 
muchas personas, su origen, orientación, identi-
dad o cultura han sido motivo de discriminación a 
lo largo de sus vidas. Afrontar barreras constantes 
en la educación, el empleo o el acceso a derechos 
genera una carga emocional y social que limita sus 
oportunidades y refuerza su posición vulnerable. 
En el caso español, la población gitana presenta los 
índices de discriminación más altos de los que hay 
registro, lo cual la convierte en uno de los grupos 
con mayor vulnerabilidad social cuando se cum-
plen 600 años de su presencia en la península.

•	 Personas en situación de sinhogarismo. El pa-
pel de la vivienda, como se ha visto, es crucial. 
Aquellas personas que carecen de un hogar, que 
viven en situación de infravivienda o directamen-
te en la calle no solo afrontan una situación grave 
de vulnerabilidad social, sino que también se en-
cuentran en exclusión social severa. 

Esta lista no es exhaustiva y puede incluir a otros 
muchos colectivos vulnerables, como podrían ser las 
mujeres víctimas de violencia de género, la población 
migrante, las personas en situación de asilo o refugia-
das por conflictos bélicos en sus países de origen y los 
niños y niñas migrantes no acompañados, entre otros.

2 3
GRUPO 3: COLECTIVOS AFECTADOS POR 
NUEVAS DINÁMICAS SOCIOECONÓMICAS
Grupos sociales y personas a las que les pueden afec-
tar especialmente las nuevas tendencias, en particular 
las que tienen que ver con el cambio climático, la digi-
talización o los nuevos patrones del mercado laboral.

•	 Personas con baja cualificación. Muchas per-
sonas ven que sus oportunidades laborales se 
reducen por no haber podido acceder a una for-
mación o capacitación adecuada, especialmen-
te cuando han abandonado temprano el sistema 
educativo. Esta falta de oportunidades no solo 
limita su presente, sino que también hace más di-
fícil romper el ciclo de precariedad que les afecta 
a ellas y a su entorno familiar.

•	 Trabajadores afectados por la digitalización. 
A medida que la tecnología avanza, muchos em-
pleos tradicionales están cambiando o desapa-
reciendo. Para quienes no han podido acceder 
a nuevas oportunidades de formación, la digi-
talización se convierte en un obstáculo más que 
en una herramienta. Esta situación genera una 
sensación de exclusión en un mundo cada vez 
más automatizado.

•	 Personas afectadas por el cambio climático. 
Ya sea porque sus oficios se están viendo ame-
nazados por este fenómeno o porque residen en 
áreas en las que se producen catástrofes natura-
les provocadas por él, como incendios, inunda-
ciones o sequías, estas personas se encuentran 
en una situación de mayor vulnerabilidad. Ade-
más de las pérdidas materiales, estos desastres 
golpean la estabilidad emocional y económica 
de las familias.
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De la vulnerabilidad unidimensional a la interseccionalidad. 
Tradicionalmente, las políticas sociales han abordado la vulne-
rabilidad desde una perspectiva fragmentada, que trataba cada 
problemática de forma aislada. Sin embargo, la investigación 
contemporánea y la práctica del trabajo social demuestran que 
esta aproximación es insuficiente para atender la complejidad 
de las situaciones de exclusión actuales.

El paradigma de la interseccionalidad nos permite entender 
el modo en que diferentes sistemas de opresión y des-
igualdad se entrelazan y refuerzan mutuamente. Una per-
sona no experimenta su vulnerabilidad como una suma de 
factores aislados, sino como una experiencia única resultado 
de la interacción entre múltiples dimensiones: género, edad, 
origen, clase social, situación administrativa, territorio, capa-
cidades funcionales y, ahora también, competencias digitales 
y exposición al cambio climático.

El análisis de los contextos vulnerables evidencia una reali-
dad social compleja en la que ya no es posible separar los 
viejos riesgos sociales de las nuevas amenazas globales. La 
clasificación presentada en tres grupos demuestra que la vul-
nerabilidad no es estática, sino un proceso dinámico influen-
ciado por factores demográficos, estructurales y ambientales. 
Podemos resumirlo en tres ejes de tensión: la fragilidad aso-
ciada al ciclo vital y el entorno, la exclusión estructural y de 
derechos, y el impacto de las macrotendencias.

Reconocer estos niveles de riesgo es fundamental para tras-
cender las etiquetas y diseñar intervenciones integrales. 
No basta con atender las consecuencias visibles de la exclu-
sión; es necesario anticiparse a los efectos de nuevos facto-
res como la transformación digital y climática para proteger 
tanto a quienes ya sufren exclusión severa como a quienes 
pueden incorporarse a grupos de riesgo.

“Las desigualdades se entrelazan y crean 
realidades cada vez más complejas”
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EL TERRITORIO
DE LA VULNERABILIDAD SOCIAL

3

La vulnerabilidad social se produce 
cuando se combinan carencias y falta 
de capacidad para afrontar riesgos en 
interacción con factores personales, 
sociales y estructuratles.

La vulnerabilidad 
es el resultado de 
múltiples factores 
interrelacionados.

NUEVAS 
VULNERABILIDADES

La vulnerabilidad 
social se produce 
por la interacción 
de múltiples 
factores.

1

2

DIMENSIONES 
CLAVE

FACTORES 
ESTRUCTURALES

Relaciones 
sociales

Salud y 
educación

Empleo y 
vivienda

Digitalización

Cambio 
climático

Soledad

Salud 
mental

ENFOQUE TRANSVERSAL
Interseccionalidad - Derechos

Contexto 
económico

Desigualdad

Acceso a 
recursos
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Ante los profundos cambios sociales, tecnológicos, económi-
cos y ecológicos que viven nuestras sociedades, el tercer sector 
de acción social (TSAS) se ha consolidado como un actor im-
prescindible para dar respuestas a la vulnerabilidad social. 
Su rol va más allá de la acción asistencial o complementaria: 
se convierte en un agente vertebrador del bienestar social 
y de la promoción de derechos en un contexto de creciente 
desigualdad, transformaciones del mercado laboral, transición 
demográfica y emergencia climática.

Como actor clave de la solidaridad y la participación ciudada-
na, tiene un papel imprescindible en la identificación de nece-
sidades, la provisión de apoyos personalizados, la creación 
de tejido social, la innovación metodológica y la incidencia 
política. Su capilaridad territorial, su experiencia en el trabajo 
con colectivos históricamente excluidos, su colaboración con 
otros actores –especialmente con la Administración pública– 
y su legitimidad social le permiten hacer un acompañamiento 
que combina la cercanía con la eficiencia y la empatía con la 
evidencia y el conocimiento basado en la experiencia.

El TSAS demuestra un compromiso incuestionable con la pro-
tección de las personas en situación de vulnerabilidad, la 
promoción de la inclusión social y el desarrollo de actua-
ciones preventivas. Sin embargo, el momento actual exige una 
mayor capacidad de reflexión que permita al sector reafirmar 
sus principios fundacionales y renovarse para responder de 
manera efectiva a una realidad cambiante. Este proceso de re-
flexión no debe verse como un juicio negativo, sino como una 
revisión y una mejora continua que fortalezca su legitimidad 
social y su eficacia operativa.

I. Definición y alcance del  
tercer sector de acción social

LOS NAVEGANTES
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lucrativo; por otro lado, quienes las denominan voluntary organi-
zations enfatizan su dimensión altruista o su trabajo voluntario; 
quienes las llaman charities remarcan su dimensión solidaria, y 
otros insisten en su dimensión comunitaria, community. Todas 
estas denominaciones ya apuntan hacia las características de es-
tas entidades y de su posición y su rol social. 

A su vez, este entramado de definiciones ofrece una idea de 
la pluralidad y heterogeneidad de las entidades del tercer 
sector, tan diverso tanto en sus campos de actuación como en 
sus funciones, composición, opciones estratégicas y formas de 
funcionamiento. De lo que no cabe duda es de que estas enti-
dades ocupan un papel fundamental en nuestras sociedades y 
son un actor indispensable en la promoción del bien común.

En un estudio global, la Universidad Johns Hopkins definió cin-
co elementos o características comunes de estas entidades:

La coherencia entre discurso y práctica, la conexión entre misión 
y acción, y la capacidad de rendir cuentas son aspectos funda-
mentales a los que el sector debe atender con mayor profundi-
dad. En definitiva, “ser lo que decimos que somos” y “hacer lo 
que decimos que hacemos”, lo que implica situar la honestidad 
y la coherencia en la actuación. De este modo, sobre la base de la 
reflexión interna, el TSAS seguirá ejerciendo su vocación trans-
formadora a la vez que será más ágil, inclusivo y eficiente. En un 
entorno cada vez más incierto y exigente, la apertura al cambio, la 
humildad institucional y la voluntad de mejora continua son cla-
ves para que el TSAS siga cumpliendo su misión de garantizar de-
rechos, ofrecer oportunidades, tejer comunidad y construir una 
sociedad más justa y equitativa. Así podrá responder con mayor 
eficacia a los nuevos retos de las vulnerabilidades.

1.1. El tercer sector (TS)
Los textos académicos suelen hablar indistintamente del sec-
tor sin ánimo de lucro (non-profit sector) o del tercer sector (third 
sector) cuando se refieren a las organizaciones que nacen de 
la sociedad civil y que persiguen fines de interés público en 
ámbitos tan variados como el social, el cultural, el depor-
tivo, el medioambiental, el artístico, etc. Tradicionalmente 
también se define a estas entidades como entidades caritativas 
(charities), entidades voluntarias (voluntary organizations), ONG 
(NGO) o, en algunas ocasiones, grupos comunitarios (commu-
nity groups).

Las diferentes formas de denominar a estas entidades ponen el 
foco de atención en los elementos sustanciales de su identidad. 
Quienes hablan del non-profit sector destacan la ausencia de áni-
mo de lucro, lo cual no quiere decir que no puedan tener bene-
ficios o resultados económicos positivos, sino que estos, si los 
hay, se reinvierten en la finalidad para la que ha sido creada la 
entidad. Quienes se refieren al third sector remarcan que estas en-
tidades ocupan un espacio social que ni es público ni es privado 

Están organizadas formalmente. Tienen una es-
tructura interna, una realidad institucionalizada y 
unos objetivos clarificados. Este criterio excluye a 
los grupos informales de solidaridad y ayuda.

Son privadas. Están separadas formalmente del Go-
bierno, no forman parte del sector público ni están 
controladas por él.

No tienen ánimo de lucro. Su finalidad principal no 
es generar beneficios ni sus actividades están guiadas 
por finalidades comerciales. Si hay beneficios, se re-
invierten en el fin social de la entidad, no se reparten 
entre administradores o directivos.

Tienen capacidad de autocontrol y autogobierno 
institucional de sus actividades. Cuentan con ins-
trumentos propios para garantizar su autogobierno y 
un grado significativo de autonomía.

1
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CON AUTOGOBIERNO

ALTRUISTAS

SIN ÁNIMO DE LUCRO

PRIVADAS

CON ORGANIZACIÓN 
FORMAL

A partir de estas características comunes, la diversidad de en-
foques, características o elementos que definen el tercer sector 
varía según los contextos y los países. Así, por ejemplo, en mu-
chas entidades que trabajan en el ámbito asistencial destaca la 
orientación al apoyo mutuo y las entidades que se focalizan en 
temas o en colectivos destacan a menudo por la defensa de inte-
reses particulares de los grupos o ámbitos a los que representan.

1.2. El tercer sector de acción  
social (TSAS)
El tercer sector de acción social (TSAS) es una parte del conjun-
to del TS. Engloba a las entidades que actúan sobre todo en el 
ámbito social y mayoritariamente en acciones que previenen, 
reducen o atienden la vulnerabilidad y la exclusión social. 
Por tanto, se distingue principalmente por la finalidad persegui-
da por sus organizaciones y por su campo de actuación. 

La Ley 43/2015, de 9 de octubre, del tercer sector de acción 
social, en su artículo 2.1. define las entidades del TSAS como 
aquellas organizaciones de carácter privado, surgidas de la 
iniciativa ciudadana o social, bajo diferentes modalidades, que 
responden a criterios de solidaridad y de participación social, 
tienen fines de interés general y ausencia de ánimo de lucro e 
impulsan el reconocimiento y el ejercicio de los derechos civi-
les, así como de los derechos económicos, sociales y culturales 
de las personas y grupos que sufren condiciones de vulnerabi-
lidad o que se encuentran en riesgo de exclusión social.

Las entidades del TSAS comparten con las entidades del TS la 
defensa de causas que persiguen el bien común. Este puede 
ir desde la particularidad de un interés específico o una moti-
vación concreta por la situación de determinados grupos par-
ticulares a los que se apoya hasta una defensa de actuaciones 
o demandas universalistas. A su vez persiguen objetivos espe-
cíficos diferenciados, entre los que destacan:

•	 Promover y reconocer derechos individuales y colectivos.

•	 Ayudar en el acceso a estos derechos y en su ejercicio.

•	 Estudiar o denunciar necesidades y problemáticas sociales.

•	 Sensibilizar a la sociedad sobre las problemáticas sociales.

•	 Dar atención directa a esas necesidades sociales.

•	 Fomentar la participación ciudadana y la cohesión social.

•	 Evitar y prevenir la vulnerabilidad de determinados grupos.

Son altruistas. Cuentan con algún grado de partici-
pación voluntaria. Esto quiere decir, por una parte, 
que la participación o no de sus miembros depende 
de su libre voluntad y no de imposiciones externas, y 
por otra, que hay un grado significativo de participa-
ción de voluntarios (es decir, de personas que apor-
tan tiempo no remunerado) en sus actividades. 

5
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Dimensión del TSAS en España 
•	 47 millones de intervenciones con personas en situación  

de vulnerabilidad, pobreza o exclusión social.

•	 >600.000 personas asalariadas (609.761)  
y >1M (1.472.657) de personas voluntarias.

•	 >27.000 entidades sociales.

Tipos de entidades, según su naturaleza
•	 Entidades del primer nivel: organizaciones de base.  

Representan el 92,3 % del total de las entidades  
(75,6 % asociaciones y 16,7 % fundaciones).

•	 Entidades del segundo nivel: las que agrupan entidades  
del primer nivel.

•	 Entidades del tercer nivel: agrupan entidades del segun-
do nivel (plataformas, confederaciones, etc.).

Además, existen tres grandes entidades singulares con un régi-
men jurídico propio: Cáritas, Cruz Roja y ONCE.

Distribución de entidades, según ingresos
•	 El 48,7 % de las entidades tiene ingresos inferiores  

a 30.000 euros anuales.

•	 El 16,5 % tiene ingresos de entre 30.000  
y 150.000 euros.

•	 El 12,7 % tiene ingresos de entre 150.000  
y 300.000 euros.

•	 El 11,4 % tiene ingresos de entre 300.000 euros 
y 1 millón de euros.

•	 El 10,7 % tiene ingresos de más de 1 millón de euros.

•	 Peso del TSAS en relación con el PIB de España: 1,44 %.

Entidades, según fuentes de financiación
•	 El 48,1 % de la financiación total de las entidades corres-

ponde a financiación pública.

•	 El 21,7 %, a financiación privada.

•	 El 30,2 %, a financiación propia.

Distribución por ámbitos de actuación
•	 El 49,8 % actúa en acción social.

•	 El 17 %, en atención sociosanitaria.

•	 El 6,3 %, en cooperación internacional.

•	 El 11,8 %, en integración e inserción.

•	 El 4,6 %, en participación.

Estos cinco campos de actuación aglutinan a más del 88 % 
de las entidades del TSAS. 

Distribución por servicios y programas
•	 El 33,3 % ofrece información y orientación sobre recursos  

e intermediación.

•	 El 25,8 %, formación y educación.

•	 El 28,3 %, intervención psicosocial.

Además del trabajo directo con los grupos y contextos vulne-
rables, la mayoría de las entidades desarrollan actuaciones de 
sensibilización (80,4 %); muchas de ellas hacen promoción del 
voluntariado y fomento del asociacionismo (48,9 %), y en me-
nor medida, denuncia y promoción de derechos (32,9 %).

El tercer sec-
tor de acción 
social (TSAS):

47 millones 
de interven-
ciones con 
personas en 
situación de 
vulnerabilidad, 
pobreza o ex-
clusión social.

27.000
entidades 
sociales 
conforman el 
tercer sector de 
acción social 
en España.

1,44 %
del PIB español 
corresponde al 
peso económi-
co del TSAS.

48,1 %
de la financia-
ción del sector 
procede de 
fuentes públicas.

80,4 %
de las enti-
dades realiza 
actuaciones de 
sensibilización.

48,9 %
de las entida-
des promueve 
el voluntariado 
y el asociacio-
nismo.

32,9 %
de las entida-
des desarrolla 
acciones de 
denuncia y 
promoción de 
derechos.

Fuente: Direc-
torio del tercer 
sector de acción 
social elabo-
rado (2019) / 
Barómetro del 
tercer sector de 
acción social 
publicado por 
la Plataforma 
de ONG (2024).
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II. Valores del TSAS

Al margen de la distinción respecto al sector público y al sector 
mercantil, normalmente las entidades del TSAS comparten una 
serie de valores que guían sus actuaciones y que suelen ser diferen-
ciales. Aunque cada entidad tiene una misión, propósito o razón  
de ser particular, todas ellas cuentan con una vocación transfor-
madora que guía sus acciones. Dado que persiguen una sociedad 
mejor (más justa, más solidaria, más equitativa), tienen en defi-
nitiva una vocación de transformación social que se concreta 
en acciones de sensibilización social, denuncia y reivindicación, 
así como en la intervención cotidiana con las personas y en los 
territorios. Esta vocación transformadora se articula en tres nú-
cleos de valores, entendidos como rasgos aspiracionales: justicia 
y derecho, compromiso y tejido social.

Por otro lado, de forma general, las entidades se guían por tres 
principios fundamentales que las mueven: el principio de redistri-
bución (una sociedad más justa), el principio de protección (ga-
rantía de los derechos sociales) y el principio de solidaridad (una 
sociedad más comprometida). Estos tres principios, esenciales en 
la protección frente a los factores que inciden en la vulnerabilidad, 
se traducen en una serie de aspiraciones que suelen ser comunes y 
que, en definitiva, inspiran la actuación de las entidades, indepen-
dientemente del campo de actuación en el que se centren:

•	 La defensa de una sociedad más justa.

•	 La defensa de los derechos sociales individuales y colectivos.

•	 El fomento del compromiso cívico.

•	 La promoción y canalización de la solidaridad.

•	 El compromiso con los bienes públicos.

•	 El fomento del bien común.

•	 La ética de la corresponsabilidad.

•	 La promoción de la dignidad de las personas.

•	 La creación de tejido social y capital relacional.

En relación con esto, destaca la importancia de los códigos éti-
cos en el ámbito del TSAS. Constituyen un instrumento estruc-
tural para garantizar la coherencia, legitimidad y calidad 
de las actuaciones desarrolladas por las organizaciones que lo 
integran. Estos códigos se configuran como marcos normativos 
internos que orientan la conducta institucional, profesional y 
voluntaria. Aseguran la alineación con los principios fundacio-
nales del sector, como la justicia social, la equidad, la solidaridad 
y el respeto a los derechos humanos. Su finalidad es favorecer la 
transparencia organizativa, la rendición de cuentas, la participa-
ción democrática y la corresponsabilidad social. 

Lejos de representar documentos meramente declarativos, los 
códigos éticos deben concebirse como referentes dinámicos, 
sujetos a revisión continua y a procesos deliberativos colec-
tivos que refuercen el compromiso ético de las entidades con 

TSAS

JUSTICIA  
Y DERECHO

TEJIDO SOCIAL

COMPROMISO

Los rasgos aspiracionales del TSAS  
son justicia y derecho, compromiso  
y tejido social.
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los entornos en los que operan. Es muy importante su impulso, 
seguimiento y renovación, dado que contribuyen a la consoli-
dación de una cultura institucional centrada en la integridad, 
la diversidad, la inclusión y el servicio al bien común.

Por último, estos valores cristalizan en el papel de la gober-
nanza en las entidades que componen el TSAS. Esta se con-
figura como un elemento clave para garantizar la coherencia 
estratégica, la sostenibilidad institucional y la eficacia de las 
intervenciones sociales. Este modelo de gobernanza debe fun-
damentarse en la participación activa y representativa de 
sus bases sociales, incluidos personas usuarias, profesionales, 
voluntariado, órganos de gobierno y otros actores del ecosiste-
ma social. Ha de garantizar procesos transparentes, inclusi-
vos y orientados al cumplimiento del interés general. 

La pluralidad organizativa y la diversidad de niveles territoria-
les y funcionales del TSAS exigen estructuras de gobernanza 
flexibles, con capacidad de coordinación interinstitucional, 
generación de consensos y articulación de respuestas integra-
les frente a la vulnerabilidad social. Asimismo, se requiere una 
alineación constante entre misión, valores y prácticas, con 
marcos de corresponsabilidad, ética pública y rendición de 
cuentas que fortalezcan la legitimidad social de las entidades. 
La mejora continua de los procesos de toma de decisiones, el 
refuerzo de la base social y el fortalecimiento de liderazgos de-
mocráticos son componentes estratégicos para consolidar un 
modelo de gobernanza que responda con eficacia a los desa-
fíos sociales contemporáneos.

El TSAS es un actor clave en la provisión de bienestar tanto en 
la Unión Europea como en España. Su actuación se realiza ha-
bitualmente en colaboración con las administraciones públicas, 
bajo la premisa de que para mejorar el bienestar colectivo son 
necesarios no solo unos servicios públicos robustos, sino tam-
bién un tejido asociativo que actúe de un modo continuado. Am-
bos deben trabajar en cooperación y de modo complementario. 
El ámbito operativo del TSAS se concentra prioritariamente en 
la promoción de la inclusión social y la atención y acompa-
ñamiento a grupos vulnerables.

3.1. Rol
La actividad del TSAS se centra especialmente en el entrama-
do social y en la protección frente a la vulnerabilidad. Las 
entidades sociales tienen conocimientos especializados en es-
tas cuestiones gracias al trabajo continuado en el terreno y a 
su acción institucional. La proximidad, el arraigo territorial, la 
cercanía con las personas, la continuidad y la activación del 
tejido social y del capital local son, entre muchos otros, los 
principales elementos que hacen que el trabajo del TSAS jue-
gue un papel indispensable y aporte un valor añadido en los 
servicios personales dirigidos a grupos y colectivos en situa-
ción de vulnerabilidad.

De hecho, el TSAS está especialmente presente en aquellos 
campos donde ni el sector público, por las características en 
las que se han de desarrollar los servicios y sus particularida-
des, ni el mercado, por la baja rentabilidad económica, son ca-
paces de llegar con impacto y continuidad. En ese sentido, hay 

III. El rol y la actuación  
del TSAS
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que entender su rol como un bien público complementario y 
no subsidiario de las responsabilidades públicas en la cons-
trucción del bienestar y el desarrollo del bien común.

En las últimas décadas, el TSAS se ha convertido en un actor 
indispensable en la defensa de los derechos y en la aten-
ción de los grupos en situación de vulnerabilidad. No so-
lamente por su proximidad e implicación, sino también por 
la capacidad de identificar, detectar y atender necesidades, 
e incluso prevenirlas. Actúa frente a los factores que inciden 
en la vulnerabilidad activando recursos propios y generando 
respuestas de forma rápida, flexible y eficaz.

En resumen, las entidades del TSAS cumplen cuatro funcio-
nes sociales complementarias:

Estas funciones se materializan en una serie de roles específi-
cos que son complementarios entre sí, están interrelacionados 
y dan legitimidad social a las entidades:

•	 Creador de opinión.

•	 Facilitador de cohesión social.

•	 Canalizador de la participación social. 

•	 Defensor de las personas en situación de mayor vulnerabilidad.

•	 Identificador de necesidades.

•	 Portavoz de quienes, aunque tienen voz, necesitan altavoces.

•	 Diseñador y desarrollador de políticas públicas.

•	 Colaborador con los bienes públicos.

•	 Difusor de visibilidad de los colectivos invisibilizados.

3.2. Actuación
Las entidades del TSAS son como una moneda con dos caras 
inseparables: la defensa de los derechos y el desarrollo de 
programas e intervenciones. Por tanto, el TSAS cumple con 
un doble rol esencial. Por un lado, defiende derechos para sen-
sibilizar a la sociedad y promover la igualdad, la justicia 
social y la equidad. Por otro, desarrolla servicios a través de 
iniciativas, proyectos y apoyos, en muchas ocasiones en alianza 
con otros actores. Estas acciones facilitan el acceso de las per-
sonas en situación de vulnerabilidad a bienes públicos que 
mejoran su bienestar y abordan los factores que inciden en la 
vulnerabilidad, como la falta de vínculos, el establecimiento de 
redes, los apoyos y cuidados, etc. Ambas dimensiones son in-
separables y conforman un círculo virtuoso que retroalimenta 
su actuación. Las entidades están más legitimadas para reivin-
dicar y defender derechos si con sus programas demuestran 
cómo mejora la vida de las personas y ese compromiso con las 
personas las legitima para defender derechos. 

COHESIÓN 
SOCIAL

DESARROLLO  
DE SERVICIOS

PARTICIPACIÓN  
DEMOCRÁTICA

PROMOCIÓN  
DE VALORES
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La vinculación de las 
organizaciones a un territorio, 
comunidad o colectivo

El acompañamiento a las 
personas, familias, comunidades, 
etc, con una perspectiva 
integral, personalizado y 
continuado en el tiempo

La articulación de la 
participación de las 
personas en la acción y en la 
vida interna de las entidades

ARTICULACIÓNVINCULACIÓN ACOMPAÑAMIENTO

Esta doble función se desarrolla a través de una serie  
de acciones:

Por otro lado, en relación con la actividad y con la forma en la 
que se lleva a cabo, el modelo de intervención del TSAS se basa 
en tres elementos que lo identifican y distinguen:

Como se ha desarrollado en los apartados anteriores, el trabajo 
con los grupos y contextos vulnerables constituye una dimen-
sión estructural y permanente de la actividad del TSAS. En este 
se abordan algunos de los principales desafíos que afronta ac-
tualmente ante los problemas sociales emergentes y las formas 
contemporáneas de vulnerabilidad surgidas en los últimos años. 
El análisis se centra específicamente en los retos vinculados a las 
expresiones actuales de la vulnerabilidad social.

Esta aproximación se realiza desde una perspectiva de continui-
dad y ampliación: reconoce la vigencia de las prácticas y en-
foques desarrollados hasta la actualidad y, al mismo tiempo, 
abre líneas de reflexión que permitan fortalecer la capacidad 
de respuesta ante un contexto social en transformación.

Es importante que las entidades se adapten a la realidad di-
námica que genera nuevos contextos y cambios para dar una 
respuesta más eficaz a la vulnerabilidad e intervenir en sus 
dinámicas. Esto exige pensar en nuevas claves sin olvidar los 
principios y valores que son consustanciales a las entidades 
(la justicia, la reducción de las desigualdades, la solidaridad, la 
erradicación de la pobreza y la exclusión, la orientación a las 
personas…). Sin embargo, la realización práctica de esos valores 
requiere encontrar hoy nuevas fórmulas adaptadas a los tiem-
pos modernos para conseguir impactos sociales que redunden 
en el desarrollo y bienestar de las personas, por ejemplo:

•	 Aprovechar las oportunidades que ofrecen la sociedad de 
la información y las TIC.

•	 Establecer alianzas más robustas con distintos actores.

•	 Trabajar de forma cohesionada.

•	 Mejorar las herramientas, métodos y técnicas de actuación.

•	 Denuncia y conciencia 
crítica

•	 Reivindicación

•	 Sensibilización social

•	 Incidencia en las  
políticas públicas

•	 Transmisión de valores

•	 Promoción de la igualdad 
de oportunidades  
y la equidad

•	 Acceso a derechos 
individuales y colectivos

•	 Fomento del desarrollo 
integral de las personas  
y la autonomía personal

•	 Activación y organización  
de la ciudadanía

DEFENSA  
DE DERECHOS

DESARROLLO  
DE PROGRAMAS  
E INTERVENCIONES

IV. Retos del TSAS en el 
abordaje de la vulnerabilidad
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Nuevas alianzas

Enfoques y orientaciones de trabajo

Retos organizativos internos

1
2

3

Procesos dinámicos de vulnerabilidad

Esto implica trabajar en todos los procesos dinámicos de la vulne-
rabilidad (clásicos y nuevos), introducir nuevos enfoques de trabajo, 
establecer nuevas alianzas y afrontar los retos organizativos internos.

por parte de las personas destinatarias. A estos factores consoli-
dados se suman nuevos riesgos emergentes, analizados en de-
talle en la unidad 1 de este documento.

Las entidades del TSAS están llamadas a desempeñar un rol 
fundamental en la mitigación de estas vulnerabilidades me-
diante un enfoque holístico que integre formación, acompa-
ñamiento, incidencia política, sensibilización, generación de 
conocimiento y participación. La construcción de comunida-
des resilientes, solidarias y adaptadas a los desafíos contempo-
ráneos dependerá en gran medida de su capacidad de respuesta 
y de su articulación con diversos actores sociales.

Para abordar de manera efectiva los procesos de vulnerabili-
dad social es imprescindible reconocer que esta no es solo una 
cuestión individual, sino que responde a dinámicas estructu-
rales y contextuales. Por lo tanto, es necesario prestar especial 
atención a los grupos de población que, por sus circunstancias 
vitales, se encuentran en una posición de mayor exposición al 
riesgo de vulnerabilidad. Esto supone reforzar la capacidad 
de detección temprana para prevenir procesos en los que la 
vulnerabilidad se agrave de forma continua y desembo-
que en una situación de pobreza o exclusión que se pueda 
cronificar. Para ello es necesario complementar el enfoque 
asistencial con un enfoque preventivo orientado a crear me-
canismos de intervención para evitar la caída en procesos de 
vulnerabilidad social de aquellas personas que se encuentran 
en riesgo.

4.1. Abordar los factores que inciden  
en la vulnerabilidad
El trabajo de las entidades del TSAS con población vulnerable ha 
abordado factores como la exclusión residencial, los desequilibrios 
territoriales, la discapacidad, la salud mental o la desigualdad es-
colar, entre otros. Estos factores siguen siendo fundamentales en 
muchas de las intervenciones del sector. Sin embargo, la evolución 
del contexto social, el carácter dinámico de estas vulnerabilidades 
y su interacción con otros procesos emergentes hacen necesario 
enriquecer los marcos de análisis e intervención.

Esto no supone reemplazar enfoques previos, sino hacerlos evo-
lucionar con perspectivas más complejas y transversales que 
permitan una comprensión más ajustada de las nuevas confi-
guraciones de la vulnerabilidad social. Es pertinente incorpo-
rar metodologías contrastadas y enfoques innovadores alineados 
con una comprensión actualizada de los fenómenos sociales y con 
los cambios en los consensos colectivos sobre aspectos como el 
estigma, el reconocimiento y la diversidad de trayectorias vitales.

Estos cambios en los consensos sociales afectan a la manera en 
que se nombra, percibe y aborda la vulnerabilidad, lo que condi-
ciona tanto el diseño de las intervenciones como su aceptación 

“Las entidades del TSAS están llamadas 
a desempeñar un rol fundamental en 
la mitigación de estas vulnerabilidades 
mediante un enfoque holístico”
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4.2. Introducir nuevas orientaciones  
de trabajo
Con el fin de mejorar la eficiencia, obtener mejores resultados y, 
en definitiva, cumplir mejor su misión, las entidades tienen que 
adecuar los enfoques y la forma de trabajar a este contexto de 
emergencia de nuevas formas y dinámicas de vulnerabilidad. 

Por un lado, están los retos referidos al enfoque de trabajo o de 
la intervención, es decir, a las formas de abordar el trabajo con 
los grupos y contextos especialmente vulnerables. Para ello, 
las entidades trabajan principalmente con dos enfoques:

determinada población y que cuenta con determinados recur-
sos”– es el marco y el sujeto de la intervención. Se prioriza generar 
redes de solidaridad, fortalecer los vínculos sociales y movilizar 
los recursos comunitarios. Entre otras cuestiones, se promue-
ve la desinstitucionalización de la atención, entendida no solo 
como la salida de los centros, sino como el conjunto de enfoques 
que sitúan en el centro a las personas y sus comunidades.

Estos enfoques no son excluyentes entre sí ni agotan todas las 
perspectivas posibles —como el enfoque de género o el enfoque 
de derechos—. En la práctica, con frecuencia se combinan y se 
articulan en un modelo comunitario centrado en la persona.

•	 Enfoque centrado en las personas. Esta aproximación 
sitúa a cada persona como protagonista de su proceso de 
desarrollo social. Se reconoce su autodeterminación y su 
autocontrol. Se promueve su autonomía y el diseño de  
intervenciones personalizadas que respondan a las pre-
ferencias, deseos y expectativas de cada persona. Se en-
tiende el desarrollo humano como la libertad de elegir y 
expandir sus propias posibilidades.

•	 Enfoque comunitario. Esta perspectiva concibe la inter-
vención social como un proceso colectivo de transforma-
ción. La comunidad –entendida operativamente, en palabras 
de Marco Marchioni, como “un territorio en el cual vive una  

Por otro lado, las entidades sociales adoptan perspectivas u orien-
taciones relacionadas con la manera de abordar la intervención. La 
lista que sigue no agota todas las posibles orientaciones que pue-
den adoptarse. Se presentan cruzadas con los enfoques previos.

•	 Orientación transformadora:
	{ El TSAS debe impulsar cambios estructurales que reduz-

can las desigualdades y promuevan el cambio social al 
incidir en las creencias y valores, con un enfoque centra-
do en las personas que comprenda sus necesidades indivi-
duales y promueva su autonomía. 

	{ Al mismo tiempo, el enfoque comunitario es fundamen-
tal para construir redes de colaboración que generen 
transformaciones sostenibles. La intervención social re-
quiere equilibrar la atención a las trayectorias personales 
con la movilización de recursos colectivos para construir 
un ecosistema de cambio que integre y articule lo indivi-
dual y lo colectivo de forma coherente.

•	 Orientación innovadora:
	{ La innovación se convierte en una herramienta estratégica 

para abordar desafíos sociales. Desde un enfoque centrado 
en las personas, la innovación debe ser pertinente y útil 
para mejorar su calidad de vida. 

	{ El enfoque comunitario complementa esta perspectiva. 
Promueve la adaptación de soluciones a contextos lo-
cales y garantiza la participación de la comunidad en el 
desarrollo de iniciativas transformadoras.

PERSONAS

COMUNIDAD
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•	 Orientación preventiva: 
	{ La prevención de problemáticas sociales requiere una estra-

tegia multidimensional. El enfoque centrado en las personas 
prioriza la identificación temprana de necesidades indivi-
duales que evita la escalada de situaciones de vulnerabilidad. 

	{ En paralelo, el enfoque comunitario consolida estructuras de 
apoyo colectivo que fortalecen la resiliencia. Crea una red 
de protección que va más allá de la intervención individual.

•	 Orientación al dato y a la evidencia: 
	{ La recopilación y el análisis de información son cruciales para 

desarrollar intervenciones efectivas. El enfoque centrado en 
las personas garantiza que los datos reflejen realidades in-
dividuales, lo que permite intervenciones personalizadas. 

	{ El enfoque comunitario, por su parte, contextualiza esta 
información y genera respuestas ajustadas a las dinámi-
cas territoriales específicas.

•	 Orientación interseccional: 
	{ La comprensión de la diversidad social exige un abordaje 

complejo. El enfoque centrado en las personas permite res-
puestas adaptadas a situaciones particulares que reconoz-
can la singularidad de cada experiencia.

	{ El enfoque comunitario articula estrategias que integran 
diferentes recursos y actores. Aborda las desigualdades 
desde una perspectiva más amplia y colaborativa.

•	 Orientación integral: 
	{ Las problemáticas sociales demandan respuestas mul-

tidimensionales. Un enfoque centrado en las personas 
asegura intervenciones que consideren todas las nece-
sidades individuales.

	{ El enfoque comunitario facilita la interacción entre diversos 
ámbitos de actuación. Construye soluciones integradas que 
conectan lo personal con lo colectivo.

	{ Las soluciones integradas requieren, por otra parte, avanzar 
hacia una integración de servicios en la que la actuación de 
las entidades en distintos ámbitos no suponga segmentar res-
puestas en compartimentos estancos para las personas.

•	 Orientación a la sensibilización social: 
	{ La concienciación ciudadana es un proceso que requiere 

múltiples miradas. El enfoque centrado en las personas 
da voz a quienes experimentan vulnerabilidad y visi-
biliza sus realidades. 

	{ El enfoque comunitario impulsa una implicación social más 
amplia. Genera condiciones para que la ciudadanía se com-
prometa activamente con soluciones colectivas y eso for-
talece el tejido de solidaridad y corresponsabilidad social.

•	 Orientación a la incidencia política: 
	{ La transformación social pasa por influir en los espacios de 

decisión. El enfoque centrado en las personas garantiza que 
las políticas respondan a necesidades reales individuales. 

	{ El enfoque comunitario fomenta la organización de la 
sociedad civil. Potencia su capacidad de incidir en mar-
cos normativos y programas de acción.

•	 Orientación participativa:
	{ La participación activa es fundamental en la acción social. El 

enfoque centrado en las personas promueve la autonomía 
individual y el protagonismo en las decisiones personales. 

	{ El enfoque comunitario refuerza la cohesión social. Crea 
espacios de diálogo y acción conjunta que van más allá 
de las experiencias individuales.

•	 Orientación basada en derechos:
	{ Los derechos humanos constituyen el eje central de toda 

intervención. El enfoque centrado en las personas recono-
ce a cada persona como sujeto de derechos y promueve 
su empoderamiento. 
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	{ El enfoque comunitario genera entornos inclusivos 
que facilitan el ejercicio efectivo de estos derechos y 
transforma las condiciones estructurales que limitan su 
plena realización.

	{ Esta orientación es transversal al resto: permea todos los 
enfoques y orientaciones descritos, y constituye el marco 
ético y político en el que el TSAS articula su misión.

4.3. Reforzar las alianzas y el trabajo en red
En este contexto de cambios dinámicos y acelerados requieren 
respuestas adaptadas y coordinadas frente a la vulnerabili-
dad en las que es necesaria la participación de todos los actores 
sociales. Las vulnerabilidades son cada vez más complejas por-
que afectan a múltiples factores y se entrecruzan. Esta complejidad 
creciente supone que las estrategias clásicas no se pueden abordar 
de forma aislada. El principio que orienta la respuesta a esta com-
plejidad es el del impacto compartido: las soluciones más eficaces 
requieren esfuerzos coordinados, articulación de saberes y puesta 
en común de recursos entre actores de distinta naturaleza.

Esta situación exige un cambio de perspectiva que fomente 
sinergias, evite el trabajo en paralelo y concentre los esfuerzos 
en la intervención directa sobre la población vulnerable. Las 
lógicas de la cooperación y la complementariedad deben pri-
mar sobre la competencia.

Por un lado, se debe abordar el reto de mejorar las relaciones 
entre los diversos actores que configuran la intervención social: 
entidades sociales, Administración pública, sociedad civil or-
ganizada y tejido empresarial. Estas alianzas, entendidas como 

mecanismos estructurales de cooperación, deben partir de una 
lógica de impacto compartido y complementariedad que im-
plica que las soluciones más eficaces a las vulnerabilidades ac-
tuales requieren esfuerzos coordinados, articulación de saberes 
y puesta en común de recursos. Ya sea entre entidades sociales 
o con empresas, administraciones o redes ciudadanas, el impac-
to de cada actor se ve potenciado cuando se articula con otros 
en torno a objetivos comunes, respetando las diferencias de rol, 
identidad y función. Este principio transversal debe orientar to-
das las formas de alianza desarrolladas a continuación como 
condición imprescindible para aumentar el impacto social de 
las actuaciones, optimizar recursos y afrontar retos que ninguna 
entidad puede abordar de forma aislada.

El trabajo en red no debe entenderse únicamente como coordina-
ción entre recursos, sino como una forma de construir inteligencia 
compartida sobre las necesidades, capacidades y trayectorias de 
las personas y familias acompañadas. La cooperación territorial 
permite enriquecer el diagnóstico, evitar duplicidades, sostener 
itinerarios personalizados y articular la acción social con la edu-
cativa, la sanitaria, la comunitaria y la cultural.

Las lógicas de competencia entre organizaciones, los marcos nor-
mativos restrictivos y la segmentación por colectivos de interven-
ción dificultan el trabajo conjunto. A pesar de los avances en la 
articulación de redes y plataformas, estas estructuras siguen cen-
tradas mayoritariamente en la incidencia política y no tanto en el 
desarrollo de proyectos colaborativos orientados a resolver pro-
blemas concretos. Superar esta fragmentación exige una apuesta 
decidida por crear estructuras operativas compartidas, orien-
tadas a la acción y la cocreación de soluciones, y basadas en la 
confianza, la transparencia y el propósito común.

4.3.1. Alianzas entre entidades del TSAS
La creciente complejidad que se deriva de las multivulnerabi-
lidades sociales aconseja un trabajo en cooperación entre las 
distintas entidades sociales que permita abordar de manera  

“El TSAS actúa como un agente clave en 
la articulación de respuestas frente a las 
desigualdades sociales”
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eficiente estos retos. Esto facilita una actuación más ho-
lística que aborde los distintos elementos que forman esta  
multivulnerabilidad. 

En las últimas décadas, las entidades sociales han creado un 
ecosistema de redes de segundo nivel, plataformas y asocia-
ciones en las que aúnan sus esfuerzos principalmente de cara 
a la incidencia política. Pero es necesario dar un paso más. 
La coordinación, cooperación, complementariedad y trabajo 
conjunto tienen que traducirse en el desarrollo de proyec-
tos comunes que busquen dar un uso más eficiente a los 
recursos, conseguir más impacto y desarrollar estrategias 
de trabajo en red y respuestas conjuntas.

Este enfoque de trabajo va más allá de los intercambios de infor-
mación ocasionales entre entidades sobre personas, situaciones 
o normativas, de los apoyos puntuales entre ellas en el desa-
rrollo de programas o de las acciones de incidencia a través de 
las redes y plataformas. Requiere superar el contexto de fre-
cuente competencia por recursos de diferente tipo (humanos, 
económicos, etc.) y avanzar en el consenso metodológico sobre 
el enfoque de los problemas, así como en el trabajo en paralelo 
en el mismo territorio o con los mismos grupos. La cooperación 
y el trabajo en red entre entidades del TSAS implica optimizar 
recursos para reducir costes, compartir conocimientos, infraes-
tructuras y herramientas, y desarrollar proyectos en conjunto 
para evitar la duplicidad de esfuerzos a la vez que se fomenta la 
especialización de cada entidad.

Una barrera importante es la reticencia de muchas organizacio-
nes a “perder su identidad” al integrarse en procesos colabora-
tivos. Esta percepción debe ser abordada mediante mecanismos 
de gobernanza compartida, visibilidad equitativa y garantías de 
autonomía funcional dentro de las alianzas. Además, articular 
instrumentos de financiación que premien el trabajo en red 
y no generen competencia directa entre entidades es una 
condición clave para fortalecer estas sinergias.

“Su intervención va más allá de la atención 
directa, pues integra acompañamiento, 
prevención y transformación social”

4.3.2. Alianzas con el tejido empresarial
Los problemas sociales hoy no pueden ser resueltos meramen-
te con la acción de la Administración pública y del TSAS. En 
nuestra sociedad existe mucho potencial de financiación priva-
da disponible para invertir en programas, servicios y soluciones 
que luchen contra la vulnerabilidad, siempre que se produzca 
un retorno social de la inversión. Esto abre nuevas posibilida-
des y es un potencial para el TSAS: puede proponer y sumarse a 
iniciativas desarrolladas o financiadas junto con el sector mer-
cantil que hagan frente a las vulnerabilidades y contribuyan 
al desarrollo de sociedades más cohesionadas y resilientes. 

En los últimos años y a raíz de la evolución de los dos sectores 
tanto en la percepción como en su rol respecto al abordaje de 
la vulnerabilidad, el TS y el sector mercantil se van posicionan-
do como agentes complementarios y mutuamente necesarios 
ante los nuevos factores y procesos de la vulnerabilidad. Esto 
genera condiciones más adecuadas para lograr transformacio-
nes de mayor impacto. La relación con las empresas mercanti-
les debe superar la orientación a la búsqueda de financiación 
para trabajar de modo conjunto en la solución de problemas 
complejos que ni las entidades pueden resolver de modo 
satisfactorio por sí mismas ni tampoco las empresas, pero 
sí entre ambos cuando actúan de forma complementaria.

Últimamente están surgiendo múltiples iniciativas de colabora-
ción entre empresas y entidades del TSAS, que ponen en marcha  
acciones conjuntas o atraen capital privado que se invierte  
en proyectos y respuestas sostenibles. Por ejemplo, algunas  
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iniciativas que promueven la colaboración mediante audito-
rías éticas o experiencias con promotores de vivienda social 
en proyectos conjuntos muestran que es posible una alianza 
que genere soluciones con impacto estructural. De especial 
interés son los casos de empresas con propósito social o aque-
llas del ámbito de la economía social que permiten diálogos 
más simétricos, dado que priman el fin social sobre el lucro.

Además, estrategias como la inversión de impacto que llevan 
adelante diferentes empresas, en ocasiones con la colabora-
ción de entidades del TSAS, pueden suponer una forma de co-
laboración que permita a las entidades sociales no solo obtener 
recursos económicos, sino también colaborar en el diseño de 
estrategias de impacto con el tejido empresarial. Esto favorece 
la transferencia de conocimiento de cara a la intervención.

La clave está en identificar proyectos en los que haya comple-
mentariedad de capacidades y se alineen valores y misiones 
entre el tejido empresarial y el TSAS: por ejemplo, iniciativas 
tecnológicas que requieren una aplicación comunitaria que 
solo el TSAS puede desarrollar con legitimidad y conoci-
miento del territorio. También resulta prometedor explorar 
diferentes formatos de colaboración, entre los que destacan:

•	 Las SOCIMI (sociedades cotizadas de inversión inmobilia-
ria) con fines sociales, que canalizan capital privado hacia 
proyectos de vivienda asequible y habitabilidad digna con 
criterios de impacto social.

•	 Los esquemas de filantropía participativa, que permiten 
codiseñar las intervenciones desde sus inicios implicando 
a los financiadores en el proceso y no solo en el resultado.

La colaboración entre el TSAS y el tejido empresarial requiere 
marcos de relación claros, respetuosos con la identidad de am-
bos sectores y orientados a la resolución de problemas com-
plejos que ninguno de los dos puede afrontar de forma aislada. 

La eficiencia empresarial y el propósito transformador del 
TSAS son complementarios cuando se articulan mediante el 
respeto mutuo y la claridad de roles.

4.3.3. Alianzas con las administraciones públicas 
La relación entre el TSAS y la Administración pública es una 
de las más determinantes para el cumplimiento de la misión 
social de las entidades: condiciona su financiación, su capa-
cidad de incidencia y su posición en el diseño y la implemen-
tación de las políticas sociales.

La tendencia general en Europa es avanzar hacia un nuevo 
marco de colaboración en el que se incrementa la provisión 
privada de servicios públicos. En eso, especialmente en deter-
minados ámbitos, el TSAS tiene una presencia muy importante.  
No obstante, las relaciones entre la Administración y el TSAS 
van más allá de la financiación de sus actividades o de la 
provisión de servicios de garantía pública cuando estos se con-
ciertan o contratan con las entidades sociales especializadas. 

La relación y colaboración del TSAS con la Administración 
pública requiere espacios permanentes de trabajo y ha de estar 
respaldada por bases legales sólidas en el marco del diálogo ci-
vil. Las entidades tienen un papel fundamental en la consulta 
dentro del ciclo de las políticas públicas, la planificación, 
la ejecución, el seguimiento y su evaluación. Pueden hacer 
aportaciones y propuestas, y seguir su cumplimiento desde 
una posición sincera y transparente que no ha de estar condi-
cionada por la financiación. 

“El conocimiento directo de la realidad 
social refuerza la capacidad del sector  
para adaptar sus intervenciones”
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Un ámbito clave de cooperación entre el TSAS y la Adminis-
tración es el intercambio de información. Las entidades so-
ciales tienen datos privilegiados sobre sus intervenciones que, 
con respeto a las normas de protección de datos, son muy úti-
les para la detección de necesidades y el diseño y seguimiento 
de las políticas públicas. Esto es especialmente relevante en la 
era de la información y en el contexto actual de los servicios 
sociales, en el que se está dando un impulso a los sistemas de 
información con la implantación de la historia social única. 

Las entidades del TSAS utilizan distintas fuentes de financia-
ción. En muchos casos, los recursos proceden mayoritaria-
mente de la Administración pública, pero en otros muchos su 
financiación es privada o hay autofinanciación. Como media, 
el 50 % de sus recursos viene de fuentes públicas y el resto 
corresponde a fuentes privadas o a autofinanciación. Es ne-
cesario evolucionar desde los sistemas de financiación que ha 
usado tradicionalmente la Administración pública hacia nue-
vas fórmulas de cooperación público-social que introduz-
can innovaciones y se ajusten a las formas cada vez más 
complejas que requiere la intervención social frente a las  
nuevas vulnerabilidades.

4.3.4. Alianzas con la sociedad civil organizada  
y redes comunitarias
La articulación entre el TSAS y la sociedad civil organizada si-
gue siendo una asignatura pendiente. Existen redes informa-
les, movimientos vecinales, plataformas cívicas, redes de 
solidaridad espontánea que surgen ante crisis o necesidades 
específicas (como las organizadas tras la pandemia o la DANA) 
y que actúan con gran eficacia local, pero que están desconec-
tadas del trabajo estructurado del TSAS.

Las entidades sociales pueden jugar un rol clave como facilita-
doras de estas redes no solo al canalizar apoyos, sino también 
al aprender de sus metodologías, adaptar sus innovaciones 
y ayudar en su continuidad y extensión. Existen experiencias 

de “apadrinamiento” de buenas prácticas por parte de entidades 
más grandes que permiten su extensión territorial. Además, los 
procesos de laboratorios sociales, espacios de cocreación o es-
trategias de inteligencia territorial compartida son instrumentos 
para llevarlo a cabo.

4.3.5. Alianzas con universidades
Las universidades representan un socio estratégico para el 
TSAS en su proceso de transformación y fortalecimiento. No 
obstante, su implicación ha sido hasta ahora fragmentada y es-
casamente sistemática. A pesar de su potencial para contribuir 
a la innovación y la producción de conocimiento aplicado, a la 
colaboración entre universidades y entidades del tercer sector 
le falta estructura estable.

Las universidades tienen la capacidad de generar conocimien-
to riguroso y herramientas para la medición de impacto, 
evaluar la eficacia de las intervenciones sociales, sistemati-
zar aprendizajes y ofrecer formaciones especializadas. Sin 
embargo, muchas veces estas aportaciones no se alinean con las 
necesidades reales de las entidades o no se traducen en resulta-
dos útiles para su práctica cotidiana. Además, existe una distan-
cia cultural entre los tiempos y lenguajes de la academia y los 
del trabajo social práctico que dificulta una colaboración fluida.

Para superar estas limitaciones es necesario fomentar espacios 
estables de cocreación entre academia y tercer sector. Por 
ejemplo, podrían impulsarse observatorios mixtos, proyectos de 
investigación-acción, programas de formación diseñados con-
juntamente o de microcredenciales. La figura de las plataformas 
colaborativas con retos sociales definidos puede ser útil también 
para canalizar esta alianza y generar proyectos en los que inves-
tigadores y profesionales sociales trabajen en pie de igualdad.

Existen además ejemplos incipientes de alianzas territoriales 
entre entidades sociales y universidades en las que se desa-
rrollan diagnósticos participativos, estudios de necesidades o 

50 %
de la financia-
ción del TSAS 
procede de la 
Administración 
pública, mien-
tras que el resto 
se distribuye 
entre financia-
ción privada y 
autofinanciación.
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programas piloto que pueden servir de referencia. Su genera-
lización requiere voluntad institucional, marcos de colabora-
ción claros y financiación adaptada.

Por último, las universidades pueden ser aliadas estraté-
gicas en la sensibilización y en la construcción de discurso 
público sobre la vulnerabilidad. Su capacidad para generar 
evidencia rigurosa, formar opinión cualificada y conectar con 
redes internacionales refuerza la legitimidad social del TSAS  
y amplía su capacidad de incidencia política. Esta alianza, 
cuando se asienta en marcos estables y financiación adecua-
da, puede convertirse en uno de los vectores más potentes de 
transformación del sector.

4.4. Transformar la organización interna
Los retos descritos anteriormente requieren de cambios en el 
interior de las organizaciones, que deben adaptarse y revisar 
sus estructuras organizativas para poder desarrollar mejor su 
misión. Estos cambios afectan tanto a aspectos puramente or-
ganizativos como a otros de orientación estratégica. 

Esto requiere un trabajo colaborativo que considere las 
perspectivas sociales, económicas y ambientales, y los 
principios de equidad e inclusión. 

•	 Fortalecimiento de bases sociales. Renovar y consolidar 
la base social es estratégico para la sostenibilidad de las or-
ganizaciones. Implica fortalecer los vínculos con colabora-
dores y donantes para ampliar la participación social y 
generar sentido de pertenencia. Una comunicación efec-
tiva y una red de apoyo sólida permitirán incrementar el 
impacto de las acciones. 

•	 Reconocimiento como agente de transformación social. 
Es fundamental posicionarse como interlocutor clave en 
la creación de políticas públicas. Esto implica un trabajo 
continuo de incidencia política, visibilización del impacto 
social y refuerzo de los valores y principios del sector.

•	 Sostenibilidad y estrategias de financiación. Las entida-
des del TSAS dependen en gran medida de subvenciones 
públicas para desarrollar sus acciones. Esta financiación 
depende de departamentos de la Administración que tienen 
recursos limitados y están tensionados económicamente. 
En congruencia con los nuevos factores y procesos dinámi-
cos de la vulnerabilidad, se requiere que las entidades se 
profesionalicen en las tareas de gestión interna, diversi-
fiquen sus fuentes de financiación y desarrollen sistemas de 
evaluación que pongan en valor sus intervenciones frente a 
potenciales financiadores. Todo ello, para conseguir la sos-
tenibilidad del trabajo a largo plazo.

•	 Modernización del modelo de intervención. Las estra-
tegias de intervención deben evolucionar según las trans-
formaciones sociales. La incorporación de tecnologías, 
metodologías ágiles y entornos digitales permitirá mejo-
rar la eficacia. Se requieren modelos de intervención per-
sonalizados, especialmente para atender a poblaciones en 
situación de vulnerabilidad. 

La orientación hacia las personas en situación de vulnerabilidad 
y no solo hacia la exclusión hace necesario un cambio organi-
zativo de las entidades en línea con los retos expuestos previa-
mente y que se analizan con más detalle a lo largo de las distintas 
unidades de Cartografías de la vulnerabilidad social:

•	 Fidelidad con respecto al espíritu fundacional. Es preciso 
mantener un equilibrio entre ser fiel al espíritu fundacional 
y demostrar la suficiente flexibilidad para adaptarse a los 
cambios que se derivan de las nuevas vulnerabilidades.

•	 Enfoque integral y sistémico. El TSAS debe adoptar solu-
ciones multidimensionales que aborden tanto necesida-
des inmediatas como causas estructurales de desigualdad.  

LOS NAVEGANTES
EL TERCER SECTOR DE ACCIÓN SOCIAL: SU ROL Y SUS RETOS236 37Cartografías de la  

vulnerabilidad social



CAPTACIÓN Y 
RETENCIÓN DEL 
TALENTO

TRANSPARENCIA 
Y RENDICIÓN DE 
CUENTAS

PROMOCIÓN DEL 
VOLUNTARIADO

COMUNICACIÓN, 
LEGITIMIDAD Y 
CREDIBILIDAD

RECUALIFICACIÓN 
PROFESIONAL 
CONTINUA

CULTURA DEL 
APRENDIZAJE 
PERMANENTE

GENERACIÓN  
DE EVIDENCIAS 
DE IMPACTO

MODERNIZACIÓN 
DEL MODELO DE 
INTERVENCIÓN

SOSTENIBILIDAD Y 
ESTRATEGIAS DE 
FINANCIACIÓN

RECONOCIMIENTO 
COMO AGENTE DE 
TRANSFORMACIÓN 
SOCIAL

FORTALECIMIENTO 
DE BASES SOCIALES

ENFOQUE INTEGRAL 
Y SISTÉMICO

FIDELIDAD CON  
RESPECTO AL ESPÍRITU 
FUNDACIONAL

•	 Generación de evidencias de impacto. Es crucial demos-
trar la efectividad de las intervenciones. Esto implica de-
sarrollar sistemas de evaluación rigurosos, documentar 
resultados cuantitativos y cualitativos, y colaborar con 
entidades académicas para validar los procesos y garanti-
zar transparencia. 

•	 Cultura de aprendizaje permanente. Las organizacio-
nes deben promover el aprendizaje continuo mediante 
capacitación constante, reflexión sobre prácticas, eva-
luación de resultados y participación en redes de inter-
cambio de conocimientos. El aprendizaje debe ser tanto 
interno (equipos) como externo (con otras organizaciones). 

•	 Comunicación, legitimidad y credibilidad. Para ser reco-
nocidas como actores sociales relevantes, las organizaciones 
deben comunicar estratégicamente sus logros, construir 
relaciones de confianza y visibilizar su rol transformador en 
la sociedad. 

•	 Recualificación profesional continua. La actualiza-
ción profesional es fundamental en un entorno dinámico. 
Las personas que trabajan en el TSAS deben desarrollar 
competencias en sus áreas de intervención e incorpo-
rar metodologías innovadoras, herramientas digitales y 
enfoques que mejoren la eficacia. Es esencial compren-
der las dinámicas sociales, económicas y culturales de 
las comunidades. 

•	 Promoción del voluntariado. El voluntariado constituye 
un pilar fundamental. Su fortalecimiento requiere innovar 
en estrategias de atracción y retención, así como ofre-
cer experiencias significativas, formación continua y 
oportunidades de desarrollo. Es importante fomentar la 
colaboración entre diferentes generaciones e incluir di-
versidad de perfiles. 

•	 Transparencia y rendición de cuentas. Las organizaciones 
deben comunicar de manera abierta y accesible su gestión 
financiera, los resultados y los procesos. La transparencia 

genera confianza entre los socios, los donantes, los beneficia-
rios y la sociedad. Las auditorías externas y los informes pe-
riódicos son herramientas clave para este fin. 

•	 Captación y retención del talento. La suma de conoci-
mientos, habilidades, motivaciones y compromisos hace 
posible una intervención eficaz, sostenible y de calidad. 
El talento de las entidades, que incluye tanto a las personas 
empleadas como a las voluntarias, es el núcleo que sostiene 
la misión social.
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COMUNIDADES
Fortalece el tejido social 
y construye comunidad.

El TSAS conecta a 
personas, comunidades  
e instituciones.

Acompaña, 
escucha y apoya 
para mejorar vidas 
y oportunidades.

PERSONAS

LOS NAVEGANTES
El tercer sector de acción social 
es un actor clave porque combina 
proximidad a las personas, 
conocimiento del territorio y 
capacidad de incidencia. Su papel 
no se limita a atender necesidades, 
sino que también garantiza derechos 
y articula respuestas sociales.

QUÉ ES  
EL TSAS

1

Entidades privadas sin ánimo 
de lucro que trabajan por 
los derechos sociales, la 

inclusión y la cohesión social.

QUÉ HACE

2

Detectar 
necesidades

IncidirIntervenir Sensibilizar
DOBLE ROL

3

Defensa de 
derechos

Prestación 
de servicios

VALORES

4

Justicia

Solidaridad Compromiso

RETOS

Alianzas

5

Innovación

Sostenibilidad

INSTITUCIONES
Colabora e incide en 
políticas públicas para 
garantizar derechos.
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1.1. La importancia del conocimiento  
para la acción
Para abordar la vulnerabilidad hace falta comprender a fondo 
sus contextos, dinámicas y factores. En este escenario, la identi-
ficación y el diagnóstico de necesidades son procesos estra-
tégicos fundamentales para legitimar la intervención social 
y orientar la acción de las entidades del tercer sector de ac-
ción social (TSAS). Estos procesos no deben entenderse como 
acciones puntuales, sino como prácticas permanentes orienta-
das a reforzar la eficacia, la eficiencia, la pertinencia y la soste-
nibilidad de las respuestas ante las situaciones de vulnerabilidad. 

Ambos procesos permiten argumentar con solidez las decisiones 
de las entidades, priorizar sus recursos limitados y rendir cuen-
tas ante financiadores, administraciones y la propia sociedad. Su 
rigor acredita que el TSAS actúa desde el conocimiento y la evi-
dencia, lo cual dota de credibilidad y legitimidad su intervención.

Por otra parte, constituyen elementos clave para superar lógicas 
asistencialistas y construir respuestas integrales, integradas 
y preventivas ante las nuevas formas de vulnerabilidad. Sin 
este trabajo previo, las entidades corren el riesgo de desarrollar 

I. Diagnóstico e identificación  
de necesidades

“Los procesos de identificación y 
diagnóstico de necesidades deben 
entenderse como prácticas permanentes 
que permiten orientar mejor la acción”

EL MAPA
ESTRATEGIAS PARA LA IDENTIFICACIÓN Y EL DIAGNÓSTICO  
DE SITUACIONES DE VULNERABILIDAD
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intervenciones paliativas que, aunque no son negativas, pueden 
no incidir en las causas estructurales que reproducen la vul-
nerabilidad. En definitiva, la identificación y el diagnóstico de 
necesidades son indispensables para avanzar hacia una acción 
transformadora que aporte soluciones reales y sostenibles.

1.2. ¿Qué son la identificación  
y el diagnóstico?
Si bien la identificación y el diagnóstico están interrelaciona-
dos, cumplen funciones diferenciadas y complementarias.

La identificación de la vulnerabilidad social permite detectar 
situaciones de riesgo, carencias o dinámicas que requieren aten-
ción. Es una tarea orientada al mapeo de necesidades sociales 
habituales o emergentes. Se apoya en múltiples fuentes, como  
el análisis de datos y estudios existentes, la observación directa, el  
trabajo comunitario, los testimonios de personas usuarias o la 
movilización de redes ciudadanas. En el caso de las entidades 
del TSAS, su presencia territorial, su implicación comunitaria y 
su vínculo directo con las personas y las redes locales les han 
permitido históricamente anticiparse a las respuestas institucio-
nales al detectar de forma ágil y pertinente nuevas situaciones 
de vulnerabilidad y su impacto cambiante en las personas.

El diagnóstico de las necesidades profundiza en el análisis de 
los factores estructurales subyacentes, de los contextos y de las 
características personales que originan la vulnerabilidad para di-
señar respuestas más precisas y eficaces. Para realizarlo es im-
prescindible utilizar herramientas que permitan comprender la 
complejidad de los contextos: desde estudios cuantitativos y cua-
litativos hasta técnicas participativas y metodologías de análisis 
de distinto tipo. Su propósito no es solo describir una realidad, 
sino también comprender sus causas, dinámicas y potenciales 
efectos para orientar la intervención desde la evidencia del aná-
lisis, la información y los datos.  Este principio constituye el nú-
cleo metodológico de todo proceso diagnóstico riguroso.

1.3. ¿Cómo pueden profundizar las 
entidades del tercer sector en la 
identificación y el diagnóstico?
Las entidades del TSAS pueden fortalecer su capacidad de iden-
tificación y diagnóstico a través de seis dimensiones clave que se 
desarrollan a continuación. Estas dimensiones no son excluyentes: 
se refuerzan mutuamente y su combinación define la profundidad 
y pertinencia de los procesos diagnósticos de cada organización. 

APROVECHAR EL CONOCIMIENTO COMUNITARIO  
Y LA CERCANÍA AL TERRITORIO
El TSAS tiene una posición privilegiada para ejercer esta función. 
Su arraigo territorial, su trabajo de proximidad, su legitimidad so-
cial y su conexión con las redes comunitarias le dan un conoci-
miento directo, sensible y actualizado de las realidades sociales. 
Este conocimiento comunitario permite a las entidades iden-
tificar tanto las vulnerabilidades estructurales como aque-
llas emergentes, de modo que con frecuencia pueden anticiparse 
a los sistemas institucionales en su detección y respuesta.

DESARROLLAR UN ENFOQUE PERMANENTE  
HACIA LA EFICACIA Y LA EFICIENCIA EN LA 
INTERVENCIÓN SOCIAL
El diagnóstico es una condición necesaria para actuar con 
eficacia y eficiencia. Un diagnóstico profundo ayuda a evitar 
intervenciones basadas en impulsos, intuiciones, inercias o ur-
gencias. Además, permite una planificación ordenada, mejora  

Es el radar que observa y está atento a enviar 
información a la “base” (la entidad social).

Es el zoom que permite profundizar y conocer los detalles 
que deben servir para formular una mejor respuesta.

IDENTIFICACIÓN DE  
LA VULNERABILIDAD

DIAGNÓSTICO DE  
NECESIDADES
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la asignación de recursos, focaliza la acción, evita la dispersión, 
hace posible ajustar los programas a las necesidades reales  
y facilita la rendición de cuentas ante financiadores, adminis-
traciones y ciudadanía. 

PROMOVER UNA CULTURA DEL ANÁLISIS  
Y LA REFLEXIÓN
Promover esta cultura, invertir en capacidades diagnósticas y 
fomentar alianzas para diagnósticos compartidos permite de-
mostrar que las decisiones se toman sobre la base de los datos, 
el análisis y la participación. Esto refuerza la legitimidad, la 
credibilidad y el impacto del sector.

DESARROLLAR UNA VISIÓN ANTICIPATORIA  
Y PREVENTIVA
El contexto actual requiere potenciar el tránsito de una lógi-
ca reactiva a una preventiva. Esto implica situar el diagnóstico 
como función central. Frente a nuevas brechas sociales (digita-
lización, salud mental, crisis ecológica, crisis habitacional, etc.), 
es crucial que las entidades desarrollen capacidades de anticipa-
ción mediante sólidos procesos de identificación y diagnóstico. 
La vulnerabilidad a menudo es latente o acumulativa. Detectarla 
a tiempo es clave para evitar su cronificación y diseñar interven-
ciones preventivas.

MANTENER UN ENFOQUE DE DERECHOS
Diagnosticar con enfoque de derechos implica escuchar a las 
personas, incorporar su voz y experiencia, y diseñar conjun-
tamente soluciones que les permitan ejercer sus derechos y 
acceder a los recursos y oportunidades necesarios para una 
vida digna, centrándose en la protección de las personas y su 
posterior empoderamiento. Supone también posicionarse políti-
camente frente a las causas estructurales de la vulnerabilidad más 
allá de las intervenciones paliativas. De este modo, el diagnóstico 
se convierte en un instrumento de transformación social al servi-
cio de la justicia, la equidad y la dignidad.

ROBUSTECER EL ENFOQUE DE CUIDADOS
Al margen de los datos, análisis y procedimientos técnicos, los 
cuidados se sitúan como eje central en los procesos de identifi-
cación y diagnóstico social. El enfoque de los cuidados atiende a 
las personas en sus relaciones y circunstancias concretas y diná-
micas. Promueve la responsabilidad para lograr una vida buena 
para todas  las personas. Diagnosticar teniendo en cuenta los 
cuidados significa reconocer la interdependencia humana, 
la vulnerabilidad compartida y la necesidad de sostén mu-
tuo. Implica acompañar a cada persona no solo como portadora 
de necesidades, sino también como sujeto cuidador y cuidado, 
con historia, voz, dignidad y capacidad de agencia en un con-
texto relacional. Así, los cuidados trascienden la actitud personal 
para convertirse en una práctica profesional, ética y política que 
sostiene la vida y promueve una intervención social transforma-
dora, lo que refuerza el enfoque de derechos mediante la respon-
sabilidad colectiva del bienestar.

Profundizar en la identificación y el diagnóstico

Aprovechar el conocimiento 
comunitario y la cercanía  
del territorio

1
Desarrollar un enfoque 
permanente hacia la eficacia y 
eficiencia en la intervención social

2
Promover una 
cultura del análisis 
y la reflexión

3

Mantener un 
enfoque de 
derechos

5
Robustecer  
el enfoque  
de cuidados6

1.4. Retos estructurales y organizativos
Las entidades del TSAS se enfrentan a un conjunto de desafíos 
estructurales y organizativos para mejorar el diagnóstico y la 
detección. Estos no deben entenderse como fallos, sino como 

Desarrollar una  
visión anticipatoria  
y preventiva4
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¿Por qué?
Contar con personal formado y con roles explícitos mejora la ca-
lidad del diagnóstico y la comprensión de los factores estructura-
les de la vulnerabilidad. Una estructura interna profesionalizada 
facilita la integración del análisis en la intervención, refuerza la 
consistencia del dato y su utilidad operativa, y habilita decisio-
nes informadas y sostenibles en el tiempo.

Sistemas de información que aprovechen los datos internos

¿En qué consiste?
Persisten las dificultades para acceder a datos relevantes y sis-
tematizar la información ya generada. Aunque existen siste-
mas, suelen orientarse a la gestión de la intervención más que 
al análisis estratégico. La calidad y la homogeneización del 
dato es variable. Este reto plantea la necesidad de desarrollar 
procesos estables de producción, calidad y estandariza-
ción del dato con indicadores alineados a objetivos e impacto, 
apertura a fuentes complementarias y uso analítico responsa-
ble (incluidos los datos masivos).	

¿Por qué?
Sistemas adecuados y datos comparables permiten leer ten-
dencias, anticipar riesgos y diseñar respuestas ajustadas. La 
recogida sistemática orientada al análisis fortalece la compren-
sión de las dinámicas de vulnerabilidad, mejora los diagnósticos 
y el impacto, y refuerza la eficiencia al emplear los datos de for-
ma estratégica, no solo en el plano operativo.

Metodologías y herramientas útiles para abordar  
el diagnóstico de la realidad

¿En qué consiste?
La complejidad de la vulnerabilidad exige actualizar y adaptar 
metodologías y herramientas que combinen enfoques cuan-
titativos y cualitativos, sostengan análisis longitudinales y se 
ajusten a cada contexto.

ámbitos en los que se podría mejorar, a ritmos diferentes y 
de formas diferentes, para avanzar hacia modelos de inter-
vención más efectivos y sostenibles. A continuación se pre-
sentan siete ámbitos clave: la cultura organizativa, la estructura 
interna, los sistemas de información, las metodologías, la parti-
cipación y la cocreación, la coordinación con las administracio-
nes públicas y el marco de financiación.

Una cultura que integre la identificación y el diagnóstico  
de necesidades en su acción habitual

¿En qué consiste? 
Este reto plantea transitar desde una lógica centrada en la 
intervención inmediata hacia una cultura organizativa que 
incorpore la identificación y el diagnóstico como prácticas 
habituales dentro de un ciclo continuo de análisis, decisión, in-
tervención y evaluación. Supone fortalecer capacidades de 
análisis estratégico y situar el uso del dato como base de la 
planificación, de forma que el aprendizaje retroalimente la ac-
ción y la oriente frente a la vulnerabilidad social en el tiempo.

¿Por qué?
Integrar el diagnóstico como rasgo cultural incrementa la ca-
pacidad estratégica y preventiva, optimiza recursos y evita res-
puestas exclusivamente paliativas. La retroalimentación entre 
análisis e intervención mejora la pertinencia, la trazabilidad y la 
rendición de cuentas. Permite abordar los factores estructurales 
además de las urgencias coyunturales y consolidar aprendiza-
jes organizativos asentados en la evidencia.

Una organización interna adecuada y con recursos  
humanos capacitados

¿En qué consiste?
El diagnóstico exige estructuras internas sólidas y personal con 
competencias específicas. Muchas entidades no tienen equipos 
dedicados por limitaciones de recursos y por su cultura organizativa.
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¿Por qué?
Los métodos robustos elevan la fidelidad del diagnóstico y  
su pertinencia para orientar respuestas. La combinación flexi-
ble de técnicas, el uso de métricas comparables y la incorpo-
ración de herramientas digitales mejoran la comparabilidad, la 
eficiencia y la trazabilidad, reducen sesgos y traducen el cono-
cimiento en decisiones estratégicas más informadas y eficaces.

Participación, colaboración y cocreación del ecosistema

¿En qué consiste?
La participación de personas afectadas o potencialmente afecta-
das y la colaboración activa de expertos/as, actores locales y otras 
entidades en la detección y el diagnóstico están aún en proceso 
de consolidación. El reto consiste en impulsar metodologías de 
cocreación y plataformas de construcción compartida, reco-
nocer el conocimiento situado de comunidades y agentes del en-
torno, articular redes multiactor y facilitar el acceso compartido a 
los datos generados por los diversos agentes del ecosistema.

¿Por qué?
La inteligencia colectiva mejora la fidelidad, pertinencia y 
legitimidad del diagnóstico, y refuerza el compromiso con 
las soluciones. Incorporar voces diversas favorece la presencia 
territorial y la capilaridad, reduce sesgos y fortalece alianzas. 
La cocreación y el acceso compartido a datos posicionan el 
diagnóstico como bien público de información, amplían su ca-
pacidad de orientar respuestas efectivas y sostienen impactos 
sociales en el tiempo.

Coordinación con las administraciones públicas

¿En qué consiste?
Las dinámicas entre el TSAS y las administraciones públicas 
plantean obstáculos que afectan a los procesos diagnósticos: se 
necesita fortalecer la confianza, clarificar las competencias 
y armonizar los diagnósticos con los discursos y prioridades 

institucionales. A menudo faltan espacios estables de detección 
y análisis liderados por la Administración y los diagnósticos no 
siempre inciden en las agendas públicas.	

¿Por qué?
Entender la identificación y el diagnóstico como fuentes de in-
formación compartida mejora las políticas públicas y la interven-
ción social. La cooperación entre el TSAS y las administraciones 
mediante espacios de análisis conjunto legitima el conocimien-
to y amplía su capacidad de incidencia, alinea la evidencia con la 
acción pública y favorece una gobernanza basada en datos y una 
lectura situada y crítica de la vulnerabilidad.

Un marco de financiación estable y suficiente

¿En qué consiste?
Las convocatorias de subvenciones (públicas y privadas) pre-
sentan dificultades para financiar de forma específica y sufi-
ciente los procesos de identificación y diagnóstico. A menudo, 
esta fase no se reconoce como parte clave del proyecto, lo 
que deriva en inicios sin línea de base y una valoración limita-
da del trabajo analítico previo.

¿Por qué?
Invertir en diagnóstico es apostar por la eficacia, la eficiencia 
y la sostenibilidad: permite planificar sobre evidencias, cali-
brar riesgos y ajustar las respuestas a la realidad. Reconocer el 
análisis de la vulnerabilidad como componente financiable ele-
va la calidad y evaluabilidad de los proyectos, reduce la incerti-
dumbre y fortalece la rendición de cuentas, lo que aumenta la 
pertinencia y el impacto social. Para avanzar en esta dirección 
es necesario que tanto los financiadores públicos como los pri-
vados incorporen el diagnóstico como fase reconocida y finan-
ciable dentro del ciclo de vida de los proyectos sociales.
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II. Cómo identificar las  
vulnerabilidades sociales y 
diagnosticar las necesidades
La identificación y el diagnóstico deben entenderse como pro-
cesos estratégicos que orientan la intervención social basada 
en evidencias. Para ello, se ofrecen a continuación algunas cla-
ves que permiten ampliar el alcance y la calidad de los diagnós-
ticos de las entidades del TSAS.

•	 Planificación: el diagnóstico debe incorporarse al ciclo 
de la intervención desde el propio diseño y superar así la 
recolección de datos sin enfoque o utilidad.

•	 Triangulación: la triangulación entre métodos cuantita-
tivos y cualitativos permite en la mayoría de las ocasiones 
captar con mayor profundidad analítica la complejidad de 
los fenómenos.

•	 Adecuación de técnicas: las técnicas de diagnóstico e in-
vestigación tienen que estar adaptadas a la población suje-
to de estudio para que sean útiles.

•	 Sistemas de información internos y externos: es esencial 
que las entidades aprovechen todos los datos que generan, 
tanto cuantitativos como cualitativos, y que sean sistemati-
zados con fines analíticos y no solo justificativos.

•	 Instrumentos ágiles: nuevas herramientas permiten in-
corporar datos e información constantes y actualizados a 
través de medios digitales.

•	 Calidad del dato: asegurar la trazabilidad, fiabilidad y 
pertinencia de los datos recogidos es esencial para generar 
diagnósticos útiles y sostenibles en el tiempo.

El diagnóstico debe centrarse en los ámbitos prioritarios don-
de las dinámicas de vulnerabilidad tienen mayor impacto. No 
se trata de establecer jerarquías rígidas, sino de reconocer que 
existen espacios críticos —estructurales, relacionales, territo-
riales y emergentes— donde la falta de intervención temprana 
puede agravar los riesgos y cronificar la exclusión.

•	 Multidimensionalidad e interseccionalidad: la vulnerabi-
lidad es un fenómeno multifactorial, por lo que es necesario 
identificar cómo se entrelazan estos factores de vulnerabilidad.

•	 Relacional y subjetiva: ámbitos como la soledad no desea-
da, la salud mental y el aislamiento relacional requieren ma-
yor atención en los diagnósticos, ya que suelen estar menos 
representados en las estadísticas tradicionales; los elementos 

Metodologías  
y herramientas

SISTEMAS DE  
INFORMACIÓN INTERNOS

INSTRUMENTOS ÁGILES

ADECUACIÓN TÉCNICA

TRIANGULACIÓN

PLANIFICACIÓN

CALIDAD DEL DATO

Este primer bloque aborda el uso adecuado de metodologías y he-
rramientas como factor crítico para asegurar la profundidad y la 
calidad del diagnóstico. Las entidades sociales, con sus particu-
laridades y diversidades, necesitan modelos adaptables que les 
permitan transitar de una lógica descriptiva a una lógica interpre-
tativa y estratégica.
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Redes  
comunitarias

subjetivos van más allá de determinadas características o si-
tuaciones personales que pueden influir de forma directa en 
las propias dinámicas de vulnerabilidad social.

•	 Territorialización: incorporar análisis territoriales permi-
te ajustar las respuestas a contextos concretos y reconocer 
desigualdades geográficas.

•	 Cambios emergentes: los diagnósticos deben poder actuali-
zarse con rapidez para incluir las nuevas formas de vulnerabili-
dad, relacionadas con la digitalización, la transición ecológica, 
los fenómenos migratorios o la polarización social, entre otros.

•	 Perspectiva del ciclo vital: identificar que los riesgos im-
pactan de forma distinta en función de la etapa vital de las 
personas (infancia, adolescencia, vejez…) es fundamental 
para orientar respuestas adecuadas.

•	 Enfoque de derechos: implica no solo identificar carencias, 
sino también reconocer a las personas como sujetos de dere-
chos y capacidades que indican lo que las personas son capa-
ces de ser y hacer.

Una de las principales fortalezas del TSAS radica en su arraigo 
comunitario y su capacidad de activación territorial. Esta capila-
ridad permite identificar situaciones emergentes o invisibilizadas 

que no alcanzan los sistemas institucionales. Por ello, la movili-
zación de las redes comunitarias constituye una palanca clave 
para un diagnóstico de proximidad, inclusivo y contextualizado.

•	 Mapeo de actores: activar redes de personas, recursos y 
dispositivos que ya operan en el territorio, como farmacias, 
colegios, asociaciones vecinales, bancos de alimentos, etc.

•	 Espacios comunitarios: promover mesas de vulnerabili-
dades, plataformas y metodologías participativas, y proce-
sos de codiagnóstico que integren tanto a los profesionales 
como a la propia comunidad.

•	 Redes multiactor: fortalecer los vínculos con universidades, 
observatorios sociales, plataformas del segundo nivel e inicia-
tivas vecinales que ya están generando conocimiento valioso 
para el diagnóstico.

•	 Confianza y reciprocidad: una red útil para el diagnósti-
co se basa en la información compartida y en la construc-
ción de confianza y objetivos comunes, lo que permite una 
mejor acogida del propio proceso de intervención.

•	 Conocimiento de base: reconocer el rol de las redes de so-
lidaridad espontánea (pospandemia, fenómenos climáticos, 
movimientos sociales) como fuentes de alerta temprana de 
nuevas necesidades y, sobre todo, como fuentes de conoci-
miento con las que construir diagnósticos compartidos.
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2.2. Orientaciones y recomendaciones
Las orientaciones que se presentan a continuación configuran 
un marco de actuación integral que incluye los procesos inter-
nos y su implantación en sistemas colaborativos, y que se materia-
liza en el reforzamiento de la cultura organizativa y la conexión 
del diagnóstico con la acción transformadora. 

DESARROLLAR PROCESOS INTEGRADOS  
Y DINÁMICOS
La identificación y el diagnóstico deben concebirse como pro-
cesos complementarios y continuos, vinculados estrechamente 
con la intervención. El diagnóstico debe formar parte de un ciclo 
de actuación constante que integre el aprendizaje derivado de la 
práctica y esté atento a los cambios de cada momento. Esta visión 
dinámica permite anticipar nuevas formas de vulnerabilidad y fa-
vorecer respuestas adaptativas y contextualizadas.

Para hacerlo operativo en el día a día es preciso desarrollar ru-
tinas internas que integren el análisis en todas las fases de la 
intervención, así como planificar la recogida de información 
antes de actuar para medir resultados e impacto, lo que refuer-
za el carácter cíclico y acumulativo del conocimiento generado. 
Además, promover una visión organizativa que entienda el 
diagnóstico como mejora continua y generación de conoci-
miento (no como un informe puntual) ayuda a sostener la retro-
alimentación permanente entre diagnóstico e intervención.

CONSTRUIR SISTEMAS DE INFORMACIÓN 
COLABORATIVOS Y COMPARTIDOS
Construir y sistematizar datos puede ir más allá de la acción de 
cada entidad y fomentar redes de intercambio y análisis conjun-
tos. La disponibilidad y el acceso compartido a bases de datos, 
indicadores y resultados diagnósticos nos ayudan a promover 
una comprensión más amplia y profunda de los fenómenos so-
ciales. Además, la colaboración interinstitucional y multisectorial 
aumenta la capacidad de detección precoz y permite evitar la  

duplicidad y la fragmentación de esfuerzos. Fortalecer los siste-
mas de información internos (para garantizar calidad, homoge-
neidad y trazabilidad) facilita su integración e intercambio para 
la realización de análisis conjuntos.

En este marco, incorporar la lógica del dato mediante proce-
sos sistematizados de producción de información, explorar 
fuentes complementarias (redes comunitarias, datos públicos 
abiertos y testimonios de base) y habilitar el uso responsable 
de big data contribuye a diagnósticos más ricos y oportunos. 
Asimismo, facilitar el acceso compartido a los datos generados 
entre entidades y otros actores, y establecer marcos colabo-
rativos con las administraciones públicas —también espacios 
de análisis conjunto y corresponsable entre Administración y 
TSAS— fortalece la gobernanza del dato y su utilización en la 
toma de decisiones.

ADAPTAR METODOLOGÍAS A LA COMPLEJIDAD 
SOCIAL Y TERRITORIAL
Las metodologías flexibles nos ayudan a capturar la heterogenei-
dad de los perfiles de vulnerabilidad, así como las características 
específicas de los territorios. Se ha demostrado que combinar he-
rramientas cuantitativas y cualitativas, incluir técnicas participa-
tivas y apostar por metodologías que permitan identificar tanto 
necesidades manifiestas como emergentes o latentes ofrece re-
sultados óptimos.

Sin abandonar el enfoque crítico que caracteriza al sector, usar 
tecnologías innovadoras y analizar tendencias enriquece el 
diagnóstico. Para ello, formarse en métodos y técnicas de identi-
ficación y diagnóstico, y entrenarse en el uso de herramientas es 
clave. Del mismo modo, adoptar metodologías flexibles que com-
binen enfoques según la realidad analizada, potenciar la orienta-
ción al dato con métricas comparables y análisis longitudinales, y 
avanzar hacia herramientas digitales ágiles y aplicaciones de inte-
ligencia artificial permite captar dinámicas evolutivas y compara-
tivas de la vulnerabilidad con rigor y sentido ético.

EL MAPA
ESTRATEGIAS PARA LA IDENTIFICACIÓN Y EL DIAGNÓSTICO  
DE SITUACIONES DE VULNERABILIDAD

320 21Cartografías de la  
vulnerabilidad social



INTEGRAR LA PERSPECTIVA DE DERECHOS  
Y LA PARTICIPACIÓN ACTIVA
El enfoque de derechos debe ser transversal en todos los procesos 
diagnósticos. La identificación ha de orientarse hacia la garantía 
de derechos y la detección de brechas estructurales. La partici-
pación activa de las personas en situación de vulnerabilidad, así 
como de sus comunidades y redes, aporta valiosa información 
situada y legitima los procesos. Esta integración no solo mejora 
la calidad del diagnóstico, sino que además fortalece la relación 
entre entidades y comunidades. Potencia la corresponsabilidad 
a la vez que orienta la intervención hacia el desarrollo de las 
capacidades de las personas. En coherencia con ello, reforzar 
enfoques participativos y metodologías de cocreación, recono-
cer explícitamente el conocimiento situado de las personas 
y actores del territorio y favorecer redes y estructuras de in-
vestigación multiactor consolidan los diagnósticos con legiti-
midad social y sentido transformador.

FORTALECER LA CULTURA ORGANIZATIVA  
Y LAS CAPACIDADES TÉCNICAS
Consolidar procesos diagnósticos implica un compromiso orga-
nizativo que les destine recursos humanos, tiempos y formación 
adecuados. Para hacerlo efectivo se proponen cuatro líneas de 
acción complementarias:

•	 Crear roles y funciones específicas vinculadas al análisis y la 
evaluación para fomentar una cultura interna que valore el diag-
nóstico como herramienta estratégica y no como tarea periférica. 

•	 Fortalecer competencias internas y asignar tiempo y reco-
nocimiento a las funciones analíticas, impulsar el diagnóstico 
como práctica transversal y colaborativa entre áreas y equipos, y 
dotar a los equipos de herramientas tecnológicas adecuadas. 

•	 Establecer colaboraciones con otras entidades del TSAS y con 
apoyos externos –consultorías y academia– estrechando la coo-
peración con universidades, grupos de investigación y empresas 
de investigación social para elevar el estándar técnico del sector. 

•	 Promover un marco de financiación estable y suficiente  
–tanto  pública como privada– que reconozca el valor del análisis 
de la vulnerabilidad como componente esencial del ciclo de inter-
vención, necesario para sostener esta capacidad en el tiempo. 

ENFOCAR EL DIAGNÓSTICO HACIA LA ACCIÓN  
Y LA TRANSFORMACIÓN SOCIAL
Es fundamental que el diagnóstico se convierta en un instrumento 
al servicio de la intervención y la incidencia social. Esto implica que 
los diagnósticos estén orientados a facilitar la toma de decisiones, la 
planificación estratégica y la rendición de cuentas, y contribuyan a 
generar intervenciones con impactos sociales medibles y sostenibles. 
La claridad en los propósitos del diagnóstico ayuda a centrar los es-
fuerzos y a conectar los análisis con la acción. A tal efecto, sensibili-
zar a los financiadores sobre la importancia de apoyar procesos 
previos al diseño de las intervenciones como ejercicio de corres-
ponsabilidad favorece que la evidencia se traduzca en estrategias 
viables y evaluables.

Identificación y diagnóstico como procesos 
complementarios, dinámicos y en ciclo continuo que 
favorecen respuestas adaptativas.

Metodologías flexibles y combinadas que captan la complejidad 
social y territorial, para lo que incorporan tecnologías críticas.

Bases de datos compartidas que enriquecen la 
comprensión y evitan duplicidades y fragmentación.

Diagnósticos que reconocen a las personas como sujetos  
de derechos e integran su voz y su legitimidad.

Compromiso institucional que destina recursos,  
roles y formación para valorar el diagnóstico como 
herramienta estratégica.

Procesos con propósito claro que facilitan la toma de 
decisiones, la planificación y la evaluación de impactos.

PROCESOS INTEGRADOS  
Y DINÁMICOS

ADAPTACIÓN  
METODOLÓGICA

SISTEMAS DE INFORMACIÓN 
COLABORATIVOS

ENFOQUE DE DERECHOS  
Y PARTICIPACIÓN ACTIVA

CULTURA ORGANIZATIVA  
Y CAPACIDADES  
TÉCNICAS

DIAGNÓSTICO  ORIENTADO  
A LA ACCIÓN Y LA  
TRANSFORMACIÓN SOCIAL 
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EL MAPA

4

Identificar y diagnosticar la 
vulnerabilidad es una función estratégica 
continua que permite tomar decisiones 
informadas. Sin este conocimiento, las 
intervenciones pueden ser parciales, 
poco efectivas o meramente reactivas.

Diagnosticar bien 
es anticiparse, no 
solo reaccionar.

CÓMO SE HACE

Diagnosticar bien 
para decidir mejor. 1

2

3 5

IDENTIFICACIÓN 
Y DIAGNÓSTICO

PARA QUÉ SIRVE

ENFOQUES 
CLAVE

RETOS

Identificación: 
detectar necesidades.

Diagnóstico: 
entender causas.

Priorizar recursos y 
orientar decisiones 
para generar mayor 
impacto social.

Datos: información 
cuantitativa y 

cualitativa.

Conocimiento 
territorial: entender 

el contexto y sus 
dinámicas.

Participación: escuchar 
a las personas y a los 

actores clave.

Preventivo: anticiparse 
a los riesgos y prevenir 

situaciones.

Multidimensional: 
considerar todas 

las dimensiones de 
la vulnerabilidad.

Interseccional: 
reconocer cómo 

se cruzan las 
desigualdades.

Cultura del dato: 
promover una cultura 

basada en la evidencia y 
el uso ético del dato.

Sistemas de 
información: contar con 
información integrada, 
actualizada y accesible.

Coordinación: trabajar 
de forma coordinada 

entre actores y niveles.

EL MAPA
ESTRATEGIAS PARA LA IDENTIFICACIÓN Y EL DIAGNÓSTICO  
DE SITUACIONES DE VULNERABILIDAD

324 25Cartografías de la  
vulnerabilidad social



Notas:





EL SENDERO
PROCESO DE INTERVENCIÓN

4Cartografías de la  
vulnerabilidad social

GUÍA DE NAVEGACIÓN  
DEL TERCER SECTOR



EL SENDERO
PROCESO DE INTERVENCIÓN



EL SENDERO
PROCESO DE INTERVENCIÓN

LA MAREA
IMPACTO Y SOSTENIBILIDAD

EL HORIZONTE
TRANSFORMACIÓN SOCIAL

LA BRÚJULA
FACTORES ESTRUCTURALES  
PARA UNA ACCIÓN SOCIAL EFICIENTE

4

5

6

7

LOS NAVEGANTES
EL TERCER SECTOR DE ACCIÓN SOCIAL:  
SU ROL Y SUS RETOS

EL MAPA
ESTRATEGIAS PARA LA IDENTIFICACIÓN 
Y EL DIAGNÓSTICO DE SITUACIONES
DE VULNERABILIDAD

2

3

EL TERRITORIO
APROXIMACIÓN AL CONCEPTO  
Y A LAS DIMENSIONES
DE LA VULNERABILIDAD SOCIAL

1

EL PUERTO
CARTA DEL PRESIDENTE,  
AUTORÍA, INTRODUCCIÓN  
Y CRÉDITOS

0

ÍNDICE



El proceso de intervención

La intervención social es un proceso esencial y transformador 
para generar un impacto positivo en las vidas de las personas 
en situación de vulnerabilidad. Al abordar estas situaciones 
de manera estratégica garantizamos que nuestras respuestas 
sean de calidad, sostenibles y efectivas, y que puedan brin-
dar apoyo real a los colectivos destinatarios. La intervención 
está estructurada en diversas fases interconectadas.

•	 Perfilado de las personas, los grupos y las comunidades. 
Esta fase inicial identifica de manera precisa a la población 
destinataria y su contexto. Es importante definir criterios de 
participación en los programas mediante un análisis inter-
seccional que contemple diversas dimensiones de la vul-
nerabilidad y asegure así la inclusión efectiva de colectivos 
tradicionalmente invisibilizados.

•	 Fase de captación. Es importante garantizar que las per-
sonas conozcan los recursos disponibles y puedan acceder 
a ellos en igualdad de condiciones. Para hacerlo hay que 
establecer mecanismos de coordinación entre entidades, 
servicios públicos y comunidades, con especial énfasis en 
la superación de barreras lingüísticas, culturales y digitales.

•	 Fase de acceso. Representa la transición efectiva hacia la 
utilización real de los recursos. Se enfoca en eliminar las ba-
rreras administrativas, técnicas y organizativas, y en promo-
ver un acceso centrado en la persona, basado en la equidad, la 

“Es importante garantizar que las personas 
conozcan los recursos disponibles y puedan 
acceder a ellos en igualdad de condiciones”
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Objetivos iniciales, 
parciales y finales

Acciones

Medición de avance  
y acciones de corrección

Desvinculación del 
proyecto y seguimiento 
posterior

Participación  
de las personas

I. Definición de los perfiles 
de las personas destinatarias

1.1. Definición
La definición de los perfiles de las personas destinatarias o per-
filado es la fase inicial del proceso de intervención social, en la 
que se identifica y define cuáles son las personas destinatarias 
de la acción. Consiste en delimitar al colectivo o grupo pobla-
cional al que se dirige un programa, recurso o servicio. Implica 
establecer los criterios y requisitos de participación, así como 
comprender las características sociodemográficas, las necesida-
des y las condiciones de vida de la población objetivo. Esta fase 
es esencial para orientar correctamente los recursos y dise-
ñar programas adaptados. Al mismo tiempo, la identificación 
de las personas destinatarias debe reconocer explícitamente el 
entramado comunitario en el que viven: activos del territorio 
(recursos formales e informales), redes y liderazgos comunita-
rios, y dinámicas relacionales que influyen en la vulnerabilidad 
y en las posibilidades de apoyo mutuo.

“La identificación de las personas 
destinatarias debe incorporar el contexto 
social y comunitario en el que viven”

autonomía personal y la desinstitucionalización. La coordina-
ción y la comunicación efectiva entre actores son claves para 
evitar la fragmentación y dispersión de los recursos sociales.

•	 Diagnóstico social personalizado. Es una etapa clave para 
una intervención eficaz. Mediante un enfoque participativo y 
multidimensional, se analizan las situaciones específicas de 
las personas, incluidas sus necesidades y vulnerabilidades, 
pero también sus potencialidades. Este diagnóstico, dinámico 
y adaptado a los cambios en las circunstancias y contextos, 
permite diseñar intervenciones, evitar la acumulación excesi-
va de información y privilegiar la acción concreta.

•	 Itinerario de intervención. Traduce el diagnóstico en ac-
ciones concretas y objetivos alcanzables y adaptables a la 
evolución de cada situación. El itinerario se produce en un 
ecosistema de actores involucrados que acompañan y afec-
tan de forma diferente a las personas y sus comunidades.

•	 Evaluación y mejora continua. Permiten analizar el pro-
grama desde diversas perspectivas: evaluación del proceso, 
consecución de objetivos e impacto final. Esto favorece la 
mejora constante de las intervenciones y asegura su eficacia, 
pertinencia y sostenibilidad.

Estas fases conforman un ciclo integrado y sistemático que re-
fuerza la capacidad transformadora del tercer sector de acción 
social. Consolidan intervenciones más inclusivas, eficaces y 
centradas en los derechos de las personas vulnerables.

1

2 5

4

3
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Esta definición requiere una comprensión amplia y contextua-
lizada de las personas beneficiarias: sus trayectorias vitales, 
características sociodemográficas, condiciones de vida, y, es-
pecialmente, formas diversas en que experimentan la vulne-
rabilidad. El objetivo es, por tanto, un ejercicio de análisis que 
orienta toda la intervención posterior y permite alinear los 
recursos con las necesidades reales. Dicha comprensión debe 
ser ecológica: no solo qué le ocurre a la persona, sino dónde y 
con quién le ocurre. Integrar el capital social disponible (apoyos, 
vínculos, pertenencias) y los factores comunitarios protectores 
o de riesgo mejora la pertinencia del análisis y previene la indi-
vidualización excesiva de problemas estructurales.

Esta fase debe partir de un enfoque de derechos, equidad y 
cuidados. Se trata de decidir a quién se atiende y asegurarse de 
que se está llegando efectivamente a quienes más lo necesitan. 
Implica hacerse preguntas sobre a quién se incluye, quién queda 
fuera y bajo qué criterios. También requiere visibilizar aquellas 
situaciones que, por su complejidad, quedan en muchas ocasio-
nes fuera de los programas.

Para identificar a las personas destinatarias hay que tener en 
cuenta diversas dimensiones. Pueden cambiar en función de 
los proyectos, pero las más comunes son el género, la edad, el 
origen (familiar, étnico, de clase o territorial), la salud física o 
mental, la situación residencial, la relación con el entorno co-
munitario y la trayectoria migratoria. Estas variables no operan 
de forma aislada, sino que interactúan entre sí y generan for-
mas específicas de vulnerabilidad. Es necesario incorporar un 
enfoque interseccional que reconozca esa complejidad. Com-
plementariamente, el perfilado debe mapear redes significati-
vas (familiares, vecinales, asociativas, religiosas, de cuidados) y 
prácticas de apoyo mutuo ya existentes, pues estas condicionan 
la viabilidad y sostenibilidad posterior de los itinerarios.

Además, la definición de los perfiles de las personas destinata-
rias debe incorporar la perspectiva territorial. Las oportuni-
dades, los recursos disponibles y las barreras de acceso varían 
de forma significativa según el entorno. 

Acotar bien a las personas destinatarias fundamenta el diseño 
de intervenciones más eficaces, adaptadas y proporcionales. 
Orienta las decisiones estratégicas, facilita segmentar sin estig-
matizar y contribuye a que los programas lleguen a quienes se 
enfrentan a mayores obstáculos para ejercer sus derechos.

La definición de los perfiles es, por lo tanto, una fase clave 
para orientar adecuadamente los recursos y las estrategias 
de intervención. Define el punto de partida de todo el proceso 
y permite construir respuestas coherentes, sensibles y ajusta-
das a la realidad de las personas. Entendido así, el perfilado no 
se fija solo en el quién, sino también en el con quién y en el dónde: 
es una lectura en clave de persona-red-territorio que alinea la 
intervención individual con la acción en comunidad.

1.2. Retos

AVANZAR DEL PERFILADO CONDICIONADO  
AL PERFILADO CENTRADO EN LAS PERSONAS
El perfilado no está condicionado únicamente por los criterios 
externos de las convocatorias de financiación, sino también por 
el propio modelo de intervención. Cuando este adopta una lógi-
ca asistencialista, centrada en la gestión de recursos y plazas, el 
perfilado tiende a convertirse en un simple filtro de admisión y se 
aleja de las necesidades reales de las personas. El reto es trans-
formar esta doble limitación en una oportunidad: un perfilado 
verdaderamente centrado en las personas debe ir más allá del 
cumplimiento formal de criterios y permitir una comprensión 
profunda de las realidades y las vulnerabilidades. Esto requiere 
revisar no solo los criterios de financiación, sino también la lógi-
ca del propio modelo de intervención.
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CONSTRUIR METODOLOGÍAS PARTICIPATIVAS PARA 
UN CONOCIMIENTO MÁS COMPLETO
Trazar un perfil requiere usar metodologías que combinen da-
tos cuantitativos y cualitativos, pero también implicar a actores 
comunitarios y escuchar a las personas. Se trata de construir 
procesos de perfilado que incluyan la voz de personas que sean 
líderes en sus comunidades y de las personas en situación de 
vulnerabilidad. Hace falta destinar recursos adecuados para ge-
nerar y analizar este tipo de información.

SISTEMAS DE INFORMACIÓN ÁGILES Y 
CONECTADOS PARA DECISIONES INTELIGENTES
Muchas veces, la información que se utiliza para el perfila-
do y mapeo está desactualizada y fragmentada. Las bases 
de datos, cuanto existen, no interoperan entre sí. Hace falta 
dotar el perfilado de sistemas ágiles, integrados y actualiza-
bles que permitan una lectura permanente del entorno y de 
los cambios en los factores de vulnerabilidad, especialmente 
en colectivos invisibilizados o nuevos perfiles emergentes.

RESIGNIFICAR UN PERFILADO ÉTICO PARA 
POTENCIAR CAPACIDADES Y DERECHOS
El reto es basarse en un enfoque de derechos y una mirada estruc-
tural para que el perfilado no se convierta en una herramienta de 
etiquetado que refuerce estigmas y traslade la responsabilidad 
de la vulnerabilidad a las personas. Es importante resignificar 
esta fase como ejercicio ético y político que identifique necesi-
dades sin reducirlas a carencias individuales, visibilice las causas 
estructurales y potencie las capacidades de las personas.

“Conocer a las personas no es clasificarlas, 
sino comprender sus trayectorias para 
intervenir mejor”

IMPULSAR LA EVALUACIÓN CONTINUA PARA 
APRENDER Y MEJORAR EL PERFILADO
Predomina una lógica de evaluación de resultados, pero hay 
que potenciar herramientas y prácticas que analicen la calidad 
del propio proceso de perfilado. No puede ser un trámite ad-
ministrativo: debe ser objeto de reflexión crítica y evaluación 
constante, con indicadores que valoren su pertinencia, inclusi-
vidad y utilidad para la intervención.

INTEGRAR EL MAPEO DE ACTIVOS Y LIDERAZGOS 
COMUNITARIOS EN EL PERFILADO
El reto es pasar del inventario de carencias al inventario de 
activos (ABCD): identificar liderazgos, espacios de encuentro, 
rituales y saberes locales que faciliten la captación y el acce-
so de perfiles invisibilizados.
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Acciones dirigidas a la sociedad en general o a grupos 
específicos para dar a conocer realidades sociales, 
combatir estigmas y promover la empatía. Estas 
iniciativas facilitan que las personas identifiquen 
situaciones de necesidad y conozcan los recursos 
disponibles para ellas o para otras.

Espacios de primera atención donde se ofrece 
orientación clara y comprensible sobre derechos, 
recursos y servicios. El objetivo es facilitar la toma de 
decisiones informada y reducir la incertidumbre que 
suele acompañar la búsqueda de ayuda.

SENSIBILIZACIÓN  
Y CONCIENCIACIÓN

INFORMACIÓN Y  
ASESORAMIENTO INICIAL

Identificación precoz de situaciones de vulnerabilidad o 
exclusión mediante la observación y el contacto directo 
en el entorno habitual de las personas. Se trata de una 
labor de “antena” que permite intervenir antes de que las 
problemáticas se agraven.

Mecanismos de colaboración entre diferentes entidades 
y servicios para garantizar que la persona llegue al 
recurso más adecuado a sus necesidades. Implica una 
comunicación fluida y protocolos compartidos que faciliten 
un tránsito ágil y sin barreras entre organizaciones.

DETECCIÓN PROACTIVA  
Y BÚSQUEDA ACTIVA

ESTRATEGIAS  
DE DERIVACIÓN  
Y TRABAJO EN RED

2.1. Definición
La captación es el conjunto de estrategias, acciones y canales 
específicos que utilizan las entidades del tercer sector para 
contactar y vincular efectivamente a la población destinata-
ria de sus programas y servicios. Su finalidad es velar por que 
las personas objetivo conozcan los recursos disponibles para 
facilitar su potencial incorporación. Además de los canales 
institucionales, la captación debe apoyarse en actores y es-
tructuras comunitarias (liderazgos vecinales, asociaciones, 
redes de cuidados, mediación intercultural, referentes juve-
niles, comunidades de fe, clubes deportivos) y en estrategias 
de proximidad (puerta a puerta, presencia en espacios coti-
dianos, eventos comunitarios) que incrementen el alcance, la 
legitimidad y la confianza en territorios donde la relación con 
los servicios puede ser frágil.

Para que la captación sea eficaz es fundamental un conoci-
miento profundo del perfil sociodemográfico y las con-
diciones de vulnerabilidad de la población objetivo. Esto 
permite diseñar acciones precisas que reduzcan el riesgo de 
exclusión involuntaria o de invisibilización. Por lo tanto, las 
estrategias de captación deben considerar la diversidad terri-
torial y cultural, así como superar las barreras lingüísticas, cul-
turales y digitales que frecuentemente limitan el contacto con 
grupos específicos.

La captación debe guiarse por principios éticos, evitar la estig-
matización y promover una presentación transparente y realista 
de las oportunidades y los límites del servicio ofrecido. Además, 
debe adaptarse al grado de visibilidad social y accesibilidad de 
cada perfil, tanto con métodos directos como con acciones co-
munitarias, para llegar a las personas con menores posibilidades 

II. Captación1.3. Cómo hacerlo
Una definición útil de los perfiles de las personas destinata-
rias requiere combinar datos cuantitativos con información 
cualitativa. Es clave incorporar enfoques interseccionales y 
territoriales que permitan entender las múltiples formas de la 
vulnerabilidad. La segmentación debe guiarse por criterios de 
equidad y priorizar a quienes se enfrentan a mayores barreras. 
Para ello es necesario dotarse de herramientas ágiles, como los 
instrumentos y procesos flexibles y participativos, que favo-
rezcan lógicas de colaboración entre entidades.
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de acercarse por iniciativa propia. En definitiva, una captación 
efectiva es aquella que logra articular estrategias precisas, 
coordinadas y éticamente responsables, y garantizar la inclu-
sión real y equitativa de las personas destinatarias en situación 
de vulnerabilidad. Para reforzar la ética de la captación comu-
nitaria conviene evitar prácticas extractivas (solo “tomar con-
tactos” sin retorno) y asegurar devoluciones a la comunidad 
(información clara, resultados, vías de participación), así como 
obtener el consentimiento informado cuando la entrada se pro-
duce a través de redes informales. La presencia continuada y la 
rendición de cuentas en espacios vecinales son claves para sos-
tener la confianza.

2.2. Retos

OPTIMIZAR LA COORDINACIÓN ENTRE ENTIDADES  
E INSTITUCIONES
Superar la fragmentación de esfuerzos y la duplicidad provoca-
da por una coordinación insuficiente es uno de los principales 
desafíos para lograr una atención realmente integral y eficiente. 
Resulta imprescindible implementar mecanismos sólidos y esta-
bles de coordinación interinstitucional que faciliten el intercam-
bio de información, eviten duplicidades, optimicen los recursos 
disponibles y garanticen una atención continua y de calidad 
para todas las personas.

PRIORIZAR LAS NECESIDADES FRENTE A LOS 
RESULTADOS
Uno de los principales retos en la captación es evitar que la 
presión por cumplir indicadores de desempeño conduzca a 
una intervención selectiva en la que se priorice a personas 
con menores dificultades y se invisibilice a colectivos más 
vulnerables que requieren mayor tiempo y recursos. Este en-
foque orientado a resultados inmediatos contribuye a la ex-
clusión y subraya la importancia de rediseñar las estrategias 

para adoptar una perspectiva centrada en las necesidades 
reales de las personas y en el acompañamiento personali-
zado, de modo que se garantice una intervención inclusiva y 
equitativa. El reto es dar prioridad a las necesidades frente a 
los resultados.

ARTICULAR UNA ESTRATEGIA DIGITAL-TERRITORIAL 
INCLUSIVA
El uso intensivo de canales digitales en el proceso de captación 
puede generar nuevas exclusiones si no se complementan co-
rrectamente con acciones territoriales. Es esencial garantizar que 
los canales digitales son complementarios y accesibles para to-
das las personas, especialmente para aquellos colectivos que por 
su localización o formación sufren una mayor brecha digital.

ACTIVAR LA INTERMEDIACIÓN COMUNITARIA  
Y LA MEDIACIÓN INTERCULTURAL
Muchas personas solo acceden a los servicios a través de in-
termediarios de confianza (promotores/as comunitarios/as, 
mediación intercultural, pares). El reto es financiar y profesio-
nalizar estos roles, integrarlos en los itinerarios de captación 
y reconocer su aportación en los indicadores de desempeño.
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2.3. Cómo hacerlo
Garantizar que el proceso de captación alcance efectivamente a todas 
las personas, incluidos perfiles complejos y multivulnerables, requiere 
metodologías y herramientas específicas que permitan identificar de 
manera proactiva las necesidades más urgentes y superar barreras. Es-
tas dos metodologías facilitan una captación inclusiva y eficiente:

Metodología que adapta el lenguaje, los canales y las 
estrategias comunicativas según las características 
específicas de cada grupo objetivo. Por ejemplo, el 
uso intensivo de redes sociales para atraer a jóvenes o 
materiales accesibles adaptados para personas mayores.

Enfoque basado en la presencia activa y directa en las  
comunidades y territorios donde residen las personas 
vulnerables. Incluye métodos como el “puerta a 
puerta”, el abordaje en la calle o las visitas comunitarias 
para identificar y vincular a personas que no buscan 
activamente recursos.

CAPTACIÓN  
SEGMENTADA  
POR PERFIL

INTERVENCIÓN  
DIRECTA EN CAMPO

3.1. Definición
El acceso se define como el proceso mediante el cual una perso-
na o colectivo en situación de vulnerabilidad entra efectivamente 
en contacto con un recurso, programa o servicio social. Este pro-
ceso puede producirse por iniciativa propia, mediante canales 
institucionales de derivación o a través de redes comunitarias y 
familiares. No se trata de la mera existencia formal de un recurso, 
sino de la posibilidad real, efectiva y adaptada de que una perso-
na pueda utilizarlo, participar y beneficiarse de él.

El acceso debe entenderse también como un fenómeno co-
lectivo: la presencia de redes comunitarias activas, la me-
diación de referentes barriales y la existencia de espacios 
de acogida comunitaria pueden facilitar o bloquear el ac-
ceso real a los recursos. Por ello es fundamental identificar y 
fortalecer los puentes comunitarios que conectan a las per-
sonas con los servicios, así como crear espacios de confian-
za colectiva (centros cívicos, asociaciones, grupos de apoyo) 
que funcionen como puertas de entrada accesibles y cultural-
mente pertinentes.

El acceso implica, por tanto, condiciones materiales, normati-
vas, operativas y relacionales que lo hacen posible o lo obsta-
culizan. Entre los principales elementos críticos se encuentran 
las barreras de entrada (personales, administrativas, técnicas 
o legales), los requisitos mal diseñados o desproporcionados, 
la fragmentación de la red de atención, la falta de interopera-
bilidad entre sistemas y las debilidades en la acogida inicial y 
el acompañamiento. Muchas personas quedan fuera por moti-
vos no vinculados a su necesidad, sino a exigencias externas: 
no cumplir requisitos formales, no conocer el recurso o no ser 
consideradas “viables” por los estándares de éxito del programa, 

III. Acceso
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El diseño del acceso está condicionado por el enfoque predo-
minante en el dispositivo. Pueden distinguirse tres enfoques:

1.	 Acceso centrado en la persona, que parte de sus dere-
chos, tiempos, necesidades y circunstancias vitales, y ga-
rantiza procesos de acogida adaptados, acompañamiento 
cercano y condiciones de participación accesibles.

2.	Acceso centrado en el servicio, que prioriza el cumplimien-
to de los objetivos, indicadores y criterios operativos fijados 
por el financiador o la entidad que promueve el programa.

3.	Acceso centrado en la entidad, que se estructura en fun-
ción de la cultura organizativa, la experiencia y los mo-
delos de intervención específicos de cada organización.

El primero debe ser el modelo de referencia, ya que garantiza pro-
cesos de acogida adecuados, acompañamiento comprensivo y 
transparencia en las expectativas y condiciones de participación.

El acceso supone identificar y eliminar los mecanismos que 
reproducen la desigualdad en la puerta de entrada a los re-
cursos sociales. Requiere adaptar las condiciones del servicio 
a las necesidades de las personas, facilitar los procesos burocrá-
ticos y generar relaciones de confianza, acogida y honestidad. 
Solo así se podrá garantizar una participación real, voluntaria 
y significativa de quienes se encuentran en situación de mayor 
vulnerabilidad. La participación comunitaria en el diseño y la 
evaluación de los procesos de acceso es clave para detectar 
barreras invisibles, legitimar los recursos y construir puentes 
de confianza entre servicios y ciudadanía.

“Es clave realizar un mapeo territorial y  
social que permita entender no solo a quién  
se atiende, sino también quién queda fuera  
y por qué”

lo que refuerza la importancia de enfoques más inclusivos que, 
sin forzar la participación, ofrezcan alternativas adaptadas a 
quienes no encajan en el modelo previsto.

Las barreras comunitarias (desconfianza hacia lo institucional, 
estigmas colectivos, falta de información en redes informales, 
experiencias previas negativas compartidas…) pueden ser tan 
determinantes como las individuales. Por ello, es clave trabajar 
la legitimidad comunitaria de los servicios, la presencia con-
tinuada en el territorio y la mediación de actores comunita-
rios para reducir la distancia entre recursos y población.

El concepto de acceso debe abordarse desde un enfoque eco-
sistémico que supere la visión centrada en una única entidad. 
El acceso real depende del conjunto de actores, relaciones y 
contextos que rodean a la persona. Es clave realizar un ma-
peo territorial y social que permita entender no solo a quién se 
atiende, sino también quién queda fuera y por qué. En este sen-
tido, se propone integrar tres criterios para evaluar el acceso: 
el grado de necesidad, el grado de vulnerabilidad y la eficacia 
esperada de la intervención en esa persona.

El mapeo territorial debe incluir la identificación de activos 
comunitarios, la cartografía de redes de apoyo y la locali-
zación de espacios de acogida colectiva. Además, la evalua-
ción del acceso debe considerar el impacto comunitario: cómo 
puede la entrada de una persona o grupo a un recurso fortale-
cer o transformar las dinámicas colectivas del territorio.
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3.2. Retos

DISEÑAR INTERVENCIONES ADAPTADAS A LOS 
RITMOS DE VIDA REALES
Las personas en situación de vulnerabilidad no pueden planificar 
ni anticipar su acceso a recursos como lo hacen quienes tienen 
estabilidad vital. Su tiempo está mediado por la urgencia, la incer-
tidumbre y la falta de recursos básicos. El reto exige que el diseño 
de las intervenciones adopte un enfoque adaptativo, centrado en 
los ritmos y necesidades reales de las personas, que evite modelos 
rígidos y cronogramas incompatibles con sus condiciones de vida.

SINCRONIZAR LA OFERTA PROFESIONAL CON LOS 
TIEMPOS DE LAS PERSONAS
El tiempo disponible del profesional (limitado, burocratizado 
y condicionado por marcos de financiación) afecta al acceso 
real de las personas al acompañamiento. Una acción que llega 
tarde o desajustada temporalmente pierde su impacto. Por tan-
to, el desafío es el ajuste temporal de las intervenciones como 
un elemento esencial del derecho de acceso.

CONVERTIR LA CAPTACIÓN EN UN PROCESO 
CONTINUO DE ACOMPAÑAMIENTO
Existe una distancia crítica entre las acciones de captación y el 
momento efectivo del acceso a los programas. Muchas perso-
nas se desvinculan por demoras o falta de continuidad, lo que 
plantea el reto de repensar el acceso como proceso continuo y 
no como evento puntual alejado del proceso de captación.

GENERAR ENTORNOS DE CONFIANZA 
Y CONFIDENCIALIDAD PARA EL ACCESO
En determinados programas, la estigmatización actúa como 
freno para el acceso. El miedo a ser identificado limita la de-
manda de apoyo. Es imprescindible generar condiciones de 
acogida basadas en la confianza, la confidencialidad y el reco-
nocimiento de la dignidad de las personas.

IMPULSAR COMPETENCIAS PARA LA AUTONOMÍA  
Y EL EMPODERAMIENTO PERSONAL
La falta de habilidades como la autoconfianza, el pensamiento 
crítico o la expresión emocional condiciona la posibilidad de 
acceder y mantenerse en los programas. La intervención debe 
integrar estrategias de empoderamiento psicosocial.

CONSTRUIR VÍNCULOS SÓLIDOS ENTRE PERSONAS 
Y ENTIDADES
La ausencia de un vínculo sólido entre la persona usuaria y la 
entidad puede ser una barrera para el acceso, pues debilita el 
acceso como proceso de participación y derecho. Es esencial 
reforzar procesos relacionales previos a la intervención formal 
que faciliten y propicien el acceso.

ALINEAR LA OFERTA CON LAS NECESIDADES 
REALES MEDIANTE LA ESCUCHA ACTIVA
Cuando las entidades diseñan sus servicios en función de su 
propia lógica y no de la necesidad social, se genera un “acceso 
fallido”: el recurso existe, pero no responde a lo que las per-
sonas necesitan. Esto exige procesos sistemáticos de escucha, 
adaptación y evaluación del acceso real.

ABORDAR LA VULNERABILIDAD DESDE UNA MIRADA 
INTEGRAL Y NO COMO UNA ENFERMEDAD
A menudo se confunde la vulnerabilidad social con una patología 
individual, lo que conduce a intervenciones medicalizadas y estig-
matizantes que responsabilizan a la persona en lugar de abordar 
las causas estructurales. El reto es resignificar la vulnerabilidad 
como una situación social y dinámica: diseñar accesos y apoyos 
centrados en derechos, empoderamiento y acompañamiento in-
tegral, evitar la lógica correctiva y potenciar capacidades.
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FORTALECER LA CORRESPONSABILIDAD 
COMUNITARIA EN EL ACCESO
El acceso sostenible requiere que la comunidad asuma un pa-
pel activo en la acogida, la información y el seguimiento de las 
personas para evitar la dependencia exclusiva de los servicios 
formales. El reto es crear estructuras comunitarias de apoyo  
y corresponsabilidad.

3.3. Cómo hacerlo
Garantizar un acceso real y efectivo en contextos de vulnera-
bilidad implica repensar las formas de acogida, transición 
y acompañamiento desde un enfoque ecosistémico. Las me-
todologías centradas en la persona permiten adaptar los pro-
cesos a sus necesidades, tiempos y trayectorias vitales, y evitar 
lógicas centradas en los objetivos del servicio o en las exigen-
cias de la entidad.

El acceso no debe esperar a que “las personas vengan”, 
sino partir de una lógica de “nosotros vamos”. Esto 
se traduce en prácticas de acogida que comienzan 
en el contexto de vida de la persona e integran un 
mapeo territorial que identifica no solo a la persona, 
sino también sus redes y sus relaciones significativas. 
Esta mirada ecosistémica es clave para generar un 
vínculo desde el inicio y reconocer a las personas en su 
dimensión relacional.

Metodologías como el design thinking permiten redefinir 
las fórmulas de acceso a partir de la experiencia y las 
expectativas de las personas. Este enfoque facilita 
objetivar el grado de necesidad y vulnerabilidad a través 
de listas de riesgo e integrar también un tercer criterio: 
la eficacia esperada de la intervención. Diseñar accesos 
con la participación de quienes los transitan contribuye  
a garantizar la pertinencia, la equidad y el sentido.

La coordinación entre entidades y servicios es crítica para 
evitar discontinuidades o revictimización. El acceso debe 
estar vinculado a la continuidad del acompañamiento, con 
historias compartidas (no duplicadas), criterios comunes y 
acuerdos profesionales. Este proceso requiere transparencia 
sobre lo que se espera, flexibilidad para adaptarse a las 
circunstancias y claridad en los requisitos para evitar 
que los más vulnerables queden fuera por no cumplir 
condiciones formales.

Las metodologías de pares y la incorporación de personas 
expertas —mentoras o facilitadoras— contribuyen a 
hacer el acceso más accesible emocionalmente, más 
comprensible y menos burocrático. Además, ayudan a 
contrarrestar el efecto Mateo (por el que las personas 
con recursos previos tienen más facilidad para acumular 
otros) al facilitar la llegada a los servicios de personas con 
trayectorias complejas y mayores barreras.

ACOGIDA ACTIVA  
Y CONTEXTUALIZADA

CODISEÑO DEL ACCESO 
MEDIANTE HERRAMIEN-
TAS PARTICIPATIVAS

TRANSICIONES FLUIDAS 
ENTRE RECURSOS

ESTRATEGIAS BASADAS 
EN LA EXPERIENCIA 
COMPARTIDA

“El reto es resignificar la vulnerabilidad  
como una situación social y dinámica: 
diseñar accesos y apoyos centrados  
en derechos, empoderamiento  
y acompañamiento integral”
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Uno de los principios clave es la participación activa de la 
persona en el diagnóstico. Esta participación legitima el pro-
ceso y lo enriquece al incorporar sus narrativas, prioridades y 
expectativas. Asimismo, es importante prestar atención a las 
relaciones significativas, entendidas desde el parentesco for-
mal y desde el vínculo emocional o funcional, que pueden ser 
tanto un apoyo como un factor de riesgo. Este enfoque permite 
una comprensión más ajustada del entorno de la persona.

Desde un punto de vista operativo, el diagnóstico será ágil 
y ajustado a los fines de la intervención. No se debe recabar 
información que pueda obtenerse por otras vías ni sobre-
cargar a la persona con entrevistas o citas innecesarias. La 
información se recoge para actuar, no para documentar por 
acumulación. También es importante no intimidar con pre-
guntas que pueden herir. Es clave cuidar la ocasión y las ma-
neras de formular las preguntas pertinentes. Este principio de 
“suficiencia informativa” mejora la eficiencia del proceso y 
refuerza su enfoque ético.

El uso de herramientas estandarizadas, como escalas de ex-
clusión o baremos de acceso a derechos, puede facilitar la 
sistematización y comparabilidad de los diagnósticos, siempre 
que se utilicen con criterio profesional. Asimismo, se están ex-
plorando modelos predictivos que, usados con cautela, pueden 
ayudar a anticipar riesgos y activar protocolos preventivos, es-
pecialmente en casos sensibles, como violencia de género o 
atención a menores.

IV. Diagnóstico  
social personalizado

4.1. Definición
Este diagnóstico es un proceso técnico, sistemático y participa-
tivo. Su objetivo es identificar y valorar de manera integral 
la situación de una persona para justificar una intervención 
social. No se trata de conocer la totalidad de su biografía, sino 
de recoger la información estrictamente necesaria para diseñar 
apoyos eficaces, pertinentes y respetuosos con su autonomía.

Este diagnóstico debe complementarse con una mirada comuni-
taria y territorial: analizar la situación individual y los recursos, 
redes, dinámicas y factores de protección y riesgo presentes en el 
entorno colectivo. El diagnóstico comunitario permite identificar 
oportunidades de apoyo mutuo, activos del territorio y barreras 
estructurales que afectan a la persona y a su grupo de pertenencia.

El diagnóstico se construye desde un enfoque multidimensional 
que considera diversas esferas (económica, social, educativa, re-
lacional, habitacional, de salud, etc.) y reconoce la interacción 
entre factores individuales y estructurales que inciden en la 
vulnerabilidad. Es imprescindible incorporar también las po-
tencialidades y los factores de protección para evitar una mira-
da centrada exclusivamente en la carencia. Para ello son útiles 
marcos como la teoría de las capacidades, la teoría de necesi-
dades humanas y el modelo de calidad de vida en el ámbito de 
la discapacidad y la autonomía. La dimensión comunitaria debe 
incluirse de forma transversal: es preciso analizar la densidad 
y calidad de las redes sociales, la participación en espacios co-
lectivos, la existencia de apoyos informales y la capacidad de la 
comunidad para responder a situaciones de vulnerabilidad. Así, 
el diagnóstico no solo identifica carencias, sino también poten-
cialidades colectivas y posibilidades de acción grupal.

“Un buen diagnóstico no consiste en 
profundizar sin límite, sino en comprender  
lo suficiente para acompañar mejor”
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Se recomienda avanzar hacia modelos compartidos de diag-
nóstico en contextos de trabajo en red, con estructuras que 
permitan la interoperabilidad de datos y el seguimiento conjun-
to de casos. Esto facilita una atención más coherente, continua 
y centrada en los derechos y proyectos de vida de las personas.

4.2. Retos

EL DIAGNÓSTICO COMO PARTE DEL PROCESO,  
NO COMO UN FIN EN SÍ MISMO
El diagnóstico social es una herramienta dinámica y abierta 
que evoluciona en el tiempo para orientar, priorizar y ajustar 
los apoyos. El reto es integrarlo como parte viva del proceso, 
evitar la burocratización y asegurarse de que el conocimiento 
sirva para actuar mejor.

PROMOVER DIAGNÓSTICOS SIN ETIQUETAS
Cuando el diagnóstico se convierte en una etiqueta rígida pue-
de limitar la autonomía y la dignidad de la persona. Es impor-
tante diseñar diagnósticos abiertos, revisables y centrados en 
necesidades, que reflejen procesos y no identidades, y que ga-
ranticen que cualquier clasificación sea funcional, temporal y 
orientada a la acción.

GARANTIZAR LA CONFIDENCIALIDAD Y LA ÉTICA  
EN LA INFORMACIÓN
El trabajo en red y la digitalización aumentan el riesgo de vul-
neraciones de la privacidad y del uso indebido de datos per-
sonales. El reto es garantizar la confidencialidad y el uso ético 
de la información con criterios claros sobre qué se registra y 
para qué, y con quién se comparte, con el fin de fortalecer la 
confianza y la participación informada.

GARANTIZAR LA CALIDAD DEL DATO PARA TOMAR 
DECISIONES EFECTIVAS
Datos incompletos o poco fiables pueden conducir a intervencio-
nes ineficaces y pérdida de recursos. El reto es garantizar la vali-
dez, actualización y pertinencia de los datos mediante formación, 
supervisión y sistemas robustos de gestión que aseguren que la 
información sea una palanca para tomar decisiones acertadas.

CONSTRUIR COHERENCIA DIAGNÓSTICA EN RED
La multiplicidad de diagnósticos fragmenta la atención y difi-
culta la coordinación entre entidades. El reto es avanzar hacia 
marcos compartidos, interoperabilidad técnica e historia social 
única para promover diagnósticos colaborativos que faciliten 
apoyos coherentes, coordinados y centrados en la persona.
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4.3. Cómo hacerlo

Debe orientar todo el proceso de intervención. Ha 
de superar enfoques estáticos, hacerse en contextos 
reales e incorporar observación directa y elementos 
situados que permitan interpretar mejor las condiciones 
y necesidades de la persona. Debe basarse en las 
fortalezas y las capacidades, no tanto en las debilidades.

Debe incorporar una mirada territorial, que reconozca 
actores y dinámicas del entorno. Implica trabajo en red, 
análisis compartido y coordinación entre recursos para 
garantizar una comprensión situada y estructural de la 
vulnerabilidad de cada persona destinataria.

Es imprescindible evitar procesos diagnósticos 
desprovistos de objetivos claramente definidos y sin 
utilidad práctica efectiva. Las actuaciones diagnósticas 
superficiales o puramente administrativas debilitan 
la alianza profesional con las personas destinatarias y 
reducen la intervención social a un mero procedimiento 
burocrático. Todo diagnóstico debe sustentarse en 
criterios éticos, metodológicos y pragmáticos que 
garanticen su pertinencia técnica y su contribución 
efectiva al proceso de intervención.

EL DIAGNÓSTICO  
COMO BRÚJULA DE  
LA INTERVENCIÓN

DIAGNÓSTICO  
COMUNITARIO  
Y TERRITORIAL

EVITAR ACCIONES  
DIAGNÓSTICAS 
CARENTES DE  
FINALIDAD OPERATIVA

Las escalas de triaje permiten diagnósticos iniciales eficaces. 
Su simplicidad no les resta valor: ayudan a priorizar y a iniciar 
procesos más profundos. Son útiles en contextos donde se 
necesita agilidad diagnóstica sin perder rigor.

Las herramientas deben usarse con criterio  
profesional. La formación del equipo es clave para  
interpretarlas correctamente, traducir los resultados  
en intervenciones pertinentes y evitar errores por mal 
uso o descontextualización.

El diagnóstico no busca conocerlo todo, sino identificar 
apoyos necesarios. Su enfoque debe ser operativo, concreto 
y ajustado a los fines de la intervención, y contemplar 
incluso criterios de desvinculación cuando proceda.

HERRAMIENTAS RÁPIDAS, 
ÚTILES Y AJUSTADAS AL 
PROPÓSITO

FORMACIÓN TÉCNICA 
PARA UN USO RIGUROSO 
DE LOS INSTRUMENTOS

DIAGNÓSTICO  
PRAGMÁTICO  
Y ORIENTADO A 
NECESIDADES

V. Itinerario personalizado  
de intervención

El itinerario personalizado de intervención es un proceso pla-
nificado que establece objetivos, acciones y apoyos específicos 
para cada persona a partir de su diagnóstico previo. Se basa en 
un enfoque centrado en la persona que respeta su autonomía 
y promueve su participación activa en la construcción de su 
proyecto de vida. 

Además, el itinerario debe contemplar la posibilidad de ac-
ciones individuales, grupales y comunitarias como parte 
fundamental del proceso e integrar la participación en redes 
de apoyo, grupos de ayuda mutua, actividades colectivas y 
proyectos comunitarios que refuercen la inclusión y la soste-
nibilidad de los logros. El diseño del itinerario puede incorpo-
rar tanto objetivos individuales como metas compartidas con 
otras personas en situación similar, así como la vinculación a 
recursos y dinámicas del territorio.

Entre los elementos clave destacan la definición de objetivos (ini-
ciales, parciales y finales), la flexibilidad de las acciones, el acom-
pañamiento personalizado y la evaluación continua del proceso.
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5.1. Objetivos: iniciales, parciales y finales
5.1.1. Definición
La definición de objetivos en los itinerarios de intervención 
individualizada es un ejercicio técnico de planificación, pero 
sobre todo es el momento en que se explicita la teoría del 
cambio que orienta la intervención. Cada objetivo expresa 
una hipótesis: si se dan determinadas condiciones y se desarrollan de-
terminadas acciones, entonces se producirán cambios concretos en la vida 
de las personas. Formular bien los objetivos significa, por tanto, 
hacer visible esa cadena causal y comprometerse con ella.

Estos objetivos deben formularse desde una perspectiva 
multidimensional que integre las metas individuales de la 
persona, la misión transformadora de los proyectos y las con-
diciones estructurales del entorno. Y deben partir de una com-
prensión amplia de quién es la persona: no solo el individuo, 
sino también el ecosistema de relaciones que configura su si-
tuación y que debe ser protagonista del proceso de cambio.

OBJETIVOS INICIALES: CREAR LAS CONDICIONES 
PARA QUE EL CAMBIO SEA POSIBLE
Los objetivos iniciales no pretenden resolver de inmediato las 
problemáticas, sino generar las condiciones necesarias para 
que el cambio pueda producirse. Son la base sobre la que se 
construirá todo el proceso. Sin estas condiciones, las acciones 
posteriores pierden eficacia.

Entre estos objetivos destacan:

•	 Establecer una relación de confianza porque sin vínculo 
no hay intervención posible.

•	 Realizar una valoración integral de la situación para 
que las acciones respondan a la realidad y no a supuestos.

•	 Identificar necesidades, recursos y fortalezas recono-
ciendo a la persona como sujeto activo y no solo como re-
ceptora de apoyos.

•	 Definir prioridades conjuntamente porque la participa-
ción en esta fase determina el compromiso en las siguientes.

•	 Activar redes de apoyo porque el cambio sostenible se 
construye en comunidad, no en soledad.

OBJETIVOS PARCIALES: HACER VISIBLE  
EL CAMBIO EN EL PROCESO
Los objetivos parciales son los hitos que permiten comprobar 
si la hipótesis de cambio se está cumpliendo. Tienen una fun-
ción doble: técnica —facilitar el seguimiento y la corrección 
de la intervención— y relacional —mostrar a la persona que el 
cambio es real y posible para prevenir la frustración. Se cons-
truyen junto con la persona, respetando sus ritmos y capacida-
des, y deben permitir responder a la pregunta: ¿Cómo sabremos 
que hemos avanzado?

OBJETIVOS FINALES: EL CAMBIO SIGNIFICATIVO 
QUE ORIENTA TODO EL ITINERARIO
Los objetivos finales expresan la transformación significativa 
que la persona desea alcanzar a medio-largo plazo. Son el ho-
rizonte que da sentido al itinerario. Su formulación debe ser 
participativa, realista y coherente con los recursos disponibles, 
y evitar tanto el maximalismo aspiracional como el conformis-
mo técnico.

Es fundamental distinguir entre lo que la persona desea y lo que 
necesita, y articular el acompañamiento a partir de lo que ella 
misma considera transformador para su vida. El objetivo final 
no lo define la entidad: lo construye la persona con el apoyo 
técnico y ético del equipo profesional.

En definitiva, definir objetivos es un acto de corresponsabi-
lidad entre la persona y la entidad: requiere conocimiento 
técnico, diálogo ético y honestidad sobre lo que es posible 
conseguir juntos.
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5.1.2. Retos

IMPULSAR OBJETIVOS CENTRADOS  
EN TRANSFORMACIONES SIGNIFICATIVAS
Como los objetivos suelen centrarse en actividades o procedi-
mientos, lo que limita su impacto real en la vida de las personas, 
el reto es definir metas orientadas a resultados transformadores 
que promuevan el empoderamiento y la autonomía, respeten la 
subjetividad individual y sitúen a la persona en el centro.

CONSTRUIR ESTÁNDARES COMPARTIDOS  
PARA AVANZAR CONJUNTAMENTE
Para favorecer la comparabilidad y el aprendizaje colectivo 
hay que construir marcos comunes de planificación y métricas 
compartidas que respeten la diversidad territorial y sectorial, 
ya que la heterogeneidad en la definición de objetivos dificulta 
la coherencia y la medición conjunta. 

CONECTAR HERRAMIENTAS Y METODOLOGÍAS 
PARA AUMENTAR EL IMPACTO
Es una prioridad desarrollar sistemas interoperables que conec-
ten diagnóstico, objetivos e itinerarios, y faciliten el seguimiento, 
la revisión y el aprendizaje colaborativo. La falta de herramientas 
integradas limita la personalización y la trazabilidad del impacto.

REFORZAR LA DIMENSIÓN RELACIONAL  
EN LA ERA DIGITAL
La digitalización puede diluir la interacción humana en los 
procesos de intervención. El reto es garantizar que la tecnolo-
gía complemente, y no sustituya, la construcción conjunta de 
objetivos y la deliberación mientras se mantiene la centralidad 
del vínculo humano.

GARANTIZAR RECURSOS Y CAPACIDADES  
PARA TODAS LAS ENTIDADES
El sector presenta una alta heterogeneidad institucional. Es 
fundamental poner en marcha recursos compartidos y adap-
tados a distintos grados de complejidad para que las entidades 
tengan las herramientas básicas para formular y evaluar obje-
tivos significativos.

INCORPORAR INDICADORES RELACIONALES  
PARA UNA MIRADA INTEGRAL
Aunque se priorizan los indicadores cuantitativos frente a los 
que reflejan vínculos y procesos, el reto es integrar indicadores 
cualitativos y relacionales, tanto de proceso como de resultado, 
para evaluar la inclusión desde una perspectiva más completa.

DISEÑAR OBJETIVOS VALORANDO LAS 
NECESIDADES REALES DE LAS PERSONAS
Diseñar servicios desde la lógica interna de la entidad puede 
generar desajustes con las necesidades reales. Es importante 
establecer objetivos que respondan a resultados significativos 
para las personas mediante la escucha activa, la adaptación y 
la evaluación del acceso efectivo.

AVANZAR HACIA UN MODELO BASADO  
EN DERECHOS, CAPACIDADES Y VÍNCULOS
Cuando persisten enfoques asistencialistas que limitan la auto-
nomía, el reto está en reorientar la intervención hacia un mo-
delo basado en derechos, capacidades y vínculos, e impulsar 
un cambio cultural que sitúe la vida cotidiana en el centro.
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No todos los objetivos deben ser reactivos o paliativos. 
Establecer metas que refuercen factores protectores o 
anticipen situaciones de riesgo (como la desconexión social 
o el abandono educativo) ayuda a evitar la cronificación.

Diseñar metas que tengan en cuenta las posibilidades 
reales del contexto —por ejemplo, sectores con 
capacidad de absorción laboral o redes comunitarias 
activas— favorece itinerarios viables y sostenibles.

Los objetivos deben considerar activamente las 
condiciones del entorno en el que vive la persona 
(laborales, relacionales, comunitarias). Esto permite 
pasar de un enfoque centrado exclusivamente en la 
persona a uno más ecológico e integrado.

La definición de objetivos debe realizarse de forma 
participativa y es preciso fomentar el diálogo entre la 
persona, los profesionales y el entorno institucional y 
comunitario.

Los objetivos deben estar directamente vinculados 
al diagnóstico social, que integra tanto factores 
personales como contextuales y se revisa con el tiempo. 
El diagnóstico se debe incorporar al seguimiento y al 
proceso, no solo a la detección.

INCLUIR OBJETIVOS  
PREVENTIVOS EN EL 
DISEÑO DEL ITINERARIO

ALINEAR LOS OBJETIVOS 
CON OPORTUNIDADES 
REALES DE INCLUSIÓN

INCORPORAR EL 
ENTORNO COMO 
DIMENSIÓN 
ESTRATÉGICA  
DEL OBJETIVO

PROMOVER PROCESOS 
DE COCONSTRUCCIÓN 
ORIENTADOS  
AL ENTORNO

USAR EL DIAGNÓSTICO 
COMO PUNTO DE 
PARTIDA DINÁMICO

5.2. Acciones 
5.2.1. Definición
Las acciones en el proceso de intervención social son el conjun-
to de actuaciones concretas que se desarrollan para alcanzar 
los objetivos previamente definidos en un itinerario personali-
zado. Constituyen la expresión operativa de la intervención, 
suponen la puesta en marcha efectiva del acompañamiento a 
las personas en situación de vulnerabilidad social e implican la 
movilización y aplicación de recursos. Por lo tanto las acciones 
representan el paso de la planificación a la acción: materializan 
la estrategia de intervención a través de medios, metodologías, 
recursos y relaciones orientadas a transformar una situación 
determinada, ya sea personal o del entorno.

Las acciones pueden y deben tener un carácter individual, 
grupal o comunitario. Es fundamental incorporar acciones 
comunitarias, como talleres colectivos, grupos de apoyo mutuo, 
campañas de sensibilización, proyectos de mejora del entorno 
y actividades de participación ciudadana y de fortalecimien-
to de redes vecinales. Estas acciones permiten abordar causas 
estructurales de la vulnerabilidad, potenciar el apoyo mutuo y 
generar cambios sostenibles en el entorno social.

En este contexto, es importante diferenciar entre acompaña-
miento y activación de recursos: el acompañamiento tiene un 
carácter continuo, estratégico y relacional, orientado a soste-
ner procesos vitales de la persona en el tiempo, mientras que la 
activación de recursos (formación, ayudas, empleo, vivienda, 
etc.) constituye un paso complementario y más instrumental. 
El acompañamiento comunitario puede hacerse a través de re-
ferentes vecinales, grupos motores, asociaciones o redes infor-
males, que sostienen a la persona y al grupo en su proceso de 
inclusión, refuerzan la confianza y facilitan la integración en la 
vida colectiva del territorio.

5.1.3. Cómo hacerlo
A continuación se presentan algunas claves metodológicas y 
recursos prácticos para formular objetivos contextualizados, 
viables y preventivos, alineados con los principios de interven-
ción centrada en la persona.
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Estas acciones deben concebirse desde una lógica integral 
en conexión con todo el proceso de intervención, estar alinea-
das con las características, necesidades y aspiraciones de cada 
persona, seguir un enfoque desinstitucionalizador y buscar la 
máxima autonomía de la persona. Su diseño y su implemen-
tación han de incorporar un enfoque centrado en la persona 
que permita trayectorias flexibles, ajustables en intensidad y 
duración, y que tenga en cuenta los cambios del entorno o del 
propio proceso. 

En este marco, las acciones son también las herramientas 
operativas mediante las cuales se concreta el derecho de las 
personas a recibir apoyos personalizados y significativos que 
contribuyan a mejorar su calidad de vida y su autodetermi-
nación. En función de su alcance y naturaleza, las acciones 
pueden tener un carácter individual, grupal o comunitario, 
y desplegarse en distintos ámbitos, como el educativo, el la-
boral, el habitacional, el relacional o el sanitario, entre otros. 
Asimismo, responden a diferentes enfoques —preventivo, pa-
liativo, asistencial, rehabilitador, transformador o de empo-
deramiento— que no son excluyentes, sino que se combinan 
para dar lugar a intervenciones más ajustadas y eficaces.

El componente relacional, de vínculo con la persona y de 
acompañamiento para mejorar o conseguir la autonomía per-
sonal resulta clave en muchas de estas acciones, así como en la 
activación de recursos —propios o ajenos— y la articulación con 
otras estructuras del entorno. Por ello, las acciones no deben en-
tenderse como actos aislados, sino como parte de un entramado 
estructurado y corresponsable que requiere una gestión continua 
y coordinada entre actores diversos. En este sentido, figuras como 
el gestor de caso o el profesional de referencia tienen un papel 
crítico por su rol integrador. Asimismo, este carácter estructurado 
implica también su evaluación y revisión permanente para ase-
gurar su pertinencia, su coherencia con los objetivos del proceso 
y su adecuación a la evolución del caso. La coordinación comu-
nitaria y la gobernanza compartida (mesas territoriales, grupos 

motores, redes de entidades) son esenciales para garantizar la co-
herencia, complementariedad y sostenibilidad de las acciones, así 
como para evitar duplicidades y fragmentación.

5.2.2. Retos

AVANZAR HACIA INTERVENCIONES INTEGRALES  
Y CENTRADAS EN DERECHOS
La persistencia de enfoques asistencialistas limita la transición 
hacia modelos centrados en derechos, prevención y autono-
mía. El reto es consolidar un modelo de acompañamiento in-
tegral que articule acciones preventivas, rehabilitadoras y de 
promoción, y garantice respuestas sostenibles y orientadas a la 
corresponsabilidad. Esto implica un reforzamiento cultural en 
las entidades para incorporar una visión holística que supere 
la lógica de la atención fragmentada y reactive la capacidad 
transformadora del sector.

OPTIMIZAR LA COORDINACIÓN Y EL USO 
ESTRATÉGICO DE LOS RECURSOS Y SERVICIOS 
La fragmentación entre recursos, servicios y procesos de 
acompañamiento tanto en las administraciones públicas como 
en las entidades sociales reduce la eficacia de las intervencio-
nes. El reto es generar redes de colaboración que permitan un 
uso coherente y complementario de los recursos, aseguren iti-
nerarios integrales y eviten duplicidades. 

En este contexto, el tercer sector puede jugar un papel relevan-
te en la integración de servicios y en la coherencia de acciones  
que en las administraciones públicas muchas veces son dispersas 
y no estructuradas. De hecho, las entidades sociales ya emplean 
diferentes fuentes de financiación pública para poder implemen-
tar acciones integrales, de modo que ejercen este rol integrador.

Para ello es necesario establecer protocolos compartidos y sis-
temas de información que faciliten la coordinación interinsti-
tucional y optimicen el impacto de cada recurso.
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CONSOLIDAR FIGURAS CLAVE PARA  
UN ACOMPAÑAMIENTO PERSONALIZADO
Ante la ausencia de roles claros, el reto es fortalecer las figuras 
del gestor de caso y del profesional de referencia. Hay que defi-
nir sus funciones, responsabilidades y capacidades ejecutivas, 
y dotarlas de herramientas que agilicen la activación de recur-
sos sin reproducir burocracias. Estas figuras deben convertirse 
en garantes de la integralidad, con autoridad para coordinar y 
capacidad para generar confianza en las personas atendidas.

IMPULSAR LA PREVENCIÓN Y LA INTERVENCIÓN 
TEMPRANA COMO EJES ESTRATÉGICOS
La prevención sigue dependiendo de proyectos puntuales, lo que 
limita su impacto. El reto es integrar la prevención y la atención 
temprana en estructuras permanentes, basadas en evidencia, para 
anticipar riesgos y evitar la cronificación de la exclusión. Esto re-
quiere financiación estable, indicadores claros y una cultura or-
ganizativa que priorice la anticipación frente a la reacción.

CONSTRUIR ENTORNOS INCLUSIVOS  
Y FORTALECER REDES COMUNITARIAS
Las intervenciones centradas solo en el individuo no transforman 
los contextos que generan vulnerabilidad. El reto es promover la 
corresponsabilidad social mediante redes comunitarias y entor-
nos inclusivos que fortalezcan el tejido social y reduzcan factores 
estructurales de exclusión. Esto implica trabajar con familias, re-
des informales y agentes del territorio, y fomentar la cohesión y la 
participación activa de la comunidad.

GARANTIZAR LA CALIDAD Y LA CONTINUIDAD  
EN LOS PROCESOS DE ACOMPAÑAMIENTO
Es indispensable asegurar la calidad y la profesionalización  
mediante personal especializado, planes personalizados y me-
canismos que garanticen la continuidad y la coherencia de las  
intervenciones. La estabilidad de los equipos y la evaluación siste-
mática son claves para generar confianza y resultados duraderos.

FACILITAR UNA TRANSICIÓN DIGITAL INCLUSIVA  
Y ACCESIBLE
La digitalización puede convertirse en una nueva barrera. El reto 
es acompañar a las personas en la adopción de herramientas di-
gitales y garantizarles la accesibilidad, la libertad de elección y 
la complementariedad con la atención presencial, al tiempo que 
se combate la brecha digital y se simplifican los procesos ad-
ministrativos. La tecnología debe ser un medio para reforzar la 
autonomía y no un factor de exclusión, lo que exige formación, 
diseño inclusivo y apoyo continuado.

EQUILIBRAR LA INTENSIDAD Y EL ALCANCE  
DE LAS ACCIONES COMUNITARIAS
El reto es diseñar acciones comunitarias que sean sostenibles 
en el tiempo, estén adaptadas a las capacidades del territorio 
y logren un impacto real sin sobrecargar a los actores locales.

5.2.3. Cómo hacerlo
Las metodologías y herramientas empleadas en las inter-
venciones sociales deben estar orientadas a un enfoque in-
tegral, flexible, comunitario y centrado en la persona en 
un marco de derechos que reconozca a cada persona como 
sujeto activo de su proceso. Esto implica reconocer que la au-
tonomía personal, si bien es un objetivo clave, no siempre es 
plenamente alcanzable en todos los casos. No obstante, lo que 
sí debe garantizarse es la autodeterminación, el respeto a la 
voluntad de la persona y su capacidad de elección.

Este enfoque asegura que las acciones no solo aborden nece-
sidades inmediatas, sino que también promuevan la autode-
terminación, el derecho a elegir sobre la propia vida y el  
empoderamiento a lo largo del proceso, y modulen la inten-
sidad del acompañamiento según perfiles y momentos vitales. 
A través de la gestión de casos, la planificación estratégica y el 
seguimiento continuo se pretende garantizar que cada interven-
ción se adapte a las particularidades de la persona y su entorno. 
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Además, el uso de herramientas digitales complementa los 
procesos presenciales, amplía el acceso y diversifica las formas 
de intervención, siempre con respeto a la participación activa 
y la autonomía del individuo, y con garantías de accesibilidad.

El ajuste continuo es esencial para mantener la relevancia 
del itinerario. Se emplean revisiones periódicas 
compartidas, metodologías de evaluación formativa y 
dispositivos de reajuste basados en hitos motivacionales 
o indicadores de contexto. Estas herramientas deben ser 
sensibles a la evolución de la persona.

AJUSTE FLEXIBLE  
DE LAS ACCIONES

El seguimiento requiere herramientas que integren 
registros cualitativos y cuantitativos. Se aplican 
diarios de intervención, sistemas de gestión de casos, 
evaluaciones participativas y matrices de logros. La 
trazabilidad debe respetar la confidencialidad y generar 
aprendizajes, no solo reportes.

SEGUIMIENTO  
Y TRAZABILIDAD  
DE ACCIONES

Se utilizan marcos de planificación, como el ciclo 
de proyecto, el modelo lógico o metodologías ágiles 
(Scrum, Kanban) adaptadas a contextos sociales. 
Estas permiten ordenar temporalmente las acciones, 
asignar responsabilidades, prever recursos y facilitar la 
evaluación continua del proceso.

HERRAMIENTAS PARA  
LA PLANIFICACIÓN  
DE ACCIONES

La elección entre intervención individual, grupal o 
comunitaria, o la combinación de ellas debe responder a 
un análisis de necesidades, capacidades y contextos. Se 
pueden emplear técnicas de segmentación, entrevistas 
motivacionales o mapas de redes para valorar el encaje 
más adecuado de cada modalidad en el itinerario.

CRITERIOS PARA LA  
ACTIVACIÓN DE AC-
CIONES INDIVIDUALES, 
GRUPALES  
O COMUNITARIAS

Metodologías que colocan a la persona en el centro de 
las decisiones sobre su itinerario mediante herramientas 
como los presupuestos personales o los planes de 
apoyos autodirigidos. Requieren una lógica organizativa 
abierta, acompañamiento técnico y dispositivos de 
validación ética y operativa.

METODOLOGÍAS  
CENTRADAS EN LA  
PERSONA Y HERRAMIEN-
TAS DE APOYO PERSONA-
LIZADO

Se consolida como metodología clave para coordinar 
acciones desde una visión integral, flexible y adaptada 
a cada situación. Distingue entre funciones de gestión 
(movilización de recursos, seguimiento) y acompañamiento 
(escucha, vínculo), respeta la autodeterminación y 
promueve la participación activa en todo el proceso.

GESTIÓN DE CASOS CON 
ENFOQUE CENTRADO EN 
LA PERSONA

Los grupos de apoyo mutuo pueden ser útiles. Deben 
ser valorados por su funcionalidad y base experiencial, 
y evitar que se conviertan en una sustitución del 
acompañamiento profesional.

Las acciones se digitalizan no solo para ampliar el acceso, 
sino también para diversificar formatos de intervención. 
Aplicaciones móviles, plataformas de seguimiento y 
herramientas de vídeo permiten nuevos modos de relación, 
siempre combinados con dispositivos presenciales y 
acompañamiento en el uso digital.

USO COMPLEMENTARIO 
DE HERRAMIENTAS  
DIGITALES

GRUPOS DE APOYO  
MUTUO
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5.3. Actores involucrados
5.3.1. Definición
El proceso de intervención social implica articular a múltiples ac-
tores cuya participación coordinada resulta esencial para la efica-
cia, sostenibilidad y pertinencia de las respuestas ante situaciones 
de vulnerabilidad. Esta coordinación no debe entenderse como 
una mera agregación de recursos, sino como la construcción de 
un ecosistema relacional, estructurado y corresponsable en el 
que cada actor asume un rol definido y complementario en torno 
a la persona en situación de vulnerabilidad.

Desde una perspectiva operativa se identifican cinco actores clave: 

•	 La propia persona: sujeto central de la intervención.

•	 El entorno próximo: familia, amistades, comunidad,  
redes informales.

•	 La entidad social: responsable de coordinar y dinamizar  
el proceso.

•	 La Administración pública: titular de las políticas socia-
les y garante del acceso a derechos.

•	 Otros agentes del territorio: voluntariado, empresas,  
recursos comunitarios.

A ellos se suma el papel indispensable del equipo profesional, en 
especial el dedicado al acompañamiento, cuya labor debe com-
prenderse en el marco definido por la estrategia de la entidad y 
desde una lógica de escucha activa y colaboración. El equipo pro-
fesional es un bien en sí mismo y una concreción de la entidad 
social, el catalizador de la intervención. Es la referencia para las 
personas usuarias, a veces más que la propia entidad. 

Es necesario reconocer la diversidad de actores comunita-
rios: asociaciones de vecinos, colectivos culturales, grupos de 
apoyo mutuo, plataformas ciudadanas, entidades religiosas, 

EQUIPO 
PROFESIONAL

Función de 
acompañamiento, 

escucha activa  
y colaboración.

Familia, 
comunidad, 

amistades, redes 
informales.

ENTORNO 
PRÓXIMO

OTROS AGENTES 
DE LA SOCIEDAD

Voluntariado, 
empresas, recursos 

comunitarios.

ADMINISTRACIÓN 
PÚBLICA

Titular de las políticas 
sociales y garante del 

acceso a derechos.

PERSONA
Sujeto central  

de la intervención.

ENTIDAD 
SOCIAL

Responsable de  
coordinar y dinamizar  

el proceso.
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clubes deportivos, redes de cuidados, etc. Su implicación ac-
tiva en el diseño, la implementación y la evaluación de las 
intervenciones permite construir respuestas más integrales, 
legítimas y sostenibles.

En línea con lo que se explicaba en el punto anterior, la in-
tervención centrada en la persona requiere, además, el trán-
sito desde modelos aislados hacia modelos estructurados de 
trabajo en red. Esto implica crear canales estables de comu-
nicación, derivación y seguimiento entre los distintos actores 
que superen la fragmentación institucional y las lógicas de 
delegación. La coordinación efectiva requiere también acuer-
dos compartidos, protocolos operativos, uso de herramientas 
comunes y garantías para el tratamiento seguro de la informa-
ción. La participación de todos los actores debe estar guiada por 
principios de complementariedad, coordinación y trans-
parencia, reconocer la legitimidad de cada uno y articular sus 
aportes en función del interés general. El trabajo en red debe 
incluir la gobernanza comunitaria: espacios de deliberación 
colectiva, mesas territoriales, grupos motores y foros vecinales 
en los que se tomen decisiones compartidas sobre prioridades, 
estrategias y evaluación de resultados. La corresponsabilidad 
y la horizontalidad en la toma de decisiones son principios bá-
sicos de la intervención comunitaria.

En este contexto, la figura de los actores no puede desligarse de 
la “filantropía de la confianza”, que da a las organizaciones li-
bertad para decidir cómo usar los fondos porque son quienes 
mejor conocen las necesidades de las comunidades a las que 
sirven. Esta aproximación promueve relaciones más horizon-
tales y transparentes entre financiadores, entidades y co-
munidades, y reconoce a cada actor como corresponsable del 
proceso. Implica trascender los enfoques centrados en resulta-
dos predefinidos por la lógica del financiador. Y permite avanzar 
hacia modelos que integren la participación activa y deliberativa 
de los actores desde el diseño hasta la implementación y evalua-
ción de las intervenciones. La filantropía de la confianza debe 

extenderse a la comunidad organizada y reconocer su capaci-
dad para definir necesidades, proponer soluciones y liderar pro-
cesos de transformación social en el territorio.

LA IMPORTANCIA DEL TRABAJO EN RED
El trabajo en red es una forma de organización colaborativa 
entre los profesionales, las entidades y los recursos que in-
tervienen en el ámbito social. No se trata solo de compartir 
información, sino también de construir sinergias, coordi-
nar acciones y generar respuestas integrales ante situaciones 
complejas que afectan a personas o colectivos vulnerables. 
El trabajo en red es necesario por diversas razones, entre las 
cuales destacan las siguientes:

•	 Las problemáticas sociales son multidimensionales: 
pobreza, exclusión, violencia, salud mental, desempleo, 
etc., requieren respuestas desde distintos ámbitos (educati-
vo, sanitario, jurídico, comunitario).

•	 Evita la fragmentación: cuando cada servicio actúa por se-
parado se corre el riesgo de duplicar esfuerzos o dejar vacíos 
en la atención.

•	 Fortalece la eficacia: al sumar recursos, conocimientos y es-
trategias se optimiza el impacto de las intervenciones.

•	 Promueve la corresponsabilidad: cada actor asume su par-
te en el proceso, lo que genera una red de apoyo más sólida  
y sostenible.

•	 Facilita el acceso a derechos: especialmente para personas 
que no saben cómo navegar en el sistema o se enfrentan a 
barreras múltiples.

En resumen, el trabajo en red no es solo una metodología, es 
una filosofía de intervención que reconoce que nadie puede 
hacerlo todo solo y que la inclusión social se construye por 
medio de la colaboración, la confianza y la visión compartida.
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5.3.2. Retos

LLEVAR EL CAMBIO CULTURAL A LA PRÁCTICA 
COTIDIANA 
El cambio cultural en la acción social exige superar su ancla-
je retórico. El reto es generar condiciones estructurales que fa-
vorezcan la cooperación, como espacios sostenidos de diálogo 
entre actores, sistemas de apoyo a profesionales y entornos or-
ganizativos que premien la innovación colectiva. Fomentar este 
cambio implica trabajar con los actores implicados desde una 
lógica de “filantropía de la confianza” que promueva relaciones 
corresponsables y horizontales en lugar de enfoques jerárquicos 
o competitivos.

REFORZAR LAS ALIANZAS FRENTE A LA 
FRAGMENTACIÓN DEL SECTOR
La articulación en redes del tercer sector ha estado más orien-
tada a la incidencia que a la colaboración operativa. Superar 
esta fragmentación pasa por estructurar ecosistemas de inter-
vención compartidos, con protocolos comunes, gobernanza 
compartida y mecanismos de derivación que aseguren res-
puestas integrales a las vulnerabilidades. Esto supone transitar 
del “trabajar juntos cuando coincide” al “trabajar en red para 
responder mejor”.

ATENDER NUEVAS FORMAS DE VULNERABILIDAD 
MEDIANTE EL DIAGNÓSTICO 
La desconexión entre intervenciones tradicionales y nuevas 
vulnerabilidades —como la digital, la emocional o la terri-
torial— genera brechas de cobertura. Para abordarlas se re-
quiere fortalecer la función diagnóstica del sector: integrar 
enfoques interseccionales, herramientas de análisis predic-
tivo y una cultura organizativa basada en la mejora conti-
nua y participada entre los diferentes actores. Diagnosticar 
no solo legitima la intervención, sino que la hace más eficaz 
y sostenible.

PROMOVER UN ENFOQUE PREVENTIVO,  
NO SOLO PALIATIVO 
La cultura organizativa y los modelos de financiación aún pri-
vilegian la intervención reactiva. Avanzar hacia la prevención 
implica incorporar criterios de riesgo en la planificación, me-
dir el impacto a través de la anticipación y diseñar intervencio-
nes que activen capacidades comunitarias. Esto exige también 
modificar los indicadores de “éxito” para reconocer trayecto-
rias de cambio más complejas y realistas.

TRANSFORMAR LOS MODELOS DE COLABORACIÓN 
CON LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS Y EL 
SECTOR PRIVADO 
Persisten reticencias normativas, culturales y políticas que di-
ficultan modelos estables de colaboración público-social o pú-
blico-privada. El reto es impulsar acuerdos estructurados que 
respeten los roles y la autonomía de cada actor, e integren los 
recursos comunitarios, el voluntariado corporativo y las estra-
tegias de responsabilidad social empresarial con una lógica de 
corresponsabilidad e impacto social compartido.

POTENCIAR PROYECTOS INTEGRALES
La fragmentación y la falta de gobernanza compartida entre 
personas, entorno próximo, entidades, administraciones pú-
blicas y actores comunitarios impiden respuestas realmente 
integrales. Para superarlo es importante activar plataformas 
territoriales de trabajo en red con gobernanza compartida que 
alineen roles y decisiones mediante protocolos operativos, in-
tercambio seguro de información e incentivos y financiación 
basados en confianza. 

Es preciso garantizar la coordinación, la trazabilidad y la y co-
rresponsabilidad en itinerarios centrados en la persona que 
movilicen a las comunidades.
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Algunas entidades utilizan formularios compartidos, 
sistemas digitales de derivación y acuerdos marcos 
para coordinar casos entre servicios. La clave está en 
definir tiempos, responsables y canales de retorno 
para asegurar la continuidad y la coherencia en la 
intervención entre actores diversos.

Para gestionar datos personales entre actores se 
aplican principios de suficiencia, confidencialidad y 
consentimiento informado. Se promueve el uso de 
plataformas compartidas con permisos diferenciados, 
protocolos éticos y trazabilidad documental. La 
interoperabilidad se adapta a la legislación y al enfoque 
centrado en la persona.

Se promueve un trabajo cooperativo entre entidades, 
Administración y comunidad basado en relaciones 
horizontales. Esto implica acordar roles, establecer 
reglas claras de colaboración y fomentar estructuras 
de confianza mutua. El marco de trabajo se basa en 
principios como la complementariedad, la transparencia 
y la corresponsabilidad compartida.

INSTRUMENTOS 
OPERATIVOS PARA  
LA COORDINACIÓN  
DE APOYOS

COMPARTICIÓN SEGURA 
Y ÚTIL DE INFORMACIÓN  
DE CASOS

CONSTRUCCIÓN  
DE REDES 
CORRESPONSABLES 
ENTRE ACTORES

5.3.3. Cómo hacerlo
El fortalecimiento de la intervención social pasa por consolidar 
metodologías y herramientas que articulen de forma eficaz a los di-
versos actores implicados: personas, entidades, administraciones, 
empresas y comunidad. Frente a la fragmentación y las inercias 
asistencialistas, emergen enfoques colaborativos que priorizan la 
corresponsabilidad, la escucha activa y la gestión compartida del 
conocimiento. Estas metodologías no solo permiten diseñar res-
puestas más pertinentes, sino que además refuerzan la cohesión 
territorial y la sostenibilidad de las intervenciones. Las herramien-
tas operativas —desde protocolos éticos y plataformas digitales 
hasta dispositivos comunitarios y alianzas estratégicas— actúan 
como catalizadores de cambio y vertebración en un ecosistema 
relacional complejo.

Se usan grupos motores, foros vecinales, asambleas 
participativas y encuestas deliberativas. Estas herramientas 
promueven la implicación efectiva de las personas usuarias 
y la ciudadanía, y hacen visibles tanto sus demandas como 
sus capacidades en la definición de las respuestas.

El trabajo comunitario como base metodológica busca 
articular diagnósticos compartidos y planificación 
participativa. Espacios deliberativos como “¿qué 
pueblo queremos?” ayudan a identificar necesidades 
y prioridades colectivas, evitan generar expectativas 
inalcanzables y refuerzan el vínculo entre actores.

PARTICIPACIÓN  
ESTRUCTURADA DE  
LA COMUNIDAD

INSPIRACIÓN  
EN EL ENFOQUE DE  
MARCO MARCHIONI

Algunas redes interasociativas organizan sesiones 
temáticas, bancos de buenas prácticas o entornos digitales 
tipo wiki. En ellas comparten metodologías, indicadores, 
herramientas y procesos de intervención, lo que favorece la 
mejora continua y el aprendizaje entre iguales.

ESPACIOS PARA  
COMPARTIR MODELOS  
Y APRENDIZAJES

Se promueven consorcios entre entidades y actores 
territoriales que comparten objetivos, marcos de 
evaluación e indicadores. Estas plataformas permiten 
actuar de forma integrada sobre problemáticas complejas 
e incluyen procesos participativos, financiación conjunta y 
evaluación del impacto.

ARTICULACIÓN 
OPERATIVA DE LA 
COOPERACIÓN 
TERRITORIAL

Existen mesas interinstitucionales que agrupan a 
la Administración y al tercer sector para coordinar 
respuestas. Estas estructuras permiten la planificación 
compartida,  el seguimiento conjunto y la adaptación a 
necesidades emergentes, y aseguran una perspectiva 
territorial y centrada en derechos.

Incluyen financiación flexible basada en la confianza,  
la formación continua, el acompañamiento profesional, la 
producción de evidencias, la participación activa de las 
personas destinatarias, el intercambio de saberes, el impulso 
de la cooperación y el liderazgo de agentes dinamizadores 
del territorio.

FACTORES IMPULSORES 
DE LA TRANSFORMACIÓN 
ORGANIZATIVA

MECANISMOS DE  
GOBERNANZA ENTRE  
ADMINISTRACIONES  
PÚBLICAS Y ENTIDADES
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5.4. Participación de las personas
5.4.1. Definición
La participación en el proceso de intervención social se con-
cibe como un eje transversal y fundamental que determina la 
pertinencia, eficacia y sostenibilidad de las acciones desarro-
lladas por las entidades del tercer sector. No es una dimensión 
complementaria, sino un principio que transforma la lógica de 
la intervención: se pasa de actuar “sobre” las personas a tra-
bajar “con” ellas, reconociendo su autonomía y su derecho a 
decidir sobre cuestiones que afectan a sus vidas. La participa-
ción supone la implicación activa de las personas en todas las 
fases del itinerario de intervención—diagnóstico, definición de 
objetivos, diseño de acciones, seguimiento, evaluación y des-
vinculación—. De esta forma, el proceso de acompañamiento 
se construye de manera compartida y corresponsable.

Desde una perspectiva conceptual y operativa, la participación 
debe entenderse como un derecho fundamental vinculado a 
la autonomía y al empoderamiento que se extiende más allá 
del individuo para incluir a la comunidad y el entorno familiar 
(la persona y su ecosistema), y reconoce la legitimidad de to-
dos los actores implicados. Es importante respetar la autode-
terminación, adaptar los procesos a los ritmos y capacidades 
diversas, y generar espacios para compartir responsabilidades. 
Además, incorpora enfoques feministas, interculturales e in-
terseccionales, cuestiona las dinámicas verticales y promueve 
la calidad democrática dentro de las entidades.

“La participación supone la implicación 
activa de las personas en todas las fases  
del itinerario de intervención”

Operativamente, desde la premisa de que “las personas saben 
lo que necesitan y lo que desean”, la participación implica ga-
rantizar el derecho a decidir, la capacidad de elección y el 
acceso a la información necesaria para tomar decisiones in-
formadas. Las entidades sociales deben apoyar a las personas 
y sus ecosistemas en la toma de decisiones, facilitar apoyos 
adecuados y reconocer la diversidad de formas de expresión 
y participación, incluidas aquellas que no se ajustan a mode-
los capacitistas. La participación, por tanto, no es una simple 
práctica, sino todo un principio que legitima la intervención 
social y orienta el éxito hacia el respeto de la voluntad de las 
personas y comunidades involucradas. 

Diferenciar entre implicación —entendida en un sentido peda-
gógico como esfuerzo, protagonismo y responsabilidad— y 
participación —concebida en un sentido político como empode-
ramiento, autonomía y capacidad de incidir en la toma de deci-
siones— resulta esencial. Esta distinción permite comprender 
que la participación es un factor clave para generar implica-
ción, condición necesaria para alcanzar objetivos de inclusión y 
promoción social.

Las diferentes legislaciones autonómicas que regulan los ser-
vicios sociales recogen como un derecho de las personas su 
participación en los procesos. Su definición y su desarrollo por 
el tejido del tercer sector es crucial para garantizar la calidad 
democrática de las intervenciones y el pleno desarrollo de 
una ciudadanía responsable.

5.4.2. Retos

ENCONTRAR EL EQUILIBRIO ENTRE AUTONOMÍA Y  
ACOMPAÑAMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES
El reto principal está en encontrar el punto de equilibrio entre 
respetar la capacidad de decisión de la persona y orientar el 
acompañamiento hacia opciones que favorezcan su bienestar. 
La participación implica reconocer el derecho a decidir, pero 
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BUSCAR LA COHERENCIA ENTRE PRINCIPIOS 
INSTITUCIONALES Y PARTICIPACIÓN
La participación de las personas destinatarias se enmarca 
siempre en el seno de una entidad social que cuenta con unos 
valores, principios y misión definidos. Por tanto, la participa-
ción no puede ni debe suponer la renuncia a estos principios 
institucionales ni poner en cuestión los valores fundamenta-
les que orientan la acción de la entidad. 

El reto es integrar la participación como un derecho y un prin-
cipio operativo, y asegurar que las voces, propuestas y deseos 
de las personas destinatarias se canalizan de manera construc-
tiva y coherente con el marco ético, la misión y los objetivos 
de la organización. Esto implica generar espacios de reflexión, 
compartir expectativas y límites, y superar la estandarización 
de las métricas para que la voz de las personas sea realmente 
significativa en la evaluación y el diseño de las intervenciones.

5.4.3. Cómo hacerlo
La participación significativa en las entidades del tercer sec-
tor requiere la implementación de metodologías y herramien-
tas que faciliten la implicación activa de todas las personas y 
comunidades. Para avanzar hacia modelos de intervención 
más inclusivos y corresponsables es fundamental adaptar los 
procesos y recursos a la diversidad de perfiles y contextos. A 
continuación se presentan estrategias y propuestas concretas 
que pueden orientar a las entidades sociales en el desarrollo de 
una participación real y transformadora.

también requiere que las entidades sociales faciliten apoyos 
informados sin caer en el paternalismo ni en la imposición 
de intereses externos. Este equilibrio se construye mediante 
la escucha activa y la adaptación a los ritmos y contextos de 
cada persona con procesos dialógicos y corresponsables.

AMPLIAR EL CÍRCULO DE PARTICIPACIÓN:  
DE LA PERSONA A SU ENTORNO
La participación efectiva no se limita al individuo: se extien-
de a la comunidad y al entorno familiar. El reto consiste, por 
un lado, en definir hasta dónde llega ese entorno y cómo se 
articula la implicación de los diferentes actores sin diluir la 
responsabilidad ni perder el foco en la persona. Y por otro, 
en combinar metodológicamente un enfoque centrado en la 
persona con la perspectiva comunitaria. Es fundamental esta-
blecer mecanismos claros que permitan incorporar a la comu-
nidad respetando los principios y valores de la entidad, y sin 
fragmentar los procesos.

ADAPTAR LA PARTICIPACIÓN A LA DIVERSIDAD  
DE PERFILES Y CONTEXTOS
Uno de los principales retos en la promoción de la participa-
ción es adaptarla a la enorme diversidad de perfiles, capaci-
dades, trayectorias y contextos de las personas destinatarias. 
La participación no puede entenderse como un proceso ho-
mogéneo ni limitarse a formatos deliberativos o de diálogo ex-
plícito. Existen múltiples formas de participación —expresión 
artística, participación simbólica, toma de decisiones mediante 
apoyos, contribución a través de acciones colectivas, uso de 
tecnologías accesibles, etc.— que las entidades deben recono-
cer y facilitar. Esto exige herramientas y metodologías flexi-
bles, capaces de recoger y valorar la voz de quienes no siempre 
pueden o desean participar en espacios formales de diálogo, ya 
sea por cuestiones culturales, barreras idiomáticas, discapaci-
dad, edad o experiencias previas, o simplemente por preferen-
cias personales. 
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5.5. Medición de avances y acciones  
de corrección
5.5.1. Definición
La medición de avances en la intervención social es el proceso sis-
temático de seguimiento y valoración de los resultados intermedios 
respecto a los objetivos consensuados entre la entidad y la persona 
usuaria. No debe concebirse como una tarea técnica aislada, sino 
como una práctica habitual que integra la escucha activa, el diálogo 
y la adaptación a la realidad cambiante de las personas y los terri-
torios. La medición implica recoger información contextualizada, 
cualitativa y desde múltiples voces, y reconocer la diversidad de 
trayectorias y procesos, ya que el avance no siempre es lineal ni 
cuantificable. En este contexto es fundamental establecer acuer-
dos base sobre los objetivos de la intervención que permitan que 
la persona usuaria participe en la definición y la evaluación de su 
propio proceso, y que respeten sus capacidades y circunstancias.

Por otro lado, las acciones de corrección son el conjunto de ajus-
tes y respuestas adaptativas que se activan ante la detección de 
desviaciones, estancamientos o necesidades emergentes duran-
te el proceso de intervención. Estas acciones deben orientarse a 
mantener la coherencia y eficacia de la intervención, evitar 
enfoques punitivos y priorizar el acompañamiento conti-
nuo, la corresponsabilidad y el respeto del vínculo construi-
do con la persona usuaria. La corrección no se vive como un 
fracaso, sino como parte inherente del proceso. Integra herra-
mientas flexibles que permiten ajustar apoyos en tiempo real y 
fomentar la autonomía y la autoevaluación de las personas.

En suma, la medición de avances y las acciones de corrección en 
la intervención social requieren encontrar un equilibrio entre el 
control y el apoyo, evitar lógicas burocráticas y promover mode-
los dialógicos y cualitativos. La responsabilidad profesional reside 
en facilitar acuerdos claros y adaptados que reconozcan la singu-
laridad de cada colectivo y la importancia de consensuar obje-
tivos y estrategias con las personas usuarias. Estos conceptos se 

Aplicar enfoques y herramientas ajustados a las 
características de cada colectivo potencia la inclusión 
y el empoderamiento. Desarrollar figuras como la 
mediación intercultural o los intérpretes vitales es clave 
para asegurar la participación de determinados perfiles.

La participación efectiva requiere ir más allá de las 
encuestas de satisfacción. Es recomendable emplear 
metodologías activas, como talleres colaborativos, 
grupos de discusión y procesos de codiseño que 
involucren a las personas en todas las fases del proceso 
de intervención y fomenten su protagonismo y la 
corresponsabilidad.

Mejorar la participación implica adaptar los formatos 
y canales, tanto presenciales como digitales (redes, 
WhatApp), para responder a distintas capacidades y 
contextos. Ofrecer materiales comprensibles, espacios 
inclusivos y alternativas de comunicación permite 
reducir barreras y garantizar que todos los colectivos 
puedan participar activamente. Esto implica, por 
ejemplo, emplear materiales de lectura fácil, dinámicas 
visuales, apoyos tecnológicos o metodologías de 
participación indirecta.

Incorporar a personas usuarias y comunidades en 
los órganos de gobierno fortalece la legitimidad y la 
democracia interna de las entidades sociales. Para ello 
es importante establecer mecanismos accesibles y 
representativos que faciliten la voz y el diálogo entre 
diferentes perfiles y promuevan la corresponsabilidad en 
la toma de decisiones.

METODOLOGÍAS PARTICI-
PATIVAS MÁS ALLÁ DE LA 
ENCUESTA

ACCESIBILIDAD  
Y DIVERSIDAD DE  
CANALES

PARTICIPACIÓN  
EN ÓRGANOS  
DE GOBIERNO

HERRAMIENTAS  
ADAPTADAS A PERFILES 
ESPECÍFICOS
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presentan las claves metodológicas y los instrumentos re-
comendados para orientar la evaluación, el seguimiento y la 
adaptación continua de las intervenciones, y facilitar así la me-
jora y el empoderamiento de quienes participan en ellas.

configuran como elementos clave para que las entidades sociales 
del tercer sector evolucionen y orienten su foco hacia prácticas 
más participativas, flexibles y centradas en la persona.

5.5.2. Retos

ADAPTAR LA MEDICIÓN Y EL SEGUIMIENTO A LA 
DIVERSIDAD DE PROGRAMAS Y FINANCIACIÓN
Cada programa de intervención y su modelo de financiación 
condicionan los sistemas de medición y seguimiento. El reto 
es desarrollar metodologías flexibles que se ajusten a las par-
ticularidades de cada contexto y garanticen la coherencia y la 
utilidad de los procesos evaluativos.

MEJORAR LA DEFINICIÓN DE OBJETIVOS  
Y CRITERIOS DE SEGUIMIENTO
La falta de claridad en la definición de objetivos dificulta el es-
tablecimiento de criterios de seguimiento efectivos. El reto es in-
volucrar a las personas usuarias en la formulación de objetivos 
y en la evaluación de avances para contribuir a procesos más 
transparentes y ajustados a sus expectativas y necesidades.

FORTALECER EL SEGUIMIENTO EN TODAS  
LAS FASES DE LA INTERVENCIÓN
El seguimiento antes, durante y después de la intervención si-
gue siendo un desafío central. El reto es implementar sistemas 
ágiles y participativos que permitan la detección precoz de es-
tancamientos y la activación de respuestas correctoras para 
consolidar procesos de mejora continua.

5.5.3. Cómo hacerlo
La medición de avances y las acciones de corrección de la in-
tervención social necesitan metodologías y herramientas que se 
adapten a la complejidad y la diversidad de los procesos. Para 
que las entidades sociales puedan responder de manera eficaz 
y centrada en las personas es fundamental contar con enfo-
ques flexibles, integradores y participativos. A continuación se 

La revisión periódica de los objetivos en los procesos 
de evaluación y seguimiento es una herramienta 
metodológica que permite adaptar la intervención a la 
evolución de cada caso. Reconocer los avances y los 
retrocesos como una parte natural del proceso facilita 
el ajuste flexible de las estrategias en función de las 
necesidades emergentes de cada persona.

El acompañamiento debe plantearse como una 
herramienta metodológica frecuente y cercana que supere 
los modelos tradicionales de seguimiento espaciado. La 
figura del referente único facilita la detección temprana de 
cambios en el proceso de intervención y permite activar 
acciones correctoras de manera oportuna. Esto fortalece el 
vínculo y favorece la personalización del acompañamiento.

Combinar metodologías cualitativas y cuantitativas es clave 
para comprender de forma integral los procesos y resultados 
de la intervención social. Esta complementariedad permite 
captar tanto los cambios observables como las dimensiones 
subjetivas de cada situación. Facilita los ajustes en tiempo 
real y una adaptación continua a la diversidad de contextos 
y necesidades.

La intervención social requiere coordinar distintas  
áreas —como empleo y discapacidad— para construir 
respuestas integradas. Desde una perspectiva metodológica, 
esta coordinación permite generar una visión global del caso 
y ajustar la intervención a las necesidades reales. Esto evita la 
fragmentación y mejora la eficacia.

REFORMULACIÓN  
CONTINUA DE OBJETIVOS

SEGUIMIENTO INTENSIVO 
Y PERSONALIZADO

METODOLOGÍAS MIXTAS 
Y ADAPTATIVAS

INTEGRACIÓN DE 
RESULTADOS Y VISIÓN 
INTERSECTORIAL

Las metodologías de evaluación y seguimiento deben 
orientarse a la identificación de logros significativos desde 
la perspectiva de la persona usuaria. Situar a la persona en 
el centro implica promover su autonomía y su capacidad 
de reajuste mediante herramientas sensibles a su evolución 
y dispositivos que permitan adaptar el itinerario de 
intervención de forma continua y pertinente.

METODOLOGÍAS  
CENTRADAS EN LOS 
RESULTADOS DE LAS 
PERSONAS
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5.6. Desvinculación del proyecto  
y seguimiento posterior
5.6.1. Definición
La desvinculación en el proceso de intervención social se en-
tiende como el cierre formal del itinerario de acompañamien-
to: el momento en el que la persona usuaria ha alcanzado un 
grado de autonomía suficiente o se prevé que continuará su 
proceso de inclusión social a través de otros recursos o apoyos. 
Este proceso implica una transición planificada y consciente 
en la que se valora la sostenibilidad de los logros alcanzados 
y se reconoce la diversidad de trayectorias y necesidades. Se 
intenta evitar la cronificación de la intervención y promover la 
desinstitucionalización siempre que sea posible.

El seguimiento posterior es la fase en la que se monitoriza la 
evolución de la persona tras la desvinculación para identificar 
la consolidación de los avances, la aparición de nuevas nece-
sidades o la pertinencia de reactivar apoyos. Este seguimiento 
puede variar en intensidad y duración según la tipología del 
apoyo recibido y la situación individual. Responde a la premisa 
de que la autonomía es un proceso dinámico, sujeto a cam-
bios y adaptaciones.

La desvinculación y el seguimiento posterior deben adaptar-
se a la naturaleza del proyecto, a los motivos que originan la 
finalización de la intervención y a las características de las 
personas atendidas. Existen situaciones en las que la desvin-
culación no implica la ausencia total de apoyos, sino una 
transición acompañada hacia otros recursos o modalidades 
de acompañamiento, especialmente en casos que requieren 
apoyos de larga duración. Así, la definición operativa de estos 
conceptos debe contemplar la planificación individualizada, la 
coordinación interinstitucional y la flexibilidad para respon-
der a la diversidad de itinerarios.

5.6.2. Retos

RECONOCER A LAS PERSONAS PARTICIPANTES 
COMO BASE SOCIAL DE LAS ENTIDADES
Uno de los retos fundamentales reside en que el sector social 
reconozca a las personas participantes como su verdadera 
base social. 

La sostenibilidad y la legitimidad de las entidades dependen de 
la implicación activa de quienes participan en sus programas, 
aparte de donantes o voluntariado. Es necesario fortalecer este 
vínculo y avanzar hacia modelos de intervención en los que las 
personas usuarias sean consideradas agentes de transforma-
ción y no solo destinatarias de servicios. Esto promoverá una 
identidad colectiva y participativa.

VÍNCULO TRAS LA INTERVENCIÓN: CONTINUIDAD  
Y AUTONOMÍA
Existe un debate relevante sobre la conveniencia de mantener 
un vínculo entre la persona y la entidad una vez finalizada la 
intervención. Mientras algunas voces defienden la importancia 
de ofrecer espacios de pertenencia y apoyo continuado, otras 
consideran que este vínculo debe responder a la voluntad de 
la persona. El reto es diseñar mecanismos flexibles que permi-
tan acompañar a quienes lo deseen sin generar dependencias 
innecesarias y respetando la autonomía y el derecho a decidir 
sobre su propio proceso.

CRITERIOS DE PRIORIZACIÓN Y ATENCIÓN  
EN PROCESOS DE DESVINCULACIÓN
El reto es establecer criterios claros, transparentes y orien-
tados a la equidad para la asignación de recursos y la con-
tinuidad del acompañamiento. La gestión de los procesos 
de salida plantea el desafío de diferenciar entre el cumpli-
miento de objetivos instrumentales y la superación real de 
situaciones de vulnerabilidad. Es esencial evitar que la des-
vinculación se produzca por motivos ajenos al bienestar de 
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la persona, como la finalización de la financiación o el ago-
tamiento de recursos. Además, surge la cuestión de cómo 
priorizar la atención entre quienes han finalizado un pro-
ceso y las nuevas personas en situación de vulnerabilidad. 

ATENDER LOS CASOS CRÓNICOS Y LOS APOYOS  
DE LARGA DURACIÓN
Un reto específico es el abordaje de situaciones crónicas o 
de alta dependencia, en las que la desvinculación no implica 
necesariamente el fin de los apoyos. La cuestión clave es re-
conocer la diversidad de trayectorias y necesidades, prever 
itinerarios de acompañamiento prolongado y adaptar los re-
cursos y estrategias para garantizar la inclusión y la calidad 
de vida a largo plazo.

5.6.3.	Cómo hacerlo
La implementación efectiva de la desvinculación y el segui-
miento posterior en los procesos de intervención social preci-
sa metodologías y herramientas que favorezcan la autonomía, 
la flexibilidad y la adaptación a las necesidades individuales. A 
continuación se presentan orientaciones clave para incorporar 
estos elementos a la práctica profesional, facilitar transiciones 
cuidadas y sostenibles, y promover una intervención centrada 
en la persona. Estas propuestas pretenden servir de referencia 
para equipos técnicos y responsables de programas, de ma-
nera que contribuyan a fortalecer la calidad y el impacto de las 
acciones desarrolladas por las entidades sociales.

Es fundamental que la desvinculación esté prevista 
desde el inicio del proceso de intervención. Comunicar 
a la persona que el objetivo es alcanzar la autonomía 
y que la relación con la entidad es temporal, aunque 
siempre abierta a futuras necesidades, facilita una 
transición consciente y planificada. Es importante 
adaptar este proceso a cada situación personal con 
flexibilidad y claridad.

Elaborar un plan de desvinculación permite estructurar 
el cierre del acompañamiento, definir los recursos 
disponibles tras la intervención y establecer mecanismos 
de seguimiento posterior. Hablar de “alta” en lugar de 
“baja” refuerza una visión positiva, centrada en el logro y 
la autonomía alcanzada.

El acompañamiento en la transición es clave para 
evitar rupturas bruscas y asegurar la consolidación 
de los logros. En casos de apoyos prolongados, como 
en personas con discapacidad, el reto es combinar la 
promoción de la autonomía con la provisión de apoyos 
flexibles y adaptados a las necesidades individuales.

La revisión periódica de los casos y del propio proyecto 
permite ajustar la intervención ante cambios en la situación de 
la persona. El reto es aplicar criterios técnicos y herramientas 
que favorezcan la participación activa y la adaptación 
continua, y aseguren respuestas pertinentes y eficaces.

INCORPORAR LA  
DESVINCULACIÓN  
AL ITINERARIO

PLAN DE DESVINCULA-
CIÓN Y ALTA DEL PRO-
YECTO

ACOMPAÑAMIENTO  
EN LA TRANSICIÓN Y  
APOYOS CONTINUADOS

REVISIÓN DINÁMICA  
Y HERRAMIENTAS  
DE SEGUIMIENTO

Utilizar modelos de relación y mentoría entre profesionales 
fomenta la reflexión y el aprendizaje continuo sobre las 
decisiones tomadas en los procesos de desvinculación y 
seguimiento. Estas metodologías contribuyen a la mejora 
de la práctica profesional y a una atención de mayor calidad 
para las personas destinatarias.

RETROALIMENTACIÓN  
PROFESIONAL
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EL SENDERO La intervención social es un proceso continuo que 
acompaña a las personas a lo largo del tiempo. Se basa 
en itinerarios personalizados que combinan recursos, 
vínculos y comunidad para generar cambios sostenidos.

1

PROCESO 
COMPLETO

ENFOQUE 
CENTRADO EN 
LA PERSONA

1. ACCESO
Acogida y 
orientación inicial.

2. VALORACIÓN
Análisis de necesidades 
y contexto.

4. INTERVENCIÓN
Acciones y apoyos 
adaptados a cada persona.

2

4

TIPOS DE 
INTERVENCIÓN

OBJETIVO 
FINAL

5
RETOS

Adaptación a necesidades, 
preferencias, ritmos y 
objetivos de cada persona.

3
ACTORES 
CLAVE

PERSONA
Protagonista de su 

propio proceso. 

Autonomía  
e inclusión
Para una vida digna, 
participativa y con 
oportunidades.

Desarrollar 
capacidades.

Participar en la 
comunidad.

Acceder a 
derechos y 
oportunidades.

3. PLANIFICACIÓN
Diseño de un itinerario 
personalizado.

5. EVALUACIÓN
Valoración de logros  
y ajustes necesarios.

6. SEGUIMIENTO
Acompañamiento continuo 
para sostener avances.

Individual
Acompañamiento 
personalizado.

Grupal
Trabajo con 
grupos para 
compartir  
y fortalecer.

Comunitaria
Acciones que 
generan cambio 
en el entorno  
y la comunidad.

Coordinación
Trabajar de forma 
coordinada entre 
actores y niveles.

Entorno
Familia, red y comunidad.

Administración
Políticas y recursos 
públicos.

Entidad
Organizaciones 
del tercer sector.

Cultura del dato
Usar datos de calidad 
para conocer mejor y 
decidir con evidencia.

Sistemas de 
información
Contar con 
sistemas integrados, 
interoperables y útiles 
para la práctica.

Desde el acceso 
hasta la evaluación 
y el seguimiento.

Para que el impacto 
perdure en el tiempo.
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Este capítulo aborda cuatro ejes importantes para la gestión y 
el desarrollo de las entidades: 

1.	 Evaluación de impacto. Definición de los principales con-
tenidos relacionados con la evaluación de las actividades 
que realizan las entidades. La medición es una herramien-
ta esencial para verificar hasta qué punto los proyectos y 
acciones cumplen su propósito de mejorar la vida de las 
personas y las comunidades. Se identifican retos como la 
necesidad de establecer criterios claros, seleccionar indi-
cadores pertinentes y garantizar la utilidad de los resulta-
dos para la toma de decisiones.

2.	Ciclo de mejora continua. Presentación de estrategias y 
metodologías que permiten a las entidades optimizar proce-
sos, aprender de la experiencia y adaptarse a las necesida-
des cambiantes del entorno. 

3.	Transferencia de conocimiento. Descripción de las vías 
y canales existentes para compartir aprendizajes y buenas 
prácticas entre entidades. Se destacan las ventajas del inter-
cambio de experiencias para el fortalecimiento del sector y 
la consolidación de una cultura colaborativa.

4.	Sostenibilidad de actuaciones y proyectos. Examen de la 
sostenibilidad, entendida como la capacidad de mantener 
en el tiempo las actuaciones y proyectos, y garantizar su via-
bilidad y relevancia. Se detallan retos específicos.

Introducción

“La medición es esencial para verificar que 
proyectos y acciones cumplen su propósito”
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1.1. Definición
La evaluación en el tercer sector es una herramienta clave para 
garantizar que las acciones y proyectos cumplen su propósito. 
Ayuda a gestionar recursos internos y refuerza la transparencia y 
la legitimidad ante financiadores y aliados.

En la práctica, evaluar significa analizar de forma sistemática lo 
que hacemos con criterios claros y evidencias concretas. El ob-
jetivo es mejorar y tomar decisiones informadas sobre políticas y 
programas, con lo que se fomenta una cultura de mejora continua 
y transformación social. La evaluación es un proceso que impulsa 
el aprendizaje y la adaptación. 

La cultura de la evidencia debe ponerse al servicio del acompa-
ñamiento y de la mejora de la intervención, no sustituir la relación 
de ayuda ni añadir cargas desproporcionadas a las entidades. Jun-
to a los indicadores, los sistemas de información y las métricas 
comparables, también forman parte del conocimiento relevante 
las historias de vida, las trayectorias significativas, la voz de las 
personas acompañadas, la observación profesional sistemática y 
el conocimiento situado de los equipos.

La evaluación, paso a paso

•	 Definir el objeto: qué programa o componente se  
quiere analizar.

•	 Fijar los objetivos: por qué y para qué evaluar  
(mejorar, rendir cuentas, decidir escalar, ajustar o cerrar).

•	 Formular preguntas y seleccionar indicadores:  
qué queremos saber y cómo se va a medir.

•	 Definir fuentes y técnicas: de dónde se obtendrán los datos 
y con qué métodos (registros, encuestas, entrevistas, obser-
vación, etc.).

I. Evaluación de impacto •	 Sintetizar y decidir: emitir conclusiones fundamentadas 
que ayuden a decidir si un proyecto debe continuar, am-
pliarse o modificarse.

Tipos de evaluación

•	 Según la dimensión:
	{ Diseño: ¿tiene sentido y coherencia la intervención?
	{ Proceso: ¿se está implementando bien o alguien se queda fuera?
	{ Resultado: ¿qué transformaciones se observan en las perso-

nas y las organizaciones?
	{ Impacto: ¿qué efectos sostenidos se deben a la intervención?

•	 Según el momento:  
	{ Ex ante: evaluaciones antes de empezar.
	{ En curso: durante la implementación, a veces intermedias.
	{ Ex post: al terminar la intervención. 

•	 Según el método: 
	{ Enfoques basados en criterios claros: valoran la interven-

ción comparándola con estándares o pautas predefinidas 
(eficacia, eficiencia, pertinencia, coherencia, impacto y sos-
tenibilidad). Son los más utilizados en la evaluación de pro-
gramas sociales.

	{ Evaluaciones orientadas por la teoría del cambio (TdC), 
evolutivas o de impacto: parten de una hipótesis explícita 
sobre cómo y por qué produce cambios una intervención. 
Permiten analizar no solo si algo ha funcionado, sino por qué 
ha funcionado. 

	{ Evaluaciones evolutivas: se aplican en contextos de inno-
vación y complejidad, en los cuales los objetivos pueden ir 
cambiando. Acompañan el proceso.

	{ Evaluaciones de resultados: miden los cambios atribuibles 
directamente a la intervención usando tres diseños: experi-
mentales, cuasiexperimentales y no experimentales.
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Es posible emplear diferentes métodos o analizar distintas áreas 
siempre que se se mantenga la alineación con el objetivo principal 
del proyecto. Es importante establecer claramente ese propósito 
principal porque intentar evaluar todo simultáneamente suele dis-
persar recursos y reducir el valor de los resultados obtenidos.

A continuación se presenta un marco visual de una teoría del 
cambio con cinco bloques principales: 

•	 Necesidades (problema o necesidad que abordar).

•	 Insumos y actividades (recursos y acciones que se ponen 
en marcha).

•	 Productos (outputs, entregables inmediatos).

•	 Resultados (cambios esperados a corto plazo, outcomes).

•	 Impactos (cambios a largo plazo). 

objetivos del programa, incluyendo un ejemplo en el ámbito 
de la inserción laboral. De esta forma es más fácil compren-
der cómo ayuda la evaluación a mejorar las intervenciones y 
a lograr cambios sostenibles.

MARCO DE EVALUACIÓN
La forma de evaluar los proyectos sociales ha ido cambian-
do en las últimas décadas. Con anterioridad, la evaluación se 
centraba en comprobar si se cumplían los objetivos marcados. 
En la actualidad se han incorporado enfoques más variados y 
complejos que tienen en cuenta los procesos y el contexto en 
que se desarrollan las intervenciones. Esta evolución impli-
ca combinar métodos, involucrar a distintos actores (personas 
participantes y administraciones) y producir evidencia oportu-
na y accionable para la mejora continua. 

La exigencia de demostrar la eficacia y eficiencia de los proyec-
tos ha aumentado el interés por medir el impacto de las acciones 
sociales. Sin embargo, si solo atendemos a los resultados y al im-
pacto, se corre el riesgo de caer en el llamado “efecto túnel”: 
perder de vista la complejidad de los procesos, las verdaderas 
causas de los cambios y la oportunidad de aprender sobre cómo 
replicar y mantener esos cambios en el tiempo.

Por eso es fundamental entender por qué se producen los cam-
bios y qué mecanismos los generan, y así poder tomar decisio-
nes informadas y evitar explicaciones erróneas. La replicación 
de programas debe basarse en una comprensión profunda del 
contexto y de las dinámicas propias de cada intervención. Hoy 
en día hay una tendencia creciente a orientar la evaluación 
hacia el uso práctico y la mejora continua.

Medir el impacto implica comparar los resultados de una 
intervención con el escenario que se daría si esta no hubiera 
existido utilizando análisis estadísticos y control de variables. 
Este tipo de evaluación exige un diseño estable, datos suficien-
tes, tiempo adecuado y criterios éticos claros.

NECESIDADES

Ejemplo: jóvenes  
con baja cualificación 
y desempleo. INSUMOS Y ACTIVIDADES

Ejemplo: gestionar prácticas 
de inmersión en empresas, 
coordinar tutores/as, hacer 
seguimiento.

RESULTADOS (OUTCOMES)

Ejemplo: mejora de 
las competencias 
sociolaborales, aumento de 
la autoeficacia, incremento 
de la inserción laboral.

IMPACTOS

Ejemplo: reducción de la 
tasa de personas que ni 
estudian ni trabajan en 24 
meses, estabilidad laboral.

TEORÍA DEL 
CAMBIO

PRODUCTOS (OUTPUTS)

Ejemplo: número de tutorías  
y prácticas completadas.

Y se muestra la secuencia desde las necesidades hasta los 
impactos, junto con los tipos de evaluación asociados (dise-
ño, procesos, resultados) y cómo contribuye cada parte a los 
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Por otro lado, la evaluación de impacto requiere que las organiza-
ciones tengan claro el propósito y bien definidos los objetivos. De 
esta manera podrán establecer indicadores relevantes y así medir 
y valorar los cambios generados en la población destinataria.

Los resultados de un proyecto pueden evaluarse a través de 
otros métodos alternativos que, si bien no permiten atribuir 
causalidad directa, sí ofrecen una visión valiosa sobre el gra-
do de cumplimiento de los objetivos y los cambios logrados 
en la población destinataria. Entre estos métodos destacan la 
evaluación basada en criterios (relevancia, eficacia, eficiencia, 
impacto, sostenibilidad y coherencia), la evaluación orientada 
por la teoría del cambio y otros enfoques innovadores, como la 
cosecha de resultados (outcome harvesting) o el mapeo de resul-
tados intermedios (outcomes). Todos ellos permiten adaptar el di-
seño de la evaluación a las posibilidades y necesidades de cada 
entidad sin perder el rigor ni la utilidad.

Además de evaluar el impacto y los resultados, es esencial 
observar los procesos. No basta con saber qué cambia, sino tam-
bién cómo se está llevando a cabo la intervención y si se respetan, 
por ejemplo, los principios de calidad (accesibilidad, tiempos de 
respuesta, trato, protocolos, etc.). Este enfoque permite detectar 
cuellos de botella, garantizar un servicio adecuado y orientar 
ajustes tempranos que mejoren la efectividad.

En el siguiente gráfico se explican los principios compartidos 
que ayudan a orientar la evaluación para que sea proporcional, 
útil y sostenible, y se ajuste a los recursos disponibles, a la dura-
ción y a los objetivos de cada intervención.

1.2. Retos

INCORPORAR LA EVALUACIÓN EN TODO EL CICLO 
DE LA INTERVENCIÓN
La reflexión y el análisis suelen concentrarse en los momentos 
finales de los proyectos. El reto radica en institucionalizar la 
evaluación antes, durante y después de la intervención. Las re-
visiones periódicas son importantes para garantizar una mejora 
continua basada en la evidencia.

REVALORIZAR LA EVALUACIÓN DE RESULTADOS 
PARA COMPRENDER EL IMPACTO
Se corre el riesgo de confundir los productos (entregables inme-
diatos) con los resultados (cambios en personas u organizaciones) 
y el impacto (efectos sostenidos que se producen a medio y lar-
go plazo). La confusión puede llevar a interpretaciones erróneas 
sobre el valor real de las acciones emprendidas. Por lo tanto, es 
esencial avanzar hacia un lenguaje común que permita distinguir 
claramente los distintos niveles de análisis. En muchas ocasiones, 
la evaluación de impacto requiere tiempo, recursos y condiciones 
metodológicas exigentes que hacen que no siempre sea posible 
obtenerla. Consolidar prácticas de evaluación de resultados re-
presenta ya un avance significativo hacia la medición del impacto.

La medición de impacto debe estar guiada por el 
principio de honestidad, lo que implica comunicar 
logros y dificultades. Hay que ofrecer una visión realista 
y completa de los resultados. Todo ello fortalece la 
confianza de los grupos de interés y los financiadores.

La evaluación debe estar vinculada a la gestión y la toma 
de decisiones, no limitarse a cumplir una rendición de 
cuentas. Medir es una herramienta de gestión estratégica, 
permite aprender, ajustar y mejorar las intervenciones.

La evaluación exige disponer de datos sólidos y de una 
narrativa cualitativa que contextualice los resultados. 
La combinación de evidencia cuantitativa y cualitativa 
enriquece la comprensión del impacto y aporta matices 
que los números por sí solos no reflejan.

Es fundamental centrar la medición en aquello que 
realmente importa a los grupos de interés. Esto implica 
escuchar sus necesidades y expectativas, y seleccionar 
indicadores que reflejen los cambios significativos para 
las personas y comunidades implicadas.

MEDIR PARA GESTIONAR, 
NO SOLO PARA  
REPORTAR

TRANSPARENCIA Y ÉTICA 
EN LA EVALUACIÓN

FIABILIDAD Y RIGOR 
COMO BASE DE LA 
EVALUACIÓN

MEDIR LOS ASPECTOS 
MATERIALES Y 
RELEVANTES PARA LOS 
GRUPOS DE INTERÉS
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MEDIR LA CONTRIBUCIÓN, NO TANTO LA ATRIBUCIÓN
Las transformaciones sociales son el resultado de muchos 
factores, por lo que es complicado atribuir los cambios ex-
clusivamente a una intervención concreta. Por eso, en lugar 
de tratar de atribuir efectos directos, es mejor adoptar una 
perspectiva de contribución compartida. Esta visión recono-
ce el aporte de cada actor y destaca la importancia de enten-
der el cambio social de manera sistémica sin perder de vista 
la metodología rigurosa y la transparencia.

EVALUAR EL CÓMO Y NO SOLO EL QUÉ
A veces, la urgencia por mostrar resultados centra la evalua-
ción exclusivamente en los logros finales. En una intervención 
social, analizar cómo se han alcanzado los objetivos es tan re-
levante como examinar qué se ha logrado. Observar si se ha 
garantizado la participación, se ha promovido la equidad o se 
han respetado los principios éticos es esencial. Esta evaluación 
permite detectar cuellos de botella y ajustar a tiempo para no 
comprometer los resultados.

ABORDAR LA EVALUACIÓN DEL DISEÑO  
PARA AJUSTAR LA INTERVENCIÓN
No siempre es necesario esperar a desarrollar la intervención 
para comprobar si el diseño está bien planteado. De hecho, 
evaluar el diseño de las intervenciones puede ser clave para 
corregir y evitar efectos negativos del programa. También 
permite valorar la consistencia, coherencia y viabilidad de 
la intervención antes de su ejecución para garantizar que las 
actividades planificadas estén alineadas con los objetivos es-
perados y los recursos disponibles. Con información útil se 
puede ajustar con agilidad la intervención.

GARANTIZAR LA PARTICIPACIÓN DE LOS GRUPOS 
DE INTERÉS
La evaluación debe realizarse con las personas destinatarias de 
las acciones, incorporando su voz en la definición de qué medir 
y en la interpretación de los resultados. Por otro lado, la partici-
pación de los profesionales ayuda a interpretar la información y 
refuerza la transparencia y el aprendizaje compartido.

FORTALECER LA CULTURA DEL DATO Y LA EVIDENCIA
Muchas entidades del tercer sector han dado pasos importantes 
hacia el fortalecimiento de una cultura del dato y la evidencia in-
corporando herramientas de recogida y análisis de información 
para mejorar la gestión, planificación y rendición de cuentas. 
Ahora, el desafío consiste en consolidar y ampliar estas prácticas. 
Los datos, además de una exigencia externa, son un recurso valio-
so para impulsar la mejora continua, la transparencia y la eficacia 
de las intervenciones. Esta cultura refuerza el papel del tercer sec-
tor como agente clave en la transformación social.

AJUSTAR LAS METODOLOGÍAS A LOS RECURSOS Y 
TIEMPOS DISPONIBLES
Las exigencias técnicas y la duración limitada de los progra-
mas dificultan observaciones robustas de impacto. El desa-
fío es adecuar las expectativas y metodologías a la escala, los 
recursos y el horizonte temporal de cada intervención. Hay 
que priorizar evaluaciones proporcionales y sostenibles que 
valoren también los resultados intermedios.

EQUILIBRAR EL ENFOQUE CUANTITATIVO  
Y CUALITATIVO
La prevalencia de métricas numéricas puede invisibilizar aspectos 
esenciales del cambio social, como los procesos, los significados 
y las vivencias, que no se capturan en cifras. Es importante con-
solidar enfoques de evaluación que combinen datos cuantitativos 
con narrativas, testimonios y análisis de contexto. Esta integración 
permite una comprensión más rica y profunda de los resultados.
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Una evaluación integral comienza antes de la 
intervención. Analizar el diseño garantiza que las 
acciones planificadas tienen capacidad real para 
producir los cambios esperados. La evaluación de 
procesos y resultados ofrece aprendizajes valiosos y 
ayuda a ajustar las estrategias y a reforzar la coherencia 
entre los objetivos y la práctica.

La teoría del cambio facilita la comprensión de cómo y 
por qué puede una intervención generar los resultados 
deseados. Permite visualizar la secuencia lógica entre 
actividades, resultados intermedios e impacto. Es una 
herramienta útil para planificar, evaluar y comunicar el 
valor social de las actuaciones.

Cada intervención tiene una realidad distinta. Es 
necesario ajustar las metodologías a la escala, duración 
y complejidad de cada proyecto, buscando siempre 
el equilibrio entre rigor y viabilidad. De esta forma, las 
mejoras y las experiencias individuales se convierten en 
procedimientos compartidos y aseguran la continuidad y la 
eficiencia organizativa, incluso ante la rotación de personal.

El uso de indicadores comunes y escalas reconocidas 
facilita la comparabilidad y la construcción de 
conocimiento compartido en el sector. Los consensos 
metodológicos mejoran la calidad de las mediciones, 
reducen costes y fortalecen la fiabilidad de los resultados.

Estas herramientas permiten centralizar y sistematizar 
la información generada en la intervención. Facilitan el 
registro, el seguimiento y la consulta de datos de forma 
ágil, lo cual mejora la coordinación entre profesionales.

La evaluación del impacto debe ir más allá de los 
resultados inmediatos para analizar los efectos que 
las intervenciones generan en su entorno. Esta mirada 
permite entender el modo en que los proyectos 
fortalecen sistemas, políticas y redes, y vincular la 
evidencia micro (personas y proyectos) con el cambio 
macro (entornos y estructuras).

La autoevaluación fomenta la reflexión y la mejora 
interna, mientras que la evaluación externa aporta 
independencia y nuevas perspectivas. Combinar ambas 
fortalece la credibilidad de los resultados y enriquece el 
proceso de aprendizaje organizativo.

EVALUACIÓN DEL  
DISEÑO, EL PROCESO,  
LOS RESULTADOS  
Y EL IMPACTO

TEORÍA DEL CAMBIO 
COMO HERRAMIENTA 
ESTRATÉGICA

METODOLOGÍAS  
ADAPTADAS AL  
CONTEXTO  
Y A LOS RECURSOS  
DISPONIBLES

INDICADORES  
ESTANDARIZADOS Y  
ESCALAS VALIDADAS

SISTEMAS DIGITALES 
Y BASES DE DATOS 
ADMINISTRATIVAS

DIMENSIÓN SISTÉMICA 
DEL IMPACTO SOCIAL

AUTOEVALUACIÓN  
Y EVALUACIÓN EXTERNA 
COMBINADAS

RECONOCER EL VALOR NO MONETARIO  
DEL CAMBIO SOCIAL
Muchas de las transformaciones que impulsa el tercer sector, 
como el fortalecimiento de redes comunitarias, el empoderamien-
to personal o el reconocimiento de derechos, por ejemplo, resul-
tan difícilmente monetizables. Hay que incorporar los indicadores 
financieros, pero no convertirlos en el único lenguaje válido para 
comunicar el valor de las intervenciones.

1 .3. Cómo hacerlo
La evaluación requiere combinar rigor técnico, orientación 
pragmática y sentido estratégico. El método debe adaptarse a 
la naturaleza de cada intervención. Para ello, evaluar impli-
ca pensar desde el inicio cómo se medirán los cambios espera-
dos, integrar herramientas de seguimiento durante la ejecución 
y traducir los resultados en decisiones que mejoren la acción 
social. A continuación se ofrecen orientaciones y herramientas 
para guiar este proceso.
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Su consolidación requiere reflexión, autocrítica y confianza, y 
que el error se entienda como una oportunidad de aprendizaje 
y de transformación, no como un fracaso.

2.2. Retos

REFORZAR UNA CULTURA ORGANIZATIVA ABIERTA 
AL APRENDIZAJE Y A LA TRANSFORMACIÓN
Para que la mejora continua sea una realidad en las entidades 
del tercer sector no basta con aceptar el cambio: es necesario 
construir estructuras y dinámicas que lo faciliten. El desafío 
principal radica en consolidar una cultura interna que fomente 
la revisión permanente de los procesos, incentive la experi-
mentación y promueva el aprendizaje colectivo. Esto implica 
establecer espacios y tiempos específicos para la reflexión, de 
modo que la mejora se integre de manera natural y sistemática 
en el día a día organizativo y no quede relegada a momentos 
puntuales o excepcionales.

2.1. Definición
El ciclo de mejora continua es un proceso dinámico y circu-
lar que conecta planificación, acción, evaluación y reajuste. 
Como principio organizativo y cultural del tercer sector, pro-
mueve una revisión sistemática de su modo de actuar e incor-
pora los aprendizajes prácticos y la evaluación en la toma de 
decisiones y la intervención. Este enfoque asegura que los re-
sultados obtenidos estén alineados con la misión social, además 
de favorecer la adaptación y la innovación.

La mejora continua implica formular preguntas estratégicas en 
el cierre y el reinicio de cada ciclo.

¿Qué hemos aprendido? ¿Qué deberíamos modificar? ¿Qué 
exige el contexto? ¿Qué hacen otras entidades? ¿Qué expresan 
las personas usuarias?

La respuesta a estas cuestiones llevará a ajustes ágiles y deci-
siones informadas. Para aplicar la mejora continua se requie-
ren espacios y tiempos de revisión, liderazgos facilitadores y un 
compromiso colectivo que convierta el aprendizaje en una prác-
tica habitual. 

Para las entidades del tercer sector, la mejora continua es una 
expresión de su responsabilidad social: supone incorporar a 
la cultura centrada en la ejecución una cultura centrada en 
el aprendizaje, en la que la identificación de errores y opor-
tunidades de mejora contribuyen a la innovación y la calidad. 
Este ciclo no persigue la corrección puntual de errores, sino la 
construcción de una dinámica organizativa de aprendizaje 
compartido, sostenido y sostenible basada en la evidencia, 
la escucha activa y la participación de todos los actores impli-
cados (profesionales, personas usuarias, colaboradores, etc.). 

RETOS
REFORZAR 
UNA CULTURA 
ORGANIZATIVA 
ABIERTA AL 
APRENDIZAJE Y A LA 
TRANSFORMACIÓN.

AJUSTAR LA 
INTERVENCIÓN AL 
CONTEXTO Y A LOS 
NUEVOS ACTORES.

CONECTAR LA 
EVALUACIÓN CON 
LA ACCIÓN.

ADAPTAR LA ACCIÓN A 
LOS CAMBIOS SOCIALES.

II. Ciclo de mejora continua
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CONECTAR LA EVALUACIÓN CON LA ACCIÓN
Cuando los resultados de la evaluación se analizan y se uti-
lizan activamente para rediseñar procesos, ajustar metodolo-
gías o introducir innovaciones, la organización se fortalece y 
avanza hacia sus objetivos con mayor claridad. Esta propues-
ta implica compartir los resultados de la evaluación con los 
equipos para fomentar el aprendizaje y el compromiso con el 
crecimiento colectivo y traducir los resultados de la reflexión 
y las recomendaciones en acciones concretas que lleven a un 
proceso de transformación.

ADAPTAR LA ACCIÓN A LOS CAMBIOS SOCIALES
La capacidad de adaptación es una de las mayores fortalezas 
del tercer sector. En un contexto donde los cambios sociales, 
económicos y tecnológicos son constantes, las entidades que 
logran anticiparse y responder con flexibilidad a las nuevas 
realidades se posicionan como referentes de innovación y per-
tinencia. Esta actitud proactiva garantiza que las interven-
ciones se adapten al contexto y maximicen su impacto social. 
Revisar periódicamente los enfoques, actualizar las priorida-
des y estar atentos a las tendencias emergentes facilita que las 
organizaciones puedan ofrecer respuestas ajustadas a las ne-
cesidades actuales, lo que refuerza su misión y su valor social.

AJUSTAR LA INTERVENCIÓN AL CONTEXTO  
Y A LOS NUEVOS ACTORES
El entorno de intervención se vuelve cada vez más complejo y 
diverso, con la presencia de nuevos agentes y modelos de actua-
ción. El desafío consiste en consolidar una mirada estratégica 
del entorno que permita cooperar, diferenciarse y articular 
respuestas complementarias para fortalecer el papel del tercer 
sector como referente en la creación de valor social.

2.3. Cómo hacerlo
Aplicar una mejora continua requiere incorporar dinámicas 
y herramientas que faciliten el aprendizaje organizativo y la 
adaptación constante. Más que aplicar técnicas aisladas, se 
trata de construir una forma de trabajar basada en la re-
flexión, la evidencia y la colaboración. Para que la mejora 
continua se consolide es esencial que las organizaciones re-
serven tiempos para el análisis y la reflexión y que el liderazgo 
de estos procesos sea compartido. A continuación se ofrecen 
orientaciones y herramientas para guiar el proceso.

La mejora debe comenzar desde el diseño de los 
programas. Incorporar objetivos de aprendizaje y mejora a 
los procesos de planificación permite alinear las acciones 
con la misión de la entidad y anticipar mecanismos 
de seguimiento y evaluación que orienten los ajustes 
necesarios a lo largo del tiempo.

Las reuniones de equipo, las mentorías internas y las 
revisiones por pares son herramientas efectivas para 
sistematizar el aprendizaje organizativo. Protocolizar 
estos espacios garantiza una mirada colectiva sobre 
los procesos, facilita la detección de áreas de mejora y 
promueve la cultura del intercambio constructivo.

MEJORA CONTINUA  
EN LA PLANIFICACIÓN

ESPACIOS DE REVISIÓN 
PERIÓDICA

Modelos como Agile o Kanban permiten una 
planificación flexible y adaptativa, especialmente útil 
en contextos cambiantes. Estas metodologías fomentan 
la participación de los equipos, la toma de decisiones 
colaborativa y la capacidad de reajuste continuo frente a 
nuevos retos o necesidades sociales emergentes.

METODOLOGÍAS  
ÁGILES DE GESTIÓN

Contar con bancos de buenas prácticas y lecciones 
aprendidas favorece el aprendizaje colectivo y la 
transferencia interna de conocimiento. Documentar 
experiencias, resultados y metodologías facilita la 
replicabilidad y potencia la innovación dentro de las 
organizaciones y entre ellas.

REPOSITORIOS DE 
CONOCIMIENTO  
COMPARTIDO
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La mejora continua se consolida con liderazgos que 
promueven la reflexión, la confianza, la participación 
y la innovación. Un liderazgo facilitador impulsa la 
participación de los equipos, orienta los procesos y 
refuerza la coherencia entre los valores institucionales y 
las prácticas cotidianas.

La mejora continua también implica analizar si la accion 
de la entidad sigue respondiendo a las necesidades 
sociales actuales. Revisar la misión y la visión permite 
actualizar propósitos, fortalecer la pertinencia de las 
acciones y garantizar que los esfuerzos contribuyen al 
impacto social buscado.

IMPULSO DE LIDERAZGOS 
FACILITADORES

REVISIÓN PERIÓDICA  
DE LA MISIÓN Y LA VISIÓN 
INSTITUCIONAL

3.1. Definición
La transferencia del conocimiento se entiende como el proce-
so sistemático de organizar, difundir y adaptar los aprendiza-
jes, metodologías y evidencias que las intervenciones generan. 
El beneficio de esta transmisión lo disfrutan la propia entidad, 
otras organizaciones, las administraciones públicas y la socie-
dad en general. Este proceso trasciende de la mera elaboración 
de informes, pues incluye la creación de un ecosistema com-
partido de conocimiento que impulsa la mejora continua, la 
innovación y la capacidad transformadora del sector. 

La transferencia del conocimiento posee una doble dimensión:

•	 Interna. Implica crear modelos de proyectos, estandari-
zar procesos y poner en marcha mentorías dentro de los 
equipos. Estos aspectos son especialmente relevantes de-
bido a la alta rotación de personal en el sector y el relevo 
generacional próximo.

III. Transferencia  
de conocimiento

•	 Externa. Se centra en compartir aprendizajes, generar repo-
sitorios colaborativos y transformar la evidencia en mensajes 
claros y accesibles para sensibilizar e incidir en las políticas 
públicas. Valores como la generosidad y la honestidad cons-
tituyen la base para que la innovación pueda ser una realidad 
que se transfiera. 

La transferencia del conocimiento facilita la capitalización de 
experiencias, la consolidación de una cultura de apertura y 
cooperación, y el fortalecimiento de la legitimidad del tercer 
sector. Y contribuye a la eficiencia interna, la colaboración in-
terinstitucional y la incidencia social, lo que posiciona el sector 
como agente clave en la respuesta de las vulnerabilidades socia-
les emergentes y existentes.

3.2. Retos

REFORZAR LA ACCESIBILIDAD Y LA 
SISTEMATIZACIÓN DEL CONOCIMIENTO
La dificultad para procesar y empaquetar el conocimiento 
generado en las entidades sociales limita su accesibilidad y 
comprensión. El reto consiste en desarrollar mecanismos que 
permitan organizar y presentar la información de una ma-
nera clara y estructurada que facilite su uso y su transferen-
cia entre profesionales y equipos.

SUPERAR EL PERSONALISMO Y FOMENTAR  
EL APRENDIZAJE COLECTIVO
La tendencia al personalismo en los procesos de intervención y 
la falta de transferencia metodológica entre profesionales y en-
tidades dificultan la consolidación de aprendizajes y su transfe-
rencia. Por tanto, hay que promover una cultura de aprendizaje 
colectivo en la que la mentoría y la transmisión interna de co-
nocimientos sean prácticas habituales y sistematizadas que pue-
dan ser transferidas al conjunto del tercer sector y a la sociedad.
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TRANSFERIR EL CONOCIMIENTO ANTE  
LA ELEVADA ROTACIÓN
La alta rotación de personal, derivada en parte de la falta de 
sostenibilidad en el sector, provoca la pérdida de conocimientos 
acumulados. Hay que poner el foco en procesos que aseguren 
la retención y transmisión del conocimiento, independiente-
mente de los cambios en los equipos.

SUPERAR LOS COMPARTIMENTOS ESTANCOS  
Y LA DEPARTAMENTALIZACIÓN
La existencia de equipos o áreas que operan de forma aislada 
y la excesiva departamentalización dificultan el intercambio de 
buenas prácticas y aprendizajes. Es clave impulsar estructuras 
y dinámicas que favorezcan la colaboración interdeparta-
mental y el flujo transversal de información. La creación de 
ecosistemas de participación y repositorios de información 
facilita la transmisión de conocimiento a las personas que se 
incorporan a las entidades.

TRANSFORMAR LA INTERVENCIÓN  
EN METODOLOGÍAS REPLICABLES
Resulta de interés convertir las experiencias individuales en 
procedimientos y protocolos claros que puedan ser compartidos 
y replicados por toda la organización. De esta forma se evita la 
intervención basada en soluciones personalizadas y no siste-
matizadas que dificultan la transferencia del conocimiento.

3.3. Cómo hacerlo
La transferencia del conocimiento en el tercer sector requiere 
metodologías y herramientas que faciliten la integración, el in-
tercambio y la consolidación de aprendizajes en las organiza-
ciones. A continuación se plantean enfoques y recursos que 
permiten estructurar este proceso y favorecen la continuidad, la 
colaboración y la innovación en la intervención social.

La adopción de protocolos que sistematicen 
metodologías de intervención garantiza que el 
conocimiento generado se integre en las rutinas diarias. 
Esta estrategia facilita que las mejoras y experiencias 
individuales se conviertan en procedimientos 
compartidos, lo que asegura la continuidad y la eficiencia 
organizativa incluso ante la rotación de personal.

La promoción de espacios donde interactúan personas 
beneficiarias, entidades sociales, sectores académicos 
y empresas favorece el intercambio de conocimiento y 
la construcción de redes de aprendizaje. Estos espacios 
permiten compartir experiencias, metodologías y 
resultados, y enriquecen así la perspectiva sectorial.

IMPLANTACIÓN  
DE PROTOCOLOS  
METODOLÓGICOS

CREACIÓN DE ESPACIOS 
MULTIACTOR DE  
INTERCAMBIO

La publicación de evaluaciones y análisis en revistas 
especializadas y la participación en congresos 
sectoriales contribuyen a la transferencia rigurosa del 
conocimiento. Estas acciones facilitan la validación 
y el acceso a prácticas innovadoras, y conectan a las 
entidades sociales con investigadores de diferentes 
lugares. El conocimiento así desarrollado por las 
entidades sociales se difunde y debate, de modo que el 
tercer sector se situa como actor relevante.

El establecimiento de redes multiactor y comunidades 
de conocimiento promueve la colaboración y el 
aprendizaje conjunto. La cooperación con otros 
sectores, como el empresarial, y la participación en 
programas de voluntariado corporativo amplían las 
oportunidades de transferencia.

La utilización de herramientas tecnológicas, como la 
inteligencia artificial (IA) y los sistemas de análisis de 
datos (por ejemplo, Power BI), facilita la sistematización, 
el seguimiento y la difusión del conocimiento generado 
en las intervenciones.

DIFUSIÓN TÉCNICO- 
CIENTÍFICA Y  
PUBLICACIONES  
ESPECIALIZADAS

REDES DE COOPERACIÓN 
Y COMUNIDADES DE 
CONOCIMIENTO

APROVECHAMIENTO DE 
NUEVAS TECNOLOGÍAS
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4.1. Definición
La sostenibilidad es la capacidad de las entidades para man-
tener y proyectar en el tiempo con eficacia su actuación, 
que está orientada a la garantía de derechos, la inclusión y la 
cohesión social con legitimidad y coherencia ética. Esta noción 
implica no solo garantizar que los resultados sean socialmente 
comprendidos y reconocidos, sino también reforzar el valor 
público de las entidades de modo que sus intervenciones ten-
gan continuidad y relevancia a largo plazo.

En la práctica, la sostenibilidad significa actuar con un enfoque 
basado en los derechos de las personas, demostrar resultados 
concretos y trabajar con transparencia para generar confian-
za. También implica anticiparse a los problemas y respon-
der a tiempo para evitar que se agraven o se vuelvan crónicos. 
Para ello es fundamental comunicar de forma clara los logros 
alcanzados, mostrar el valor social que se genera y utilizar es-
tratégicamente los entornos digitales con el fin de fortalecer el 
compromiso ciudadano. Hay que distinguir entre sensibilizar y 
recaudar fondos, y entre dar visibilidad al impacto real y limi-
tarse a informar sobre actividades realizadas.

Esta sostenibilidad requiere trabajar de forma simultánea en 
cinco dimensiones complementarias e interdependientes:

•	 Dimensión relacional. Generar confianza pública y legiti-
midad social en el entorno de la organización. 

•	 Dimensión cognitivo-cultural. Promover el cambio de 
hábitos y mentalidades en la sociedad.

•	 Dimensión programática. Garantizar la continuidad 
de las intervenciones y su adaptación a las necesida- 
des cambiantes.

IV. Sostenibilidad •	 Dimensión económica. Contar con recursos suficientes y di-
versificados, siempre al servicio de la causa y no como un fin 
en sí mismos.

•	 Dimensión de incidencia. Desarrollar la capacidad de 
influir en las agendas públicas y contrarrestar narrativas 
estigmatizantes hacia las personas atendidas.

Cada dimensión se refuerza mediante procesos de sensibili-
zación, visibilización e incidencia, y cuando corresponda, 
recaudación de fondos, sin perder la coherencia entre el dis-
curso y la práctica.

Como criterio básico, todo proyecto debe definir una estrategia 
de sostenibilidad desde su inicio en la que se anticipe cómo se 
garantizará la perdurabilidad y el impacto de sus acciones una 
vez finalizada la intervención inicial. Este planteamiento es cla-
ve para que los resultados puedan ser replicados o escalados. De 
esta forma, los recursos invertidos contribuirán a la transforma-
ción social cuando termine el ciclo de vida del propio proyecto.

En el caso de proyectos experimentales o de innovación social, 
la sostenibilidad se orientará a que el proyecto funcione, cumpla 
los objetivos, transfiera los aprendizajes y escale las intervencio-
nes a nuevos entornos. Previamente es esencial comprobar si 
el proyecto funciona y genera el impacto esperado. La flexi-
bilidad para adaptar o finalizar la intervención según los resul-
tados obtenidos es parte del proceso innovador y la estrategia de 
sostenibilidad debe de plantearse en función de los resultados 
que se obtienen.

“La sostenibilidad es más alcanzable  
cuando el impacto social es demostrable  
y comprensible para la sociedad”
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La sostenibilidad es más alcanzable cuando el impacto social 
es demostrable y comprensible para la sociedad, cuando los 
mensajes alcanzan a públicos diferenciados de forma pertinente 
y cuando se consolida un apoyo ciudadano que respalda y 
defiende las intervenciones. Así, la continuidad de las acciones 
para garantizar el ejercicio de derechos de las personas y las 
comunidades vulnerables descansa en un proceso estable, 
transparente y con enfoque pedagógico, capaz de generar 
compromiso y de adaptarse a vulnerabilidades emergentes.

4.2. Retos

IDENTIFICAR DE FORMA PROACTIVA  
LAS NUEVAS VULNERABILIDADES
Es necesario un enfoque activo para detectar fenómenos emer-
gentes de vulnerabilidad social que no siempre se manifiestan en 
una demanda directa. Hay que poner en marcha mecanismos 
de búsqueda y escucha para anticipar necesidades y adaptar 
las intervenciones a las problemáticas detectadas desde la base.

ESTAR PRESENTES EN EL TERRITORIO  
Y ADAPTARSE AL CONTEXTO LOCAL
La dispersión y diversidad de las situaciones de vulnerabilidad 
requieren una presencia constante en los territorios. Resulta 
esencial consolidar equipos y estrategias que permitan com-
prender y responder a las realidades locales de manera flexible 
y cercana, y con presencia continuada.

DIVERSIFICAR LAS FUENTES DE FINANCIACIÓN
La excesiva dependencia de fondos públicos o subvenciones 
privadas limita la sostenibilidad. Es importante diversificar las 
fuentes de financiación incorporando donaciones privadas, 
alianzas con fundaciones y empresas, y modelos innovadores 
de generación de ingresos que garanticen la viabilidad a largo 
plazo de las entidades.

FORTALECER LA 
GOBERNANZA Y LA 
MISIÓN INSTITUCIONAL.

ESTAR PRESENTES 
EN EL TERRITORIO  
Y ADAPTARSE AL 
CONTEXTO LOCAL.

RETOS

DIVERSIFICAR 
LAS FUENTES DE 
FINANCIACIÓN.

IDENTIFICAR DE 
FORMA PROACTIVA  
LAS NUEVAS 
VULNERABILIDADES.

GESTIÓN EFICIENTE 
PARA RESPONDER 
SIEMPRE A LAS 
NECESIDADES.

INNOVACIÓN Y 
ESCALABILIDAD DE 
PROYECTOS.

IMPLICAR A LAS 
PERSONAS BENEFICIARIAS  
Y A LA BASE SOCIAL.
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FORTALECER LA GOBERNANZA Y LA MISIÓN 
INSTITUCIONAL
La sostenibilidad exige órganos de gobierno y equipos directivos 
alineados con la misión que eviten liderazgos personalistas. 
Es esencial robustecer estructuras de gobernanza que garanti-
cen la continuidad, la participación y el propósito.

IMPLICAR A LAS PERSONAS BENEFICIARIAS  
Y A LA BASE SOCIAL
La distancia entre entidades y personas beneficiarias puede 
dificultar la eficacia de las intervenciones. Es clave fomentar 
la participación de las personas implicadas para promover el 
empoderamiento, el voluntariado y la colaboración en red.

GESTIÓN EFICIENTE PARA RESPONDER SIEMPRE  
A LAS NECESIDADES
La falta de sistemas adecuados para gestionar y hacer segui-
miento de la demanda puede generar desajustes entre lo plani-
ficado y lo ejecutado. Es importante implantar herramientas y 
procesos que aporten agilidad, transparencia y elementos de 
adaptación a las realidades cambiantes.

INNOVACIÓN Y ESCALABILIDAD DE PROYECTOS
Muchos proyectos innovadores encuentran dificultades para 
ser transferidos o escalados por motivos de coste o viabilidad. 
El reto es diseñar intervenciones sostenibles y replicables, 
capaces de evolucionar y adaptarse a nuevos contextos.

4.3. Cómo hacerlo
La sostenibilidad en el tercer sector exige herramientas y mé-
todos que ayuden a las entidades sociales a transformarse y 
adaptarse. A continuación se aportan enfoques y recursos 
prácticos que fortalecen la organización, mejoran la gestión y 
se alinean con los retos actuales.

Fomentar estructuras organizativas democráticas 
e implicar a los miembros en la toma de decisiones 
refuerza la legitimidad y el sentido de pertenencia, 
y garantiza la perdurabilidad de los proyectos e 
instituciones por la inclusión y cohesión generadas.

Reconocer y potenciar la base social como recurso 
estratégico fortalece la cohesión interna y el apoyo 
externo, permite relaciones sólidas y duraderas que 
contribuyen a la sostenibilidad, y aporta diversidad y 
riqueza.

DEMOCRACIA INTERNA Y 
PARTICIPACIÓN ACTIVA

VALORACIÓN DE  
LA BASE SOCIAL

Identificar y potenciar las capacidades internas impulsa 
la profesionalización y la adaptabilidad de la entidad ante 
nuevos desafíos, lo que favorece la resiliencia institucional.

Priorizar la unión y el compromiso de los integrantes 
de la entidad, así como la alineación con la misión y la 
visión, asegura coherencia en las acciones, aumenta  
la capacidad de enfrentarse a situaciones adversas y 
ayuda a mantener la confianza de los grupos de interés.

Integrar principios de sostenibilidad ambiental en la 
gestión y los proyectos requiere impulsar acciones 
y proyectos concretos alineados con los Objetivos 
de Desarrollo Sostenible (ODS) y, a su vez, generar 
mecanismos de seguimiento y evaluación de estos.

Desarrollar estrategias de captación de fondos para 
complementar las fuentes finalistas con otras de carácter 
más estructural, así como relaciones de compromiso y 
fidelidad de financiadores particulares y corporativos, 
garantiza la continuidad de las entidades.

DESARROLLO Y  
APROVECHAMIENTO  
DEL TALENTO

COHESIÓN 
ORGANIZATIVA Y 
VISIÓN COMPARTIDA

INCORPORACIÓN DE  
CRITERIOS ECOLÓGICOS  
Y ODS

ACCESO A LA 
FINANCIACIÓN Y 
DIVERSIFICACIÓN  
DE INGRESOS
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LA MAREA
El impacto social debe 
medirse, comprenderse 
y mejorarse de forma 
continua.

APRENDER 
PARA 

MEJORAR

2

EVALUACIÓN
Diferenciar para 
comprender el impacto.

MEJORA  
CONTINUA
Ciclo de aprendizaje constante.

Actividades
Lo que hacemos 
(acciones y servicios).

Resultados
Cambios inmediatos en 
las personas o grupos.

Impacto
Cambios significativos  
y sostenidos en la vida 
de las personas  
y la sociedad.

Propósito
Mejorar el bienestar y promover 
la inclusión y la justicia social.

3

4

TRANSFERENCIA
Compartir para multiplicar.

SOSTENIBILIDAD
Para que el impacto  
perdure en el tiempo.

Compartir conocimiento, 
metodologías y buenas 
prácticas para generar más 
impacto y fortalecer el sector.

Dimensión 
económica
Recursos estables y 
diversificados para 
garantizar la continuidad.

•	 Viabilidad financiera.
•	 Eficiencia en el uso  

de recursos.
•	 Transparencia y  

rendición de cuentas.

Nota: La sostenibilidad integra lo económico, lo social y lo organizativo.

Dimensión social
Generar valor para 
las personas y las 
comunidades.

•	 Equidad e inclusión.

•	 Participación  
y empoderamiento.

•	 Cohesión social  
y bienestar.

Dimensión 
organizativa
Organizaciones sólidas, 
flexibles y colaborativas.

•	 Buen gobierno  
y ética.

•	 Equipos competentes.

•	 Innovación  
y adaptación.

•	 Alianzas y  
trabajo en red.

1.ANALIZAR
¿Qué estamos 
logrando?

3. ACTUAR
Aplicar cambios 
e innovar.

2. APRENDER
¿Qué podemos 
mejorar?

4. EVALUAR
¿Qué ha 
funcionado?

Documentar lo 
que funciona.

Intercambiar 
experiencias.

Difundir y 
promover el 
aprendizaje 
colectivo.

€

1
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1.1. Definición
La sensibilización es una función estratégica y transversal 
en las entidades sociales que conecta su causa con la inter-
vención y el debate público. Su propósito es influir en los valo-
res, creencias y comportamientos colectivos para favorecer la 
inclusión y garantizar los derechos. Refuerza la legitimidad de 
la entidad al construir un mensaje coherente con su misión y 
los problemas que atiende.

¿Por qué es importante la sensibilización?

•	 Es parte de la misión transformadora de la organización 
y no un simple complemento comunicativo.

•	 Es esencial para que las administraciones, los líderes de opinión 
y la ciudadanía tomen conciencia sobre la vulnerabilidad.

•	 Es un eje fundamental para promover una cultura de de-
rechos, solidaridad y responsabilidad compartida.

•	 Orienta el sentido de la intervención al priorizar conte-
nidos que alertan de la aparición o el agravamiento de  
situaciones de vulnerabilidad, lo previenen y anticipan 
necesidades sociales.

Las entidades hacen normalmente campañas de sensibili-
zación para incidir social y políticamente, y en otras oca-
siones también para recaudar fondos. En este segundo caso,  
los mensajes deben ser siempre coherentes con la causa, los 
principios y los derechos que se defienden. Incluir medidas de 
sensibilización logra un resultado que supera el de la actividad 
en un territorio o con un colectivo. 

I. Sensibilización  
y visibilización

EL HORIZONTE
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La sensibilización trata de cambiar creencias y opiniones 
sociales cuestionando la estigmatización, la discriminación y 
los discursos de exclusión. Para ello utiliza un lenguaje y unas 
imágenes respetuosos, evita enfoques victimistas o paternalis-
tas y fomenta el pensamiento crítico como herramienta contra 
la desinformación. La eficacia de esta labor depende de su cre-
dibilidad y coherencia: el mensaje resulta más creíble cuando 
la organización demuestra con hechos lo que defiende.

La visibilización intenta que la intervención social sea re-
conocida, comprendida y valorada por la sociedad, lo que 
aporta confianza, legitimidad y sostenibilidad al tercer sec-
tor. No pretende la mera notoriedad o propaganda ni se limita 
simplemente a difundir actividades, sino que expresa el valor 
y el interés social de lo que se hace y con ello la contribución 
a la cohesión y el bienestar de la sociedad. 

¿Por qué es importante la visibilización?

•	 Constituye un atributo estructural de la acción social, 
más que un objetivo accesorio.

•	 Traduce en términos reconocibles los resultados y efec-
tos de la intervención al ofrecer una información clara 
y verificable que sostiene la rendición de cuentas y la 
credibilidad institucional. 

•	 Posiciona a la entidad como actor imprescindible en la 
garantía de los derechos y en la respuesta a vulnerabi-
lidades complejas.

La visibilización y la sensibilización están estrechamente 
relacionadas: toda sensibilización conlleva hacer visible una 
realidad y los valores que la sustentan, mientras que la visibili-
zación asegura el reconocimiento público del sentido y del im-
pacto de esa sensibilización. Esta articulación permite preservar 
la centralidad de la causa social y recorrer el relato sensibilizar, 
visibilizar, incidir, adherir y recaudar.

1.2. Retos
Este apartado identifica, en primer lugar, los retos de la acción 
de sensibilización del tercer sector. Los desafíos se formulan 
como binomios problema-respuesta:

•	 Ante la polarización y la desinformación: actuar con mar-
cos narrativos pedagógicos y verificables.

•	 Ante la ambigüedad sobre las causas: clarificar lo 
esencial de la misión y organizar los mensajes por pú-
blicos destinatarios.

•	 Ante la distancia con la juventud y los nuevos consumos 
culturales: coproducir contenidos culturalmente adecuados 
a la generación de las personas nativas digitales.

•	 Ante la fragmentación: alinear voces en torno a causas  
compartidas. 

Es importante fortalecer la ética comunicativa y la 
coherencia entre lo que la organización hace y lo que explica. 
De esta manera se impulsa una sensibilización que facilita 
la intervención, da voz a las personas protagonistas de la 
intervención y potencia su incidencia social.

AUMENTAR LA PRESENCIA PÚBLICA Y LA 
CAPILARIDAD TERRITORIAL
El enfoque tradicional se ha centrado en espacios cerrados, 
lo que limita la visibilización y el reconocimiento social de las 
acciones. El reto consiste en ampliar la presencia en espacios 
comunitarios y digitales mediante una comunicación más 

“Es clave impulsar una comunicación clara, 
neutra y adaptada a cada público que 
explique de forma sencilla el valor  
de las acciones y el origen de los recursos”
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abierta, inclusiva y cercana. Esta comunicación debe facili-
tar, en formatos accesibles, la transparencia, la rendición de 
cuentas y el reconocimiento del impacto. Para ello es clave 
impulsar una comunicación clara, neutra y adaptada a cada 
público que explique de forma sencilla el valor de las acciones 
y el origen de los recursos, como los fondos de la “X solidaria” 
del IRPF y del impuesto de sociedades.

CLARIFICAR LA CAUSA Y SU RELATO
Muchas organizaciones trabajan en ámbitos poco visibles, lo que 
dificulta que la ciudadanía comprenda y valore su labor. Trans-
formar procesos y resultados en pruebas claras —definiendo la 
misión y construyendo mensajes diferenciados por público y fina-
lidad (sensibilizar, incidir o recaudar)— aumenta el impacto de 
la comunicación y mantiene la coherencia narrativa.

CONTRARRESTAR RUMORES Y DESINFORMACIÓN
Los rumores que perpetúan prejuicios y obstaculizan la inclu-
sión representan una oportunidad para fortalecer la comu-
nicación estratégica. El enfoque de “el dato mata el relato” ha 
demostrado ser insuficiente: el dato no sustituye al relato, sino 
que debe complementarlo para crear narrativas más sólidas 
y persuasivas. El principal reto es que la desinformación nun-
ca desaparecerá por completo. Por ello, la clave es fomentar el 
pensamiento crítico de la ciudadanía dándole herramientas para 
analizar y cuestionar la información. Así, la estrategia adecuada 
combina acciones a corto plazo (abordar los bulos de manera 
inmediata) y a medio plazo (promover el pensamiento crítico 
para lograr una sociedad más resistente a la manipulación).

CONECTAR CON JUVENTUDES DIVERSAS  
EN LO DIGITAL
Existe una necesidad evidente de adaptar los lenguajes insti-
tucionales del tercer sector a los nuevos consumos culturales 
y marcos simbólicos y comunicativos de la juventud, especial-
mente en un ecosistema digital dominado por formatos breves, 

audiovisuales e interactivos. Es importante superar esta distan-
cia mediante la coproducción real de contenidos con la po-
blación juvenil utilizando sus canales y códigos, pero también 
ampliando la mirada hacia los múltiples perfiles y sus experien-
cias. Que las personas no solo sean fuentes de datos o testimo-
nios, sino también coautoras de los relatos que las representan. 

CONSTRUIR OPINIÓN PÚBLICA 
La dificultad histórica para proponer temas sociales, a di-
ferencia de los partidos y movimientos sociales, exige una 
estrategia para influir en el debate público. Para lograrlo es 
fundamental unir a portavoces creíbles en torno a causas 
comunes que consigan un amplio apoyo. Su presencia cons-
tante en el territorio mantendrá el diálogo activo incluso 
cuando no haya una crisis.

CONSEGUIR COHERENCIA Y CONVERGENCIA  
DE MENSAJES
La división entre grupos que persiguen causas similares ge-
nera confusión, duplica esfuerzos y debilita el impacto de su 
comunicación. Una solución es colaborar acordando mensa-
jes comunes, definir un vocabulario compartido y estable-
cer prioridades claras. Esto permitirá organizar campañas en 
torno a objetivos conjuntos.

FORTALECER LA ÉTICA COMUNICATIVA
La representación de la vulnerabilidad en la comunicación 
puede reforzar estigmas o provocar rechazo si no se realiza 
con principios éticos. Por tanto, el reto estaría en desarrollar 
prácticas comunicativas que eviten la victimización, el uso 
sensacionalista de la imagen y los relatos que reproducen la 
dependencia o la caridad.
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1.3. Cómo hacerlo
A escala comunitaria, las estrategias para sensibilizar e incidir en 
las percepciones sociales están pensadas para combinar escucha 
activa, coproducción de mensajes y adecuación por públicos, 
momentos y canales. La estrategia es priorizar la prevención y la 
respuesta a la desinformación utilizando contenidos verificables. 
Su uso es escalable, desde microintervenciones de proximidad 
hasta campañas sectoriales, y diferencia entre finalidades 
(incidencia y recaudación) sin perder la coherencia con la causa.

Escucha digital  
y medición  
del odio

Implantar un sistema de escucha social activa. Este 
combinará herramientas digitales (social listening) con 
mecanismos de participación ciudadana, como paneles y 
observatorios, para analizar el volumen, el alcance y la 
evolución de los discursos predominantes. Para ello se 
clasificarán las menciones según el sentimiento que ex-
presan, sus sesgos o si contienen información sensible. 
El objetivo final es dar respuestas formativas basadas en 
los derechos, la evidencia y los principios de una comu-
nicación ética. Adicionalmente, se crearán guías de estilo 
y se designarán portavoces para que la respuesta pública 
sea coherente y legítima.

Fondos 
compartidos  
contra los bulos

Crear un fondo entre entidades de activación rápida. 
Este fondo debe incluir un repositorio común de mate-
riales para desmentir rumores (textos, infografías o ví-
deos) y un sistema ágil para su verificación conjunta. 
Hay que garantizar que estos materiales se puedan re-
utilizar y adaptar, y que sean culturalmente adecuados. 
Además, sus mensajes deben tratar a las personas con 
dignidad y no victimizarlas.

Acciones  
de proximidad

Diseñar microintervenciones en barrios, centros edu-
cativos y recursos comunitarios que coproduzcan relatos 
con personas participantes, integren referentes locales y 
generen contacto significativo para cambiar actitudes.

Mensajes en  
momentos clave

Identificar momentos clave en los que hay “ventanas de 
oportunidad” (hitos cívicos, legislativos, locales o secto-
riales, días internacionales, campañas locales) para lan-
zar mensajes estratégicos adaptados. Estos contenidos 
serán claros y accesibles, no instrumentalizarán el sufri-
miento y difirenciarán si la finalidad es la sensibilización, 
la movilización o la captación.

Mensajes de 
advertencia  
que trabajen  
la prevención

Anticiparse a los rumores frecuentes. Para comba-
tir la desinformación se deben explicar sus tácticas de 
forma sencilla y ofrecer criterios claros para verificar 
la información. Además, es importante distribuir guías 
ciudadanas para comprobar contenidos, como listas de 
verificación, extensiones para navegadores y ejemplos 
prácticos. Estos recursos deben presentarse en materia-
les didácticos breves y atractivos.

EL HORIZONTE
TRANSFORMACIÓN SOCIAL612 13Cartografías de la  

vulnerabilidad social



Establecer acuerdos con institutos, universidades y 
medios para traducir resultados en narrativas accesibles: 
dosieres con datos trazables, tribunas informadas y 
colaboraciones con periodistas especializados que 
amplíen su alcance y su credibilidad.

Impulsar en las federaciones y plataformas acciones de 
formación y recursos compartidos (manuales de estilo, 
plantillas, glosarios, bibliotecas de iconografía, etc.) para 
homogeneizar la presentación de la actividad y facilitar 
su comprensión pública.

Incrementar la visibilización en plazas, centros cívicos 
y equipamientos municipales con exposiciones, 
demostraciones y paneles de la actividad de las 
entidades, sus resultados o su contribución social.

Programar campañas en momentos críticos para captar 
fondos que expliquen la utilidad pública, el destino de 
los fondos y los efectos que se consiguen con su uso (por 
ejemplo, la acción de la “X solidaria” durante la campaña 
de la renta).

ALIANZAS CON EL  
SECTOR ACADÉMICO  
Y CON LOS MEDIOS

CAPACITACIÓN  
DESDE ENTIDADES  
DEL SEGUNDO NIVEL

PRESENCIA EN ESPACIOS 
PÚBLICOS

VENTANAS DE 
OPORTUNIDAD PARA LA 
CAPTACIÓN DE FONDOS

A continuación se sugieren algunas estrategias de visibili-
zación que refuerzan la labor de las entidades, la confianza 
pública, la transparencia, las alianzas con otros actores, la pre-
sencia en espacios comunitarios y digitales, y los relatos com-
prensibles como elementos fundamentales.

II. Derechos  
y transformación social

2.1. Definición
El enfoque de derechos constituye el marco ético que orienta 
la acción del tercer sector. Persigue el ejercicio pleno y efec-
tivo de los derechos fundamentales de aquellas personas que 
afrontan situaciones de vulnerabilidad y de la ciudadanía en 
general. Desde este enfoque, las personas no se perciben como 
beneficiarias pasivas, sino como titulares de derechos con ca-
pacidad de exigir su cumplimiento y participar activamente 
en los procesos que les afectan. Los derechos humanos forman 
parte esencial del progreso social, ya que su reconocimiento y 
su protección son la base para avanzar hacia sociedades más 
justas y equitativas. 

El tercer sector es un actor de interés público con capacidad 
para fortalecer la legitimidad social de los derechos y ac-
tuar como motor de cambio orientado a la justicia social. 

Principios orientadores

•	 Independencia crítica: voz propia ante los poderes pú-
blicos y privados.

•	 Universalismo de los derechos: anclado en la defensa 
de la dignidad, la justicia y la solidaridad, más allá de 
adscripciones ideológicas.

•	 Solidaridad deontológica: defender por deber moral lo 
que es común a lo humano.

EL HORIZONTE
TRANSFORMACIÓN SOCIAL614 15Cartografías de la  

vulnerabilidad social



FORTALECER LAS REDES COMO ACTOR  
COMÚN DE LOS DERECHOS
La fragmentación entre actores sociales limita la capacidad 
de impulsar cambios estructurales. El desafío es consolidar 
redes y alianzas estratégicas articulando esfuerzos y ge-
nerando consensos en torno a la justicia y los derechos. Así 
se puede incidir de forma más efectiva en las políticas públi-
cas y el debate social.

FOCALIZAR ESFUERZOS CON CRITERIOS 
ESTRATÉGICOS
La diversidad de temas y las agendas excesivamente amplias 
diluyen el enfoque, dificultan la generación de avances tan-
gibles y restan claridad a los objetivos estratégicos. Es clave 
aplicar criterios rigurosos de universalidad, urgencia, pro-
porcionalidad e impacto. Esta selección orientará el trabajo 
conjunto hacia causas con mayor relevancia social, capacidad 
de movilización y respaldo democrático.

INCIDIR CON ESTRATEGIAS DIALOGANTES
La falta de claridad y de prioridades dificulta que las interven-
ciones en entornos complejos sean coherentes y eficaces. El reto 
es diseñar estrategias que combinen la diplomacia, un uso ri-
guroso de la evidencia y la litigación estratégica en el derecho 
administrativo español. El objetivo es priorizar enfoques cons-
tructivos basados en las propuestas, el consenso y el diálogo.

IR MÁS ALLÁ DE LA GESTIÓN (Y DE LA ASISTENCIA)
El énfasis excesivo en la prestación de servicios puede rele-
gar la defensa de los derechos y ocultar las causas estructu-
rales de la desigualdad. Las entidades deben complementar la 
gestión de programas con una función activa de garantía 
y promoción de los derechos para garantizar que la interven-
ción directa no sustituya la incidencia política y social, sino 
que la complemente.

Según estos principios, la intervención se articula en tres 
dimensiones complementarias: 

•	 Atender necesidades concretas que afectan al ejercicio 
de los derechos fundamentales.

•	 Influir en la normativa, las estrategias y las prioridades 
públicas para alinearlas con los derechos.

•	 Fomentar la conciencia crítica y el compromiso social 
en la ciudadanía, y promover una cultura de derechos y 
corresponsabilidad democrática.

El enfoque vertebra todas las fases del ciclo de interven-
ción —diagnóstico, diseño, ejecución y evaluación— y sitúa 
los derechos en el centro, garantiza que se escuche la voz de las 
personas vulnerables e integra transversalmente las perspecti-
vas de género, diversidad, interseccionalidad y territorialidad. 
También promueve la transferencia de innovaciones hacia po-
líticas públicas sostenibles manteniendo el equilibrio entre la 
colaboración con las administraciones y la autonomía crítica. 

2.2. Retos
El enfoque de los derechos y la transformación social se en-
frenta a retos importantes: ajustar las acciones a los estándares 
de derechos y fomentar la colaboración en red y una parti-
cipación real de las personas. También intenta que las inno-
vaciones se conviertan en políticas públicas sostenibles. Para 
cada reto, la solución se basa en el diálogo, el consenso y la 
coordinación entre los distintos sectores partiendo siempre de 
principios comunes.
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POTENCIAR LA PARTICIPACIÓN SIGNIFICATIVA  
DE LAS PERSONAS
La participación insuficiente de las personas afectadas debilita 
la legitimidad del proyecto. Es preciso incorporar de forma 
estable sus voces en la gobernanza, el diseño y la evaluación 
de las intervenciones.

CREAR UNA NARRATIVA INCLUSIVA 
La percepción de las personas destinatarias de las políticas 
como “otros” dificulta la generación de empatía y limita la sen-
sibilización ciudadana. Es fundamental promover narrativas 
que pongan el foco en la dignidad y el ejercicio universal de 
los derechos, y refuercen la responsabilidad y el sentido de 
pertenencia colectiva.

PROMOVER NUEVOS DERECHOS  
ANTE RIESGOS EMERGENTES
Existen lagunas en la protección de los derechos de las personas 
ante nuevos retos como la digitalización, la crisis medioambien-
tal, la inteligencia artificial, los cuidados o la soledad. Esto difi-
culta la protección eficaz de la ciudadanía en una sociedad cada 
vez más compleja. El reto consiste en anticipar estos riesgos, así 
como en identificar y formular nuevos derechos basados en 
pruebas sólidas. Estos derechos deben garantizar el acceso uni-
versal a bienes y servicios esenciales. Para ello es fundamental 
asegurar su reconocimiento legal, su aplicación por parte de las 
administraciones y su defensa en las instituciones.

ESCALAR LAS INNOVACIONES A LAS POLÍTICAS 
PÚBLICAS SOSTENIBLES
Se corre el riesgo de que algunas innovaciones sociales y metodo-
lógicas se queden atrapadas en la fase piloto y no logren escalar 
ni consolidarse en las instituciones. Es necesario definir rutas cla-
ras de transferencia institucional basadas en evaluaciones orien-
tadas a medir el impacto, la sostenibilidad y la adaptabilidad.

DIAGNOSTICAR – TRADUCIR – PROPONER
En algunas ocasiones, los análisis generados no se traducen en 
acciones concretas y quedan limitados a diagnósticos sin aplica-
ción práctica. El desafío consiste en transformar los hallazgos 
en recomendaciones operativas, claras y contextualizadas. 

2.3. Cómo hacerlo
Este apartado ofrece orientaciones y estrategias para aplicar 
un enfoque de derechos e impulsar la transformación social para 
ayudar a que entidades, administraciones y ciudadanía tomen 
decisiones coordinadas e informadas. Se da prioridad al trabajo 
en red para generar consensos, a la pluralidad de enfoques y al 
uso de datos para que los proyectos se transformen en políticas. 
Asimismo, se promueven procesos de cocreación con institu-
ciones y otros grupos de interés, junto con campañas de sensi-
bilización que fomenten la conciencia social y la participación 
ciudadana. Todas las propuestas se basan en una metodología 
clara, la medición de resultados y el aprendizaje compartido.

“Es fundamental promover narrativas que 
pongan el foco en la dignidad y el ejercicio 
universal de los derechos”
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Construir plataformas estables con objetivos 
compartidos de defensa de derechos, mapas de actores 
y portavocías rotativas. Acordar posiciones comunes, 
calendarios de interlocución y sistemas de seguimiento 
para canalizar demandas sociales de modo conjunto y 
sin dinámicas competitivas.

Reorientar campañas hacia cambios verificables en las 
percepciones y los comportamientos diferenciándolas 
de la captación de fondos. Utilizar mensajes 
universalistas, lenguaje claro y evidencias, e incorporar 
testimonios con enfoque de derechos y cambio cultural.

Definir un portafolio que combine colaboración, 
diplomacia humanitaria, sensibilización y, cuando proceda, 
vías jurídicas. Establecer criterios de elección y asegurar la 
coherencia ética y narrativa en todos los canales.

Fomentar la deliberación y el aprendizaje social 
mediante foros, laboratorios ciudadanos y espacios de 
participación. Fortalecer la formación en derechos y 
la capacidad de la ciudadanía para sostener políticas 
públicas justas con información accesible y verificable.

Convertir el conocimiento de la intervención y la 
innovación en pruebas útiles para la decisión pública. 
Sistematizar datos, elaborar síntesis y diseñar 
estrategias y “rutas de transferencia” explícitas del 
piloto al marco normativo o programático.

Adoptar narrativas que eviten la lógica del “nosotros 
frente a otros” y que subrayen la dignidad y la 
universalidad de los derechos. Integrar datos 
desagregados y relatos que visibilicen a quienes 
afrontan la vulnerabilidad sin reforzar estereotipos.

Impulsar espacios de diálogo civil con reglas claras 
de corresponsabilidad. Incorporar la participación 
del tercer sector en el diseño, la implementación y 
la evaluación de políticas mediante marcos legales, 
estándares de calidad e indicadores de resultado 
centrados en garantías de derechos.

Desarrollar cuadros de mando de incidencia con 
indicadores de proceso, resultado y cambio normativo. 
Compartir hallazgos en redes, documentar casos 
exitosos y retroalimentar las decisiones para mejorar de 
forma continua la efectividad transformadora.

Planificar itinerarios de escalado: teoría del cambio, 
ventanas de oportunidad, alianzas intersectoriales, 
pilotos demostrativos y planes de sostenibilidad. 
Preparar policy briefs (documento conciso y estratégico 
que facilita la toma de decisiones) y propuestas 
normativas para facilitar la adopción institucional.

TRABAJO EN RED  
ORIENTADO A 
CONSENSOS

SENSIBILIZACIÓN  
CIUDADANA ORIENTADA  
A CONCIENCIAR

CARTERA PLURAL  
DE ESTRATEGIAS

PARTICIPACIÓN  
CIUDADANA  
INFORMADA

INCIDENCIA BASADA 
EN EVIDENCIAS

COMUNICACIÓN  
INCLUSIVA Y NO  
ESTIGMATIZANTE

COCREACIÓN CON  
LA ADMINISTRACIÓN

MEDICIÓN Y  
APRENDIZAJE  
COMPARTIDO

DEL PROYECTO  
A LA POLÍTICA
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3
NARRATIVA

Contar historias que combatan 
estigmas y prejuicios.

Construir relatos 
basados en la dignidad 
y los derechos.

4

PARTICIPACIÓN

Implicar a la ciudadanía en 
la acción y el cambio.

Escuchar, cocrear 
y fortalecer la 
corresponsabilidad.
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EL HORIZONTE

Transformar implica cambiar 
miradas, normas y formas de 
organización social.

La acción social aspira a 
transformar la sociedad, 
no solo a responder a 
necesidades. Implica 
cambiar percepciones, 
influir en políticas y 
construir una cultura  
de derechos.

ESTRATEGIAS 
DE ACCIÓN

CÓMO GENERAR  
EL CAMBIO

OBJETIVO 
FINAL

Cambiar miradas
Nuevas formas 
de entender a las 
personas y sus 
realidades.

Transformar 
normas
Impulsar marcos 
legales, políticas y 
prácticas más justos.

Reorganizar lo 
social
Nuevas formas 
de relacionarnos, 
colaborar y gestionar 
lo común.

Construir futuros 
más justos
Sociedades 
inclusivas, 
democráticas  
y sostenibles.

Cultura de derechos
Una sociedad que reconoce, 
garantiza y ejerce derechos 
para todas las personas.

1
SENSIBILIZACIÓN

Cambiar percepciones 
sociales.

2
VISIBILIZACIÓN

Hacer comprensible el 
valor y el impacto de la 

acción social.

Dar a conocer lo que 
transforma vidas y 
comunidades.

Promover la empatía 
y la comprensión.

5
INCIDENCIA

Trasladar aprendizajes y 
evidencias a políticas públicas.

Influir en decisiones 
justas y basadas  
en derechos.

Clave



Notas:
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Esta unidad concluye el análisis y diagnóstico sobre la vulne-
rabilidad social en España y las oportunidades del tercer sector 
para afrontarla. Se centra en las bases organizativas y estructura-
les de las entidades sociales, que son clave para lograr modelos de 
intervención más eficaces y sostenibles. No solo describe retos, 
sino que también identifica y analiza los factores que permi-
ten transformar las entidades. El objetivo es que puedan adap-
tar su respuesta a una vulnerabilidad cambiante considerando 
tanto sus recursos internos como el entorno en el que operan.

También se abordan cuestiones como la gestión del talento, 
la consolidación de la base social, la gobernanza, la plani-
ficación estratégica y los sistemas de gestión, y el modo en 
que estos se articulan con conceptos ya tratados como misión, 
participación, territorio y cultura organizativa. Estos contenidos 
se presentan desde una perspectiva transversal que remarca la 
interdependencia entre los distintos ámbitos y la necesidad de 
abordarlos de manera integrada. Este análisis conceptual se 
combina con orientaciones prácticas.

La unidad cierra el círculo del “marco de referencia de la vul-
nerabilidad social”, ya que integra, ordena y conecta lo que 
las entidades necesitan para sostener su misión de un modo 
riguroso, participativo y transformador. Para ello es fundamen-
tal que las entidades identifiquen con claridad su propósito, en 
coherencia con la unidad 2 “El tercer sector de acción social 
frente a la vulnerabilidad”.

Para finalizar, la unidad es una referencia clave para la re-
flexión y la toma de decisiones. Ofrece un escenario útil para 
que las entidades fortalezcan su adaptación, mejoren su impacto 
y garanticen su sostenibilidad. El texto asume que estos proce-
sos de transformación conllevan tensiones, dilemas y conflictos 
propios del cambio. Para gestionarlos se necesita deliberación, li-
derazgo ético, aprendizaje organizativo y herramientas técnicas.

Introducción
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Las unidades anteriores explican la importancia de la plani-
ficación estratégica y operativa para el tercer sector, una he-
rramienta que aporta coherencia, dirección y eficacia a su 
labor. Esta planificación debe ser participativa, flexible y ba-
sarse en evidencias y en el análisis de necesidades. Además, 
la unidad 3 destaca su función de conectar la misión con el 
trabajo diario, mientras que la unidad 5 resalta su papel como 
base para la sostenibilidad y la mejora continua.

La unidad 7 pretende aclarar las diferencias entre la planificación 
estratégica y la operativa, y subraya su interdependencia y comple-
mentariedad. También propone un enfoque integral que conecta 
la estrategia con la misión y permite adaptarse a los retos actuales.

1.1. Cuestiones clave
Planificar es un proceso continuo. Requiere seguimiento, re-
visión periódica, ajuste y aprendizaje. Incorporar una mirada 
de tendencia, anticipar cambios relevantes, replanificar cuan-
do sea necesario y evaluar avances permite que la organiza-
ción sea capaz de adaptarse a contextos cambiantes. Desde 
esta perspectiva, la planificación contribuye también a cons-
truir un lenguaje común, fortalecer la cohesión interna y 
consolidar la identidad institucional, elementos esenciales 
para la sostenibilidad de las entidades.

La función estructural de la planificación es alinear la mi-
sión de la entidad con su acción diaria. Esto ayuda a esta-
blecer objetivos claros, priorizar recursos y definir los medios 
necesarios para alcanzar los resultados previstos. Sin una 
planificación sólida, las decisiones se dispersan y el impacto 
institucional pierde consistencia. 

I. Planificación estratégica  
y operativa

•	 Planificación estratégica. Establece la orientación gene-
ral de la entidad a medio y largo plazo. Define la misión, 
la visión y los objetivos generales, y establece las líneas de 
actuación que guían las decisiones institucionales. Implica 
un ejercicio de reflexión y análisis sobre la posición de la 
entidad en su entorno, la evolución de los factores sociales 
y económicos, y la identificación de los cambios que se de-
sean promover. 

El horizonte temporal de actuación estratégica debe ser 
equilibrado. Un plazo demasiado corto impide desplegar 
cambios significativos, mientras que uno excesivamente 
largo corre el riesgo de quedar desfasado ante la evo-
lución del contexto. En el ámbito social, ciclos de tres 
a cinco años suelen ofrecer un marco razonable para 
garantizar la continuidad. 

•	 Planificación operativa. Traduce esa orientación estraté-
gica en acciones concretas y medibles: programas, proyec-
tos, tareas, cronogramas y sistemas de seguimiento. Define 
responsables, plazos y recursos, y se revisa periódicamente 
para asegurar su adecuación al contexto. Refuerza la capa-
cidad de ejecución, alinea los equipos en torno a metas co-
munes y garantiza que los recursos se asignen de forma 
eficiente y transparente. Esta distinción reduce la brecha 
entre lo que se planea y lo que se ejecuta. Además, facilita 
la asignación de responsabilidades y asegura que el trabajo 
diario sea coherente con la misión de la entidad. 

Habitualmente, esta planificación se desarrolla en hori-
zontes temporales cortos (anuales) y se revisa de manera 
periódica para garantizar su adecuación al contexto.
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PRINCIPIOS QUE ORIENTAN UNA BUENA 
PLANIFICACIÓN

•	 Coherencia con la misión: conseguir que todas las deci-
siones estratégicas y operativas estén alineadas con el pro-
pósito institucional.

•	 Claridad: garantizar que los objetivos, orientaciones y líneas 
de acción sean comprensibles para toda la organización.

•	 Viabilidad y sostenibilidad: establecer objetivos alcan-
zables, adecuados a las capacidades y recursos. 

•	 Flexibilidad: incorporar mecanismos que permitan ajustar el 
rumbo ante transformaciones del contexto interno o externo.

•	 Focalización y priorización: concentrar esfuerzos en lo 
verdaderamente relevante y evitar planes demasiado am-
plios que diluyan los recursos y pierdan impacto.

•	 Consistencia temporal: mantener una orientación estra-
tégica estable que permita la continuidad, el aprendizaje y 
la consolidación de procesos.

•	 Integralidad entre áreas y equipos: garantizar que la pla-
nificación conecte ámbitos y responsabilidades, promueva 
sinergias y evite los compartimentos estancos.

•	 Participación: implicar activamente a los equipos y ac-
tores relevantes en el proceso de planificación para favo-
recer la apropiación interna, fortalecer la coordinación y 
construir compromisos compartidos a partir del conoci-
miento de la realidad operativa. 

1.2. Orientaciones
El siguiente decálogo de orientaciones ayuda al tercer sector 
a integrar los dos niveles de planificación: 

DISTINGUIR CON PRECISIÓN ENTRE PLANIFICACIÓN 
ESTRATÉGICA Y OPERATIVA
Aplicar en la práctica la distinción entre ambos niveles de 
planificación facilita la asignación de responsabilidades, evi-
ta duplicidades y garantiza que el trabajo cotidiano sea cohe-
rente con la misión institucional. Por ejemplo: decidir a qué 
colectivos atender prioritariamente o en qué territorios con-
centrar los recursos. 

CONECTAR LA ESTRATEGIA CON LA MISIÓN  
Y LOS VALORES INSTITUCIONALES
Garantizar que la planificación estratégica se derive direc-
tamente de la misión y de los valores institucionales permite 
mantener la coherencia del proyecto y guiar la toma de de-
cisiones hacia el propósito social que da sentido a la entidad. 
Traducir la misión en criterios estratégicos (qué priorizar y 
por qué) ayuda a evitar planes guiados únicamente por urgen-
cias u oportunidades externas. Esta conexión refuerza la iden-
tidad institucional y la cohesión interna.

“Para gestionar los conflictos se necesita 
deliberación, liderazgo ético, aprendizaje 
organizativo y herramientas técnicas”
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FOCALIZAR LA ESTRATEGIA EN UNOS POCOS 
OBJETIVOS CLAROS Y TRANSFORMADORES
Concentrar la planificación estratégica en un número limitado 
de objetivos bien definidos y con capacidad de transformación 
favorece la coherencia institucional y aumenta la probabilidad 
de implementación real. Planificar implica elegir, y priori-
zar aquello que es esencial para la misión permite orientar re-
cursos y esfuerzos hacia metas que aportan valor significativo. 
Este enfoque evita planes extensos o poco realistas y facilita 
procesos de seguimiento más claros, útiles y alineados con la 
capacidad real de la entidad.

ASEGURAR PROCESOS PARTICIPATIVOS 
La implicación de los actores relevantes, como las personas em-
pleadas, voluntarias o responsables de proyectos, fortalece la 
apropiación interna, mejora la coordinación y la motivación, 
y refuerza el compromiso con los objetivos definidos. Además, 
este proceso incorpora la experiencia y los conocimientos prác-
ticos del día a día. La participación tiene también un valor peda-
gógico y transformador: ayuda a comprender mejor la misión 
institucional, a clarificar prioridades desde una visión comparti-
da, a detectar sinergias entre equipos y a reforzar la cultura orga-
nizativa mediante el diálogo y la construcción conjunta. Conviene 
tener en cuenta que, en determinadas circunstancias o momentos 
organizativos, los procesos participativos también pueden gene-
rar expectativas no cumplidas, tensiones entre prioridades o si-
tuaciones de sobrecarga organizativa.

REALIZAR DIAGNÓSTICOS RIGUROSOS 
Partir de un diagnóstico sólido, como se señaló en la unidad 3, que 
combine análisis del contexto social y territorial, identificación de 
tendencias y reflexión interna permite definir objetivos realistas 
y alineados con la misión. Distinguir entre demandas y necesi-
dades, evaluar capacidades internas e identificar oportunidades 
facilita las decisiones estratégicas basadas en el conocimiento. 

INTEGRAR LA PERSPECTIVA TERRITORIAL  
Y COMUNITARIA 
Incorporar la realidad territorial y comunitaria en la plani-
ficación estratégica y operativa posibilita el ajuste de las deci-
siones a las dinámicas locales y a las relaciones comunitarias 
en las que la entidad opera. Considerar el territorio con sus 
actores y no solo como ámbito de intervención facilita la co-
laboración con los agentes locales y mejora la capacidad de 
impacto. Esta integración fortalece el arraigo institucional y 
la función transformadora del proyecto.

ESTABLECER SISTEMAS DE SEGUIMIENTO  
Y REVISIÓN 
Crear mecanismos de seguimiento y revisión –indicadores 
sencillos, espacios de reflexión periódica, revisiones de mitad 
de ciclo– da pie a evaluar avances, detectar desajustes y reali-
zar precisiones. La replanificación ante cambios del contex-
to o nuevos aprendizajes refuerza la capacidad adaptativa y 
evita que las decisiones pierdan vigencia. 

DESARROLLAR UNA CULTURA ORGANIZATIVA  
QUE RECONOZCA EL VALOR DE PLANIFICAR 
Fomentar una cultura que integre la planificación como una 
práctica habitual de la gestión —dedicando tiempo a pensar, 
revisar, priorizar y evaluar— permite consolidar la coherencia, 
el aprendizaje y la continuidad institucional. Esta cultura es 
clave para que la planificación se traduzca en prácticas con-
sistentes a lo largo del tiempo.

CONTAR CON UNA TEORÍA DEL CAMBIO COMPARTIDA
La teoría del cambio (TdC) es un marco orientador que es-
tructura y guía la acción organizativa, y clarifica las transforma-
ciones que se pretenden conseguir y la relación entre recursos, 
acciones y resultados esperados. Su solidez aumenta cuando se 
apoya en la evidencia disponible, en el aprendizaje acumulado y 
en la evaluación de las propias prácticas.
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INCORPORAR METODOLOGÍAS Y HERRAMIENTAS  
DE ANÁLISIS Y ESTRATEGIA
El uso de estas metodologías y herramientas fortalece la ca-
lidad de la planificación, apoya diagnósticos más rigurosos y 
genera un lenguaje común que facilita la participación inter-
na. También ordena prioridades, explora escenarios, conecta 
la reflexión con la práctica y aumenta el rigor técnico de los 
procesos de planificación. Existen diversas herramientas y me-
todologías para apoyar los procesos de planificación:

•	 Análisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y opor-
tunidades): herramienta de análisis estratégico que permite 
comprender la situación de una organización mediante la 
identificación de factores internos y externos que influyen 
en su actuación. 

•	 Matriz CAME (corregir, afrontar, mantener y explotar): 
herramienta que facilita pasar del análisis a la acción es-
tratégica. Permite traducir el diagnóstico del DAFO en op-
ciones estratégicas y líneas de acción concretas.

•	 Diagnósticos de realidad orientados a desafíos: en-
foque metodológico que analiza la realidad social des-
de los principales problemas y retos existentes. Permite 
transformar la información sobre el contexto en desa-
fíos estratégicos claros.

•	 Design Thinking: metodología de trabajo centrada en las 
personas y en la resolución creativa de problemas com-
plejos. Se basa en un proceso que combina empatía, crea-
tividad y racionalidad para comprender en profundidad 
las necesidades y experiencias de las personas usuarias, 
generar soluciones innovadoras, prototipar propuestas 
de forma ágil y testarlas en contextos reales. Esta apro-
ximación resulta especialmente valiosa en contextos de 
incertidumbre o alta complejidad. 

•	 Business model canvas adaptado al sector social: herra-
mienta visual para representar de manera sencilla el modelo 
de intervención de una entidad. Ayuda a clarificar la pro-
puesta de valor social, los públicos destinatarios, los recur-
sos clave y la lógica de actuación.

•	 Análisis de competencia y modelos PESTEL (político, 
económico, social, tecnológico, ecológico y legal): he-
rramientas de análisis que permiten comprender el con-
texto externo en el que opera una organización. También 
identifican tendencias, factores de cambio y condicio-
nantes que influyen en la planificación y la toma de de-
cisiones estratégicas.  
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A lo largo de las unidades anteriores, la gobernanza ha sido 
identificada como un elemento esencial para garantizar la 
coherencia estratégica, la transparencia y la participación 
en las entidades del tercer sector. Por ello es importante con-
tar con modelos de gobierno participativos y alineados con la 
misión y los valores institucionales que fortalezcan los órganos 
de decisión y los procesos de corresponsabilidad.

Esta unidad profundiza en el modo en que esa buena go-
bernanza garantiza la estabilidad y la sostenibilidad de 
la entidad. Una gobernanza sólida es clave para el desa-
rrollo y la activación de la base social, pues permite que la 
organización afronte los retos actuales con legitimidad, efi-
cacia y capacidad de adaptación. 

2.1. Cuestiones clave
La gobernanza es el conjunto de principios, estructuras y 
prácticas que orientan la toma de decisiones y la rendi-
ción de cuentas, y garantizan que se actúe con coherencia 
respecto a la misión, valores y responsabilidades de las en-
tidades. Además de ordenar procesos internos, es el marco 
que permite velar por la calidad, la ética y la coherencia del 
conjunto de las dimensiones abordadas en el marco de refe-
rencia de la vulnerabilidad social. 

Supone también la gestión del poder y de los conflictos de inte-
rés que atraviesan la vida organizativa: una buena gobernan-
za no elimina las tensiones, sino que las hace gobernables; 
una buena gobernanza garantiza que la misión no se diluya.

El propósito de la unidad no es definir cómo debe organizarse 
una entidad ni proponer estructuras únicas, sino clarificar qué 
principios conviene tener presentes para fortalecer la gober-
nanza. El tercer sector agrupa realidades organizativas muy 
distintas: fundaciones con patronatos, asociaciones con am-
plia base social, entidades pequeñas con un fuerte componen-
te voluntario, organizaciones del segundo nivel con funciones 
de representación o redes territoriales de entidades locales. En 
este contexto, las necesidades, capacidades y posibilidades de 
cada entidad difieren considerablemente.

Por ello, la implementación de estos principios debe ser 
proporcional y contextualizada. No se espera que una en-
tidad de menor tamaño disponga de los mismos mecanismos 
que una organización de gran escala ni que una fundación y 
una asociación estructuren su gobernanza de igual forma. 

II. Gobernanza

“Una gobernanza sólida permite sostener 
la misión, adaptarse al cambio y perdurar 
en el tiempo”
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PRINCIPIOS PARA UNA BUENA GOBERNANZA
Al margen de las diferencias jurídicas y organizativas, todas las 
organizaciones deben regirse por un conjunto de principios 
de buena gobernanza que refuercen la confianza social, la 
ética institucional y la eficacia en el cumplimiento de su misión.

•	 Principio de transparencia y rendición de cuentas. La 
transparencia implica ofrecer información clara, com-
prensible y accesible sobre decisiones, criterios de ac-
tuación, cuentas y resultados para reforzar la confianza 
entre la base social, los financiadores, las administra-
ciones públicas y la ciudadanía. Este principio refuerza 
la legitimidad democrática de la entidad y su reconoci-
miento social como actor de interés público.

La rendición de cuentas se aplica en tres direcciones com-
plementarias: 

•	 Hacia arriba, dirigida a financiadores, administraciones y 
organismos reguladores.

•	 En horizontal, orientada al funcionamiento interno de los 
órganos de gobierno y a la supervisión entre iguales.

•	 Hacia abajo, dirigida a las personas usuarias, participan-
tes y comunidades destinatarias de la acción social. 

Incluye prácticas como la publicación de memorias, cuentas 
anuales y evaluaciones de resultados e impacto. Una trans-
parencia insuficiente –información incompleta, decisiones no 
explicadas o cuentas difíciles de interpretar– reduce la legiti-
midad institucional y abre espacios a la discrecionalidad. 

•	 Principio de responsabilidad. La responsabilidad impli-
ca que quienes integran los órganos de gobierno actúan 
con diligencia, integridad y compromiso con la misión, 
asumen las implicaciones de sus decisiones y garantizan 
un uso adecuado de los recursos. Este principio supone 

prepararse para el ejercicio del cargo, mantenerse in-
formado, supervisar adecuadamente la gestión y actuar 
conforme a los valores de la entidad, la normativa legal y 
estatutaria, y los códigos internos.

La calidad de la gobernanza depende también de que los 
órganos de gobierno cuenten con perfiles y capacidades 
adecuadas para ejercer su función. Este principio exige an-
ticipar y prevenir situaciones que puedan comprometer la 
imparcialidad mediante códigos de conducta, mecanismos 
de prevención de conflictos de interés y sistemas de super-
visión colegiada. Como práctica recomendable, resulta per-
tinente incorporar mecanismos internos y periódicos de 
autoevaluación del órgano de gobierno.

•	 Principio de participación y legitimidad democrática. La 
participación implica generar condiciones para que las dis-
tintas voces de la organización —socios, personas empleadas, 
personas voluntarias, familias y personas usuarias— puedan 
influir de manera significativa en las decisiones estratégicas. 
No se limita a estar presentes en el órgano de gobierno: impli-
ca escucha, consulta, deliberación y corresponsabilidad. 
Los órganos de gobierno deben además reflejar y respetar la 
diversidad de la base social. 

Una cultura interna que fomente la participación es una 
condición necesaria, pero no suficiente. No todas las de-
cisiones admiten participación. Por eso es necesario definir 
sus límites: quién participa en cada caso, cómo se incorpo-
ran las aportaciones y cómo se devuelve información sobre 
los resultados del proceso. Conviene distinguir entre partici-
par en la toma de decisiones y pertenecer formalmente a los 
órganos de gobierno: la primera puede articularse mediante 
foros, consultas o grupos de trabajo sin implicar membresía 
orgánica. Confundir ambos roles puede derivar en órganos 
sobredimensionados, poco operativos y con dificultades 
para ejercer su función estratégica.
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•	 Principio de eficiencia y eficacia. La eficiencia y la efi-
cacia implican tomar decisiones fundamentadas, oportu-
nas y coherentes con la misión. Este principio se refiere a 
utilizar los recursos disponibles de manera adecuada 
para lograr impacto social. No se orienta únicamente a la 
optimización de recursos, sino a maximizar la capacidad 
transformadora de la acción social. 

Prácticas concretas:

•	 Principio de segregación de funciones. La separación de 
funciones distingue entre responsabilidades estratégicas 
(propias del órgano de gobierno) y responsabilidades ope-
rativas (propias del equipo directivo). A menudo, estos roles 
se solapan o no se delimitan con claridad, lo que constituye 
uno de los mayores retos para la gobernanza. Una delimi-
tación correcta refuerza la profesionalidad, la autono-
mía de la gestión y la rendición de cuentas.

•	 Cuando no existe una separación clara entre gobierno y 
gestión se debilita la capacidad de supervisión del órgano 
de gobierno, se generan tensiones internas, se amplifica el 
riesgo de conflicto de intereses y se puede comprometer la 
profesionalidad de la gestión.

La gobernanza no se limita al funcionamiento de los órganos 
formales de gobierno, sino que se expresa también en la cultu-
ra organizativa, en los estilos de liderazgo, en los procesos 
de toma de decisiones y en la manera en que la misión y los 
valores se comparten y se viven en el conjunto de la entidad. 
Una gobernanza sólida requiere, por tanto, que estos princi-
pios sean comprendidos y asumidos.

A pesar de su relevancia, uno de los desafíos identificados en 
el sector es que, en muchas entidades más orientadas a la pres-
tación de servicios y a la ejecución de proyectos, se otorga me-
nos importancia a la gobernanza o se percibe como una carga 
añadida frente a las urgencias de la gestión diaria. 

Un sistema de gobernanza robusto implica disponer de: 

•	 Estatutos actualizados y comprensibles.

•	 Códigos éticos.

•	 Procedimientos claros de selección y renovación.

•	 Política de conflictos de interés.

•	 Sistemas básicos de transparencia.

•	 Planes de igualdad. 

Procesos que agilicen la 
ejecución de las decisiones.

Medidas para evitar que 
la toma de decisiones 
dependa de unas pocas 
personas y se ralentice. 

Estructuras de gobierno 
adecuadas a sus funciones, 
sin tareas repetidas entre 
gobierno y gestión.

ESTRUCTURAS PROCESOS MEDIDAS

•	 Principio de sostenibilidad. La sostenibilidad (se puede 
ampliar la información en la unidad 5) comprende la capa-
cidad de la entidad para mantener su funcionamiento, legi-
timidad y relevancia a lo largo del tiempo. No se limita a la 
sostenibilidad económica, pues incluye la sostenibilidad 
institucional (renovación, diversidad, claridad de roles) y la 
sostenibilidad social (pertinencia, confianza pública y ca-
pacidad de adaptación). Este principio incorpora también la 
autonomía estratégica de la entidad y su capacidad para de-
finir prioridades sin subordinación a intereses externos.

Una gobernanza orientada a la sostenibilidad planifica la su-
cesión de liderazgos, diversifica sus bases de legitimidad y ga-
rantiza la continuidad del proyecto con independencia de las 
personas que lo impulsan en cada momento. 

20Cartografías de la  
vulnerabilidad social

LA BRÚJULA
FACTORES ESTRUCTURALES PARA UNA ACCIÓN SOCIAL EFICIENTE7 21



la gobernanza cumple una función de reordenación del 
foco: ayuda a decidir qué asuntos requieren deliberación es-
tratégica, cuáles deben delegarse y cómo mejorar la calidad de 
las decisiones colectivas. 

INCORPORAR LA MIRADA ESTRATÉGICA DE FUTURO
En organizaciones con mayor recorrido o estabilidad, la gober-
nanza puede asumir de forma más clara una función estratégi-
ca. Su órgano de gobierno va más allá de la supervisión diaria 
para reflexionar sobre la misión, la sostenibilidad, los riesgos, 
las oportunidades y la evolución del contexto social e institu-
cional. De este modo, la gobernanza mejora la calidad del 
debate, incorpora perspectivas diferentes y sostiene procesos 
de planificación. Estos procesos permiten anticipar escenarios 
y orientar las decisiones a medio y largo plazo, lo que refuerza 
la coherencia del proyecto institucional.

REFORZAR EL APRENDIZAJE, LA LEGITIMIDAD  
Y LA CAPACIDAD DE ADAPTACIÓN
En entornos complejos o cambiantes, algunas entidades optan 
por una gobernanza que integra la evaluación de forma explí-
cita. Esta sirve para orientar las decisiones, promover el apren-
dizaje institucional y revisar el propio modelo de gobierno. La 
gobernanza se convierte así en un proceso dinámico, abier-
to a ajustes y capaz de incorporar las voces de la base social y 
del entorno. Este enfoque refuerza la legitimidad social de la 
entidad, su capacidad de incidencia y su coherencia. 

•	 Mecanismos de participación internos.

•	 Canales seguros para comunicar irregularidades o malas 
prácticas, acompañados de medidas de protección de las 
personas informantes que eviten represalias y garanticen 
la confidencialidad, así como el uso de estos mecanismos 
de buena fe.

•	 Herramientas externas, como auditorías, certificaciones o 
estándares de referencia, que pueden resultar útiles para 
contrastar prácticas y orientar mejoras, siempre como 
complemento y no como sustituto de la responsabilidad 
propia de los órganos de gobierno.

2.2. Orientaciones
El siguiente listado de orientaciones ofrece una lectura pro-
gresiva de la aplicación de la gobernanza en el tercer sector.

ASEGURAR LAS BASES MÍNIMAS  
DE FUNCIONAMIENTO Y LEGITIMIDAD
Algunas entidades atraviesan momentos de fragilidad, por 
ejemplo, al inicio de su actividad, por su pequeño tamaño o 
durante una crisis. En estas etapas, la gobernanza se centra en 
garantizar el cumplimiento de las obligaciones legales y 
estatutarias, así como el funcionamiento diario de la organi-
zación. Por ello, los órganos de gobierno pueden asumir tareas 
más prácticas y las responsabilidades clave suelen concentrar-
se en pocas personas. 

DESPLAZAR EL FOCO DEL “HACER” AL “DECIDIR”
Cuando la entidad gana estabilidad o aumenta su complejidad, 
uno de los retos de la gobernanza es revisar dónde se están 
tomando las decisiones clave y en qué espacios. En este mo-
mento, muchas organizaciones detectan solapamientos entre 
gobierno y gestión, dificultades para priorizar o una dedica-
ción excesiva a cuestiones operativas. Desde esta perspectiva, 
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En unidades anteriores se ha definido la base social como el 
conjunto de personas, colectivos y actores que apoyan y legi-
timan la acción del tercer sector. Este grupo es clave para la 
sostenibilidad, la legitimidad y la capacidad de influencia de 
la organización. La unidad 2 destaca la necesidad de actua-
lizar y diversificar esta base fomentando la participación y el 
sentido de pertenencia. Además, la vincula con valores como 
la solidaridad, el compromiso cívico, la cohesión social y la de-
fensa de derechos. Finalmente, las unidades 4 y 5 resaltan su 
papel esencial en la intervención social, la creación de redes 
de apoyo y la viabilidad de los proyectos integrando a las per-
sonas beneficiarias y participantes como parte fundamental 
del tejido social de las entidades.

En esta unidad se profundiza en la base social como un eco-
sistema relacional plural, capaz de conectar la acción ins-
titucional con la sociedad y el territorio. Se supera la visión 
restrictiva de base social como “los socios o miembros de la 
asamblea” y se abre el concepto a la diversidad de perfiles: 
voluntariado, donantes, personas empleadas, aliadas, personas 
usuarias y redes comunitarias, y se enfatiza la importancia de 
la diversidad generacional y cultural, la participación digital y 
el arraigo territorial. 

3.1. Cuestiones clave
La base social no debe confundirse con los grupos de in-
terés o stakeholders. Estos se definen únicamente por la re-
lación funcional o institucional con la entidad, mientras que 
la base social lo hace por su compromiso con la causa y su 
identificación con la misión y los valores. Por ello, no se li-
mita a la afiliación formal ni a las estructuras tradicionales de 
membresía (asamblea y junta directiva). Al contrario, integra 
a todas las personas y comunidades que contribuyen, de ma-
nera directa o indirecta, a cumplir la misión y funciona como 
una red de vínculos. Esta red incrementa el capital social de 
la entidad, su capacidad de movilización, su arraigo territo-
rial y su incidencia social. 

Históricamente, esta base social se identificaba con los socios 
o miembros formales. Sin embargo, la disminución de la afilia-
ción tradicional, la aparición de nuevas formas de compromi-
so, el papel creciente de las redes sociales y la centralidad de la 
comunicación han ampliado el concepto hacia una visión más 
dinámica y comunitaria. 

Así, la base social se compone actualmente de:

•	 Socios o miembros: participan formalmente con derechos y 
deberes definidos en los estatutos.

•	 Personas voluntarias: colaboran de forma altruista en las 
actividades o programas.

•	 Donantes o colaboradores: aportan recursos económicos, 
materiales o profesionales y respaldan la causa de la entidad.

•	 Personal empleado y técnico: además de su labor profesional, 
comparten el compromiso ético y social de la organización.

•	 Aliados y redes de apoyo: organizaciones, empresas, ins-
tituciones públicas o privadas y otros actores con los que 
la entidad coopera.

III. Base social

“La base social configura un ecosistema 
plural que articula la relación entre la 
organización, la sociedad y el territorio”
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•	 Personas usuarias y comunidades afectadas: se vinculan 
con la entidad y contribuyen a fortalecer su legitimidad social.

•	 Seguidores/as en redes y comunidades digitales: partici-
pantes, simpatizantes y seguidores en entornos digitales.

•	 Colaboradores estratégicos que aportan conocimiento: 
universidades, centros de investigación u otras entidades 
académicas que aportan conocimiento, evidencia, reflexión 
crítica y legitimidad técnica.

CÓMO ACTÚA LA BASE SOCIAL
•	 Fortalece simultáneamente la función de defensa de 

derechos y la de provisión de apoyos. En la interven-
ción directa, sostiene procesos comunitarios, crea víncu-
los de confianza, facilita el acceso a territorios y mejora 
la calidad de la acción social. En la transformación social, 
refuerza la capacidad de incidencia, genera legitimidad 
pública y amplifica narrativas que combaten estigmas o 
discursos polarizados.

•	 Construye comunidad. Refuerza el ecosistema comunita-
rio a través de alianzas y redes territoriales. El trabajo 
conjunto con asociaciones vecinales, comercios, universi-
dades, entidades culturales u otras organizaciones locales 
permite ampliar y diversificar los vínculos sociales de la 
entidad. En ámbitos como la discapacidad o la inclusión, 
contar con un tejido comunitario activo es determinante 
para que la participación y la implicación social trascien-
dan la lógica del servicio y se conviertan en procesos com-
partidos dentro de la comunidad, en la que las personas 
son parte activa de la vida del territorio y no solo destina-
tarias de apoyos o recursos. 

La fortaleza de la base social no se mide solo por el nú-
mero de personas, sino también por su diversidad, nivel de 
actividad, capacidad de convocatoria, arraigo territorial, im-
plicación (engagement) digital y capacidad de incidencia. Estar 
activo implica defender la causa en el día a día, interactuar 
con contenidos, amplificar mensajes, participar en acciones 
puntuales, generar opinión favorable o compartir informa-
ción en redes. No existe un modelo único válido para todas 
las entidades. La “buena base social” es aquella adecuada 
a la naturaleza, misión y escala de la organización. No im-
porta tanto el número como la calidad.  

Hoy en día, un elemento importante en la gestión de la base 
social son las redes sociales y las herramientas digitales. 
Estas amplifican la capacidad de captar simpatizantes, gene-
rar implicación activa y sostenida de las personas, atraer do-
naciones, defender causas y responder a campañas negativas. 
El activismo digital es hoy una forma fundamental de gestión 
y apoyo. El “si te ha gustado, comparte” se convierte en un 
multiplicador de impacto social. La exposición a discursos 
polarizados o ataques en redes exige, además, capacidades de 
gestión y respuesta que no siempre están desarrolladas por 
igual en todas las entidades.

A pesar de su valor estratégico, construir y sostener una 
base social activa plantea desafíos. Hay entidades que expe-
rimentan desafección o baja participación, envejecimiento de 
socios y personas voluntarias, dificultades para atraer a per-
sonas jóvenes, fragmentación del compromiso, limitaciones 
en comunicación digital, escasa cultura participativa interna y 
falta de tiempo o recursos para dinamizar estos vínculos. Estos 
retos condicionan la capacidad de las entidades para sostener 
su misión, renovar apoyos y fortalecer su legitimidad social.
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3.2. Orientaciones
Las siguientes orientaciones tratan de favorecer procesos que 
amplíen, diversifiquen y activen la base social. El objetivo no es 
prescribir modelos, sino ofrecer marcos adaptables a cada en-
tidad para construir una base social sólida, plural y activa.

DELIMITAR Y SEGMENTAR LA BASE SOCIAL  
PARA GESTIONAR MEJOR 
Delimitar con precisión qué perfiles integran la base social y 
valorar sus distintos grados de implicación y aportación. Así 
se pueden ajustar expectativas, clarificar roles y fortalecer 
relaciones más coherentes con cada colectivo. Además, posi-
bilita diferenciar derechos, deberes y formas de participación. 
Modelos de segmentación simples o herramientas como los 
mapas de actores o las matrices de participación contribuyen a 
diseñar estrategias adaptadas a las necesidades, motivaciones 
y capacidades de cada segmento.

DIVERSIFICAR LAS FORMAS DE PARTICIPACIÓN 
Ofrecer múltiples modalidades de participación que se adap-
ten a las motivaciones y disponibilidades de cada persona fa-
vorece activar a colectivos diversos y ampliar la base social más 
allá de las figuras tradicionales de persona socia o voluntaria. La 
introducción del microvoluntariado —entendido como formas 
de colaboración puntuales, acotadas en el tiempo y con bajo gra-
do de compromiso continuado— y de espacios deliberativos o 
la realización de campañas de difusión facilitan que cada per-
sona encuentre su manera de contribuir. Una participación flexi-
ble y variada extiende el alcance social de la entidad y favorece 
procesos de movilización más inclusivos.

AMPLIAR LA VISIÓN SOBRE EL ALCANCE  
DEL VOLUNTARIADO 
Ampliar la perspectiva sobre el voluntariado implica reconocer 
su papel más allá de las formas tradicionales y comprenderlo 
como un motor esencial para la diversidad, la representati-
vidad y la sostenibilidad de la base social. Por tanto, expandir 
la visión sobre el voluntariado significa valorar todas las formas 
de colaboración y compromiso, fomentar la participación de 
nuevos colectivos y adaptar las estrategias de captación, forma-
ción y reconocimiento. 

PROMOVER LA DIVERSIDAD GENERACIONAL, 
CULTURAL Y EXPERIENCIAL 
Una mayor diversidad de la base social en términos genera-
cionales, culturales y experienciales contribuye a que la enti-
dad refleje mejor el entorno en el que actúa y a aumentar su 
legitimidad. Campañas dirigidas a jóvenes, acciones abiertas a 
personas migrantes, alianzas con entidades diversas o conte-
nidos inclusivos favorecen la incorporación de nuevas voces.

INCORPORAR UNA ESTRATEGIA DIGITAL ESPECÍFICA 
Aprovechar de forma estratégica las redes sociales y los entornos 
digitales permite llegar a más públicos y conectar con nuevas for-
mas de participación, especialmente relevantes entre personas 
jóvenes. El activismo digital es un componente fundamental 
del compromiso social. Mantener una presencia digital consis-
tente, generar contenidos que faciliten la interacción y activar co-
munidades online refuerza la base social y multiplica el impacto 
del mensaje de la entidad.

TRABAJAR EL ARRAIGO TERRITORIAL  
MEDIANTE ALIANZAS 
Impulsar alianzas con actores del entorno y redes territoria-
les permite incrementar los vínculos de la entidad, movilizar 
los apoyos locales y fortalecer su presencia en el territorio.  
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Esta idea, ya presente desde la unidad 3, supone la colaboración 
con asociaciones vecinales, centros educativos, comercios, enti-
dades culturales y redes municipales, lo cual favorecería proce-
sos comunitarios y reforzaría la legitimidad y el arraigo social de 
la organización.

FORTALECER UNA RELACIÓN ACTIVA Y 
SIGNIFICATIVA CON LAS PERSONAS USUARIAS 
Generar espacios de escucha, favorecer la participación de las 
personas usuarias en actividades comunitarias y recoger su 
opinión en procesos de mejora contribuye a una relación más  
equilibrada y a una mayor legitimidad pública, así como al em-
poderamiento, la inclusión y la participación social de los grupos 
en situación de vulnerabilidad. Su participación debe ser siem-
pre voluntaria, respetuosa y ajustada a sus circunstancias. 

POTENCIAR LA COMUNICACIÓN INTERNA Y 
EXTERNA PARA CAPTAR, ACTIVAR Y FIDELIZAR
Mejorar la comunicación interna y externa de la entidad per-
mite aumentar su visibilidad, mostrar mejor su impacto y 
favorecer una relación más cercana con las personas y gru-
pos que la acompañan. Desarrollar mensajes claros sobre la 
causa, generar contenidos que puedan compartirse fácilmente 
y mantener una presencia activa y coherente en los entornos 
digitales contribuye a atraer nuevos apoyos, activar a públicos 
diversos y consolidar la base social existente. 

INTEGRAR AL PERSONAL EMPLEADO COMO  
ACTOR ESENCIAL 
Considerar al personal técnico como parte fundamental del 
equipo ayuda a fortalecer la cohesión y a aumentar su com-
promiso con la misión. Para ello se pueden crear espacios don-
de compartir la misión y los valores, así como dinámicas de 
escucha o de reconocimiento interno. Estas acciones ayudan 
a los equipos a vincularse emocionalmente con el proyec-
to. De este modo se consigue una mayor alineación, sentido de 
pertenencia y capacidad de movilización.

CUIDAR EL VÍNCULO CON LOS DONANTES  
Y COLABORADORES 
Cuidar la relación con donantes y colaboradores permite pasar 
de un vínculo transaccional a uno de confianza, más estable 
y significativo. Para ello es útil informar sobre los resultados, 
agradecer de forma personalizada, organizar encuentros y 
compartir historias de impacto. Estas prácticas convierten las 
ayudas puntuales en un compromiso a largo plazo, lo que 
refuerza la estabilidad de la organización.

CONSTRUIR UNA ESTRATEGIA DE FIDELIZACIÓN 
Proteger de manera continuada la relación con todas las per-
sonas que forman parte de la base social permite consolidar 
vínculos estables y prevenir la pérdida de apoyos. Programas 
de bienvenida, agradecimientos periódicos, comunicación bi-
direccional, contenidos exclusivos e invitaciones a eventos 
contribuyen a lograr un compromiso sostenido y emocional-
mente significativo.

DESARROLLAR CAPACIDADES INTERNAS EN 
COMUNICACIÓN, CAPTACIÓN Y DINAMIZACIÓN
Reforzar las competencias internas en comunicación, capta-
ción y gestión de comunidades contribuye a ampliar, reno-
var, activar y sostener la base social de forma más eficaz y 
sostenible. El intercambio de aprendizajes, la incorporación 

“La base social se construye a través de la 
escucha, la participación y el vínculo con  
las personas”
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de apoyo especializado y el uso de herramientas accesibles 
impulsan el desarrollo de estas competencias. Un equipo 
más preparado en estas áreas incrementa la capacidad de 
atraer, activar y acompañar a la base social.

MEDIR Y ANALIZAR LA BASE SOCIAL  
PARA ORIENTAR DECISIONES ESTRATÉGICAS
Analizar de forma sistemática la composición, actividad y evo-
lución de la base social mejora la toma de decisiones y ajusta 
las estrategias de participación, comunicación y crecimiento. 
Indicadores cuantitativos (como niveles de actividad, diversidad 
de perfiles, recurrencia del apoyo, impacto digital), junto con mé-
tricas cualitativas sobre confianza y vínculo emocional, ofrecen 
una visión más completa del valor que aporta la base social. 

El talento representa la riqueza humana de la organización e in-
cluye a todas las personas que contribuyen activamente a su 
misión: tanto las personas empleadas como las personas vo-
luntarias. Este talento va más allá de las capacidades técnicas: 
engloba el conjunto de competencias, actitudes, valores y com-
promiso que hacen posible impulsar proyectos transformadores 
orientados a mejorar la vida de las personas y las comunidades 
en situación de vulnerabilidad. Reconoce el voluntariado como 
un rasgo de identidad y destaca la necesidad de profesionali-
zar y formar continuamente al personal. También señala la 
importancia de disponer de condiciones laborales que permitan 
atraer y retener talento, así como fomentar la diversidad de per-
files y la colaboración entre generaciones. Asimismo, subraya el 
carácter altruista y la función social del voluntariado al conside-
rarlo un pilar de la intervención social. 

IV. Talento

4.1. Cuestiones clave
El talento en las entidades sociales puede definirse como la 
suma de conocimientos, habilidades, motivaciones y compro-
misos que, de manera articulada, hacen posible la intervención 
social con calidad, continuidad y legitimidad. Las entidades 
sociales se nutren de perfiles diversos: profesionales con 
alta especialización, personas en formación que aportan in-
novación y energía, y voluntariado que refuerza el arraigo co-
munitario, pero que además también aporta una experiencia 
que hay que cuidar y apreciar. Esta diversidad es una fortaleza 
siempre que se gestione de forma coherente con la misión y los 
valores de la organización. 

El talento constituye el núcleo que sostiene la misión social y la 
capacidad de respuesta ante retos complejos. Su carácter estra-
tégico se fundamenta en varias dimensiones interrelacionadas:

•	 Calidad de la intervención social. La intervención con 
colectivos vulnerables exige rigor técnico, sensibilidad y 
capacidad de adaptación. El talento garantiza que las ac-
ciones no sean meramente asistenciales, sino procesos inte-
grales que respeten los derechos y promuevan la autonomía.

•	 Continuidad y sostenibilidad. La permanencia del talento 
en la organización es clave para asegurar la estabilidad de 
los proyectos. La rotación excesiva o la dependencia de vín-
culos precarios (contratos temporales, prácticas sin planifi-
cación) comprometen la coherencia de las intervenciones 
y dificultan la consolidación de aprendizajes. Gestionar el 
talento implica diseñar estrategias para retener perfiles 
motivados y reducir el impacto del desgaste emocional.

•	 Confianza y legitimidad social. Las entidades sociales 
operan en entornos donde la confianza es un activo intan-
gible, pero decisivo. La calidad humana y profesional del 
equipo genera credibilidad ante las personas usuarias, 
los financiadores y la comunidad. Un equipo sólido trans-
mite seguridad, transparencia y compromiso, factores que 
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fortalecen la reputación institucional y facilitan la colabo-
ración con otros actores.

•	 Innovación social y capacidad de adaptación. Los pro-
blemas sociales son dinámicos y requieren soluciones 
creativas. El talento aporta pensamiento estratégico, 
habilidades colaborativas y apertura al cambio, elementos 
esenciales para innovar en metodologías, alianzas y mo-
delos de intervención. Sin talento, las entidades quedan 
ancladas en prácticas obsoletas y pierden capacidad de 
anticipar tendencias. 

•	 Arraigo comunitario y participación. Las personas volun-
tarias y las personas en prácticas no solo complementan los 
recursos humanos, conectan con la comunidad. Su implica-
ción refuerza la dimensión participativa de los proyectos 
y amplía la base social de apoyo. Gestionar este talento impli-
ca reconocer su valor, evitar su instrumentalización y garan-
tizar que su contribución se alinee con la misión.

•	 Gestión del conocimiento. El talento es portador de sabe-
res acumulados y experiencias que constituyen un capital 
organizativo. Preservar y compartir este conocimiento  
–mediante formación interna, espacios de reflexión y sis-
temas de documentación– es vital para evitar la pérdida 
de aprendizajes y mejorar la calidad de las intervenciones.

El voluntariado aporta un valor único vinculado al compromi-
so cívico, la solidaridad y la participación ciudadana en la transfor-
mación social, dimensiones que no pueden reducirse a una lógica 
utilitaria. Por su parte, el trabajo remunerado comporta profe-
sionalización, estabilidad, responsabilidad contractual y de-
rechos laborales que deben ser plenamente garantizados. Ambas 
funciones son compatibles y complementarias.

Los límites entre trabajo remunerado y voluntariado a veces son 
difusos. En cualquier caso, las organizaciones han de garantizar 
que las personas voluntarias no sustituyen a las empleadas ni 

encubren situaciones de precariedad laboral. Para ello se deben 
definir por escrito las tareas propias de cada rol diferencian-
do aquellas que corresponden al personal empleado de las que 
pueden asumir quienes colaboran de forma voluntaria.

La revisión periódica de esta distribución de funciones, 
junto con la aplicación rigurosa de criterios éticos y normati-
vos, protege los derechos laborales, previene abusos y aporta 
coherencia y sostenibilidad al modelo organizativo.

PERSONAS EMPLEADAS
El tercer sector se ha consolidado como parte fundamental del 
sistema de servicios sociales y de la acción social, así como de 
la economía de los cuidados. Según datos recientes de la Pla-
taforma de ONG de Acción Social (2025), más de 600.000 per-
sonas trabajan en este ámbito en España, lo que refleja su peso 
creciente en la estructura socioeconómica. La composición del 
personal empleado muestra rasgos distintivos: predominan las 
entidades pequeñas, con menos de seis personas remuneradas en 
casi la mitad de los casos, y los perfiles más habituales correspon-
den a áreas como educación, trabajo social, psicología, inserción 
laboral y gestión de proyectos, lo que evidencia la orientación ha-
cia la atención directa y la realización de programas sociales. 

Perfil de las personas empleadas

•	 609.000 personas trabajan en el tercer sector social  
en España.

•	 Más del 74 % son mujeres.

•	 La mayoría tiene entre 35 y 54 años.

•	 Más del 73 % cuenta con estudios universitarios.

•	 Más del 79 % tiene contrato indefinido.

•	 Más del 53 % tiene una jornada parcial.

Personas  
empleadas:

> 10 %
de la población 
mayor de 14 
años participa 
en voluntariado 
(4,2 millones).

609.000
personas traba-
jan en el tercer 
sector social en 
España.

74 % 
del empleo 
corresponde a 
mujeres.

35 - 54 
años es la 
franja de edad 
mayoritaria del 
personal.

73 %
del personal 
tiene  estudios 
universitarios.

79 %
del personal 
empleado 
tiene contrato 
indefinido.

53 %
del empleo es a 
jornada parcial.

Fuente:  
Plataforma de 
ONG de Acción 
Social (2025).
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Las condiciones laborales del sector son mixtas. Aunque la ma-
yoría de los contratos son indefinidos, la financiación externa, que 
suele ser anual, crea incertidumbre y limita la estabilidad. Además, 
la jornada parcial es común y la rotación de empleados es alta. 
Como resultado, no siempre es fácil dar continuidad a los proyec-
tos y retener el conocimiento. Por ello, aunque los profesionales 
están comprometidos y preparados, trabajan en un entorno 
inestable, marcado por la debilidad de las organizaciones y la in-
seguridad económica. También deben adaptarse a los constantes 
cambios sociales y tecnológicos. Retos como la digitalización, la 
diversidad cultural, los formatos de trabajo híbridos y la innova-
ción exigen competencias actualizadas y formación continua. Por 
esta razón, las personas son un factor estratégico para la calidad y 
la sostenibilidad de la acción social.

El talento en las entidades sociales se sostiene sobre personas 
que trabajan en entornos de alta complejidad emocional y 
social. Ni las personas en prácticas ni las personas voluntarias 
sustituyen a las personas empleadas, que son las encargadas de 
sostener cotidianamente la estructura de las entidades socia-
les. Sin embargo, la realidad muestra tensiones entre vocación 
y precariedad. Es necesario reforzar el cuidado de las perso-
nas profesionales, especialmente del personal de interven-
ción directa, que suele ocupar posiciones peor remuneradas y 
con mayor carga emocional.

Cuidar el talento implica acompañar el crecimiento profesio-
nal con itinerarios claros, formación continua y oportunida-
des de promoción. No se trata solo de mejorar las competencias 
técnicas, sino también de garantizar el denominado contrato psico-
lógico. Este consiste en crear espacios de cuidado emocional y 
reconocimiento para que las personas se sientan valiosas y sus 
valores encajen con la misión de las entidades sociales. La estabi-
lidad laboral, un salario adecuado y la planificación a largo pla-
zo son condiciones necesarias para reducir la incertidumbre y la 
pérdida de conocimiento. 

Los cambios producidos en el mundo del trabajo desde la pan-
demia de COVID-19 requieren que se abra el foco sobre la cues-
tión del teletrabajo. Este ha ganado presencia en las entidades 
sociales españolas tras la pandemia, pero de forma limitada y 
desigual. Alrededor de un 37 % de las organizaciones fomenta 
actualmente modalidades de trabajo a distancia, concentradas 
sobre todo en las entidades de mayor tamaño. En las ONG 
más pequeñas, centradas en la atención directa, la implantación 
del teletrabajo es mucho menor, dado que muchos servicios so-
ciales requieren presencialidad. Esta realidad híbrida presenta 
ventajas (como mayor flexibilidad y conciliación para ciertos 
perfiles) y retos (desde cómo mantener la productividad y la co-
hesión de equipo hasta salvaguardar la salud mental del perso-
nal aislado). La expansión del teletrabajo también ha acelerado 
la digitalización de las entidades, lo que ha evidenciado caren-
cias en competencias tecnológicas y recursos en el tercer sector 
(véase el apartado 6 de la presente unidad).

Para gestionar el talento en las entidades sociales es fundamen-
tal proteger la salud y prevenir los riesgos laborales, incluidos los 
psicosociales, de las personas empleadas. El trabajo de interven-
ción social es muy exigente en lo emocional. Por eso se deben im-
plantar protocolos claros para detectar, prevenir y actuar ante 
el estrés, el agotamiento, el desgaste profesional y el acoso. 
La responsabilidad de las organizaciones no se limita a dar for-
mación y acompañamiento; también deben garantizar entornos 
seguros y saludables que promuevan el bienestar de su personal. 
Esto requiere elaborar y aplicar procedimientos internos para 

“La expansión del teletrabajo ha acelerado  
la digitalización de las entidades, lo que 
ha subrayado el valor de la capacidad 
tecnológica como factor esencial”

37 %
de las 
organizaciones 
sociales 
en España 
fomentan el 
teletrabajo, 
aunque su 
implantación 
sigue siendo 
limitada y 
desigual, 
especialmente 
en entidades 
pequeñas 
centradas en 
la atención 
directa.
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comunicar incidentes, ofrecer atención especializada y seguir los 
casos, asegurando siempre la confidencialidad y la reparación del 
daño. Además, para prevenir la vulnerabilidad en los equipos es 
clave sensibilizar y formar sobre riesgos psicosociales, así como 
fomentar una cultura de respeto y apoyo mutuo.

Las personas en prácticas ocupan un lugar relevante en re-
lación con el talento de la organización. Su incorporación a las 
entidades no solo aporta nuevas perspectivas y energía, sino 
que también facilita la transferencia de conocimiento y el rele-
vo generacional. Las prácticas son una vía para conectar a los 
jóvenes con la misión social de las organizaciones. Abren tam-
bién el camino a la implicación de las entidades de procedencia 
en las necesidades de la entidad. Este vínculo temprano con la 
realidad del tercer sector favorece la consolidación de perfiles 
que entienden la complejidad de la intervención social y que 
pueden integrarse de manera efectiva en proyectos futuros.

Los programas de aprendizaje y servicio (ApS) que impulsan 
las universidades y otras entidades han adquirido una relevan-
cia creciente en la articulación entre talento joven y entidades 
sociales. Esta metodología pedagógica, que integra los proce-
sos formativos del alumnado con su participación activa en 
iniciativas de interés comunitario, permite no solo reforzar 
los conocimientos técnicos y las habilidades transversales, sino 
también sensibilizar y comprometer a los futuros profesionales 
con la misión social del tercer sector. Los programas de ApS fa-
cilitan la colaboración estructurada entre entidades y universi-
dades, y generan espacios de reflexión conjunta, transferencia 
de experiencias y cocreación de soluciones innovadoras a retos 
sociales reales. Además, contribuyen a la identificación tempra-
na de vocaciones, promueven el relevo generacional y poten-
cian la construcción de equipos interdisciplinares. Al mismo 
tiempo, fortalecen la dimensión cívica y ética del aprendizaje, 
y ofrecen a los estudiantes la oportunidad de experimentar el 
impacto de su participación en la mejora del bienestar colectivo.

PERSONAS VOLUNTARIAS
El voluntariado es un rasgo esencial del tercer sector que lo 
diferencia del ámbito público y mercantil. Está presente en 
la mayoría de estas entidades como una forma clave para ca-
nalizar el compromiso, la solidaridad y la participación ciuda-
dana. A través de su acción, la sociedad promueve el bienestar 
colectivo, defiende los derechos y mejora la cohesión social. 
Así se fortalece el vínculo entre las organizaciones, las comu-
nidades locales y el conjunto de la sociedad.

La Ley 45/2015, de 14 de octubre, define el voluntariado 
como el conjunto de actividades de interés general desa-
rrolladas por personas físicas, realizadas libremente, sin 
contraprestación económica, de forma organizada y fuera 
del ámbito laboral, mercantil o retribuido. Estas actividades 
se desarrollan a través de entidades sin ánimo de lucro y en el 
marco de programas o proyectos concretos. El voluntariado 
no debe confundirse con el trabajo profesional remunerado: 
ambos cumplen funciones complementarias. Por otro lado, el 
voluntariado amplía el alcance de la acción social, refuerza la 
base social y aporta un valor añadido basado en la empatía, 
la proximidad y el compromiso cívico.

Perfil del voluntariado

•	 Más del 10 % de la población mayor de 14 años participa en 
actividades voluntarias (4,2 millones de personas).

•	 El 55 % son mujeres, la mayoría, entre 45 y 54 años.

•	 Más del 35 % lleva más de 10 años colaborando. 

•	 Más del 46 % hace voluntariado social.

•	 Más del 17 % hace voluntariado sociosanitario.

•	 Más del 11 % hace voluntariado cultural.
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Aportación del voluntariado

•	 Extensión y alcance de la acción social, porque amplía 
la capacidad de llegada a más personas y territorios.

•	 Complementariedad con el trabajo profesional, porque 
aporta cercanía y acompañamiento en tareas que re-
quieren empatía.

•	 Difusión de valores y conciencia social, porque visibili-
za problemáticas y promueve la solidaridad.

•	 Cohesión interna y sentido de pertenencia, porque gene-
ra comunidad y fortalece las redes sociales.

•	 Innovación y aprendizaje, porque incorpora nuevas mi-
radas y experiencias que enriquecen el abordaje de la 
vulnerabilidad.

La gestión del voluntariado requiere planificación, integra-
ción en los órganos decisivos y acompañamiento durante 
todo el ciclo de participación para garantizar que la acción 
voluntaria se oriente a la misión y visión de la entidad. Ade-
más, la diversidad, la inclusión y la accesibilidad son princi-
pios que refuerzan su carácter democrático y su capacidad 
para generar cohesión social.

Principios del voluntariado 

•	 La libertad como opción personal del compromiso de la 
acción voluntaria.

•	 La participación como principio democrático de intervención.

•	 La solidaridad y la conciencia social para luchar contra las 
desigualdades y las injusticias.

•	 La igualdad entre mujeres y hombres en todos los ámbitos 
de actuación del voluntariado.

•	 La no discriminación de las personas voluntarias.

•	 La accesibilidad de todas las personas a la acción voluntaria.

•	 La autonomía e independencia en la gestión y la toma  
de decisiones.

•	 La gratuidad de la acción, que se presta sin buscar un bene-
ficio económico o material.

•	 La eficiencia y la optimización de recursos de la ac-
ción voluntaria.

Por último, cabe destacar el voluntariado corporativo. Se tra-
ta de un programa organizado por una empresa que per-
mite a sus empleados participar en actividades solidarias 
con impacto social. Estas pueden realizarse dentro o fuera 
del horario laboral. Según el modelo, también pueden unirse 
exempleados, familiares o clientes. Su objetivo es movilizar el 
talento, el tiempo y las habilidades de los participantes para 
apoyar causas sociales en colaboración con entidades no lu-
crativas y agentes comunitarios.

4.2. Orientaciones
La gestión y retención del talento en las entidades del tercer 
sector requiere un enfoque integral que atienda tanto a las 
necesidades organizativas como a las expectativas personales 
de quienes colaboran, diferenciando entre personas emplea-
das y personas voluntarias. 

Generales

ORIENTACIÓN DE LA GESTIÓN DEL TALENTO HACIA 
LOS OBJETIVOS Y VALORES DE LA ENTIDAD
Una gestión del talento alineada con los valores y las metas 
de la organización garantiza que todos, empleados y volun-
tarios, comprendan y compartan el propósito social de la 
entidad. Esto mejora la coherencia entre los objetivos y las 
competencias, y fortalece el compromiso y el impacto posi-
tivo en la comunidad.
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DEFINICIÓN PRECISA DE PERFILES  
Y PUESTOS NECESARIOS 
Para tener equipos inclusivos y preparados para afrontar re-
tos es esencial establecer descripciones de puestos claras, 
adaptadas al entorno cambiante y a la diversidad. Esto fo-
menta una organización diversa, equitativa y capaz de adap-
tarse rápidamente a los desafíos.

SISTEMAS DE RECONOCIMIENTO Y PROMOCIÓN 
QUE VALOREN LA CONTRIBUCIÓN INDIVIDUAL  
Y EL TRABAJO EN EQUIPO
Reconocer los logros individuales y de equipo refuerza el vín-
culo con la entidad y promueve una cultura positiva. Los me-
canismos de reconocimiento deben incentivar el esfuerzo y 
la colaboración para fortalecer el sentido de pertenencia. 

IMPULSO DE UN LIDERAZGO COMPARTIDO Y DE LA 
COLABORACIÓN EN RED
Promover un liderazgo compartido y la colaboración en red 
distribuye responsabilidades equitativamente y facilita la 
toma de decisiones, además de crear un entorno de aprendi-
zaje continuo que favorece el crecimiento profesional y la in-
novación. 

FORMACIÓN Y ACOMPAÑAMIENTO PARA EL 
BIENESTAR EMOCIONAL Y EL DESARROLLO  
DE COMPETENCIAS 
El bienestar emocional y el desarrollo de habilidades clave 
son fundamentales para prevenir el desgaste profesional. 
Programas de formación adaptados y acompañamiento per-
sonalizado garantizan la calidad y sostenibilidad del trabajo, 
y cuidan el clima laboral.

SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN DE LAS 
TRAYECTORIAS DE LAS PERSONAS EMPLEADAS 
 Y VOLUNTARIAS  
Es necesario incorporar indicadores para evaluar la gestión del 
talento, como la rotación, la satisfacción y la conciliación. Para 
voluntarios, indicadores como la permanencia y las horas tra-
bajadas son clave para medir el impacto y la efectividad de la 
gestión.

Para personas empleadas 
La gestión del talento debe adaptarse a las necesidades reales 
de la entidad profesionalizando los equipos y creando entor-
nos laborales saludables. Es crucial abordar desafíos como la 
inestabilidad y el burnout (desgaste profesional), y promover 
una gestión del conocimiento que fomente el desarrollo conti-
nuo y el cuidado emocional. 

IMPLEMENTACIÓN DE POLÍTICAS DE 
ACOMPAÑAMIENTO Y FORMACIÓN CONTINUA
Es esencial implementar programas de acompañamiento y 
formación continua para el personal de intervención social. 
Estas iniciativas permiten actualizar conocimientos, fortale-
cer competencias y proporcionar apoyo emocional, lo que 
asegura el bienestar y la eficacia del equipo, y lo prepara para 
afrontar los desafíos cambiantes de la acción social.

FOMENTO DE LA CORRESPONSABILIDAD  
Y LA PARTICIPACIÓN EN LA TOMA DE DECISIONES
Promover una cultura organizacional participativa y co-
rresponsable fortalece el sentido de pertenencia y fomenta 
el liderazgo colaborativo. Involucrar al personal en los pro-
cesos de decisiones estimula la innovación y aprovecha la 
diversidad de perspectivas, lo cual contribuye al desarro-
llo conjunto de la entidad.
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PRIORIZACIÓN DE LA SALUD MENTAL  
Y EMOCIONAL
Proteger la salud emocional del equipo y prevenir el burnout es 
clave para crear un ambiente de trabajo saludable en el que se 
reduzca el absentismo y se fomente la motivación y el rendi-
miento colectivo. Proporcionar recursos de apoyo emocional 
y programas para prevenir el desgaste profesional mejora el 
clima laboral y contribuye al bienestar de los empleados, lo que 
favorece la sostenibilidad y la eficacia de la intervención social.

Para personas voluntarias
Las entidades sociales pueden enriquecer su labor mediante 
programas de voluntariado que deben ser una decisión estra-
tégica basada en la misión, las capacidades y el modelo de 
intervención de la organización. Es crucial contar con progra-
mas bien definidos que respeten los derechos y deberes de los 
voluntarios y faciliten su integración en la misión de la entidad.

Las orientaciones que siguen son para aquellas entidades 
que desean contar con personas voluntarias. Para empezar, 
es necesario diseñar programas flexibles y adaptados 
que valoren la diversidad de perfiles y ofrezcan oportunida-
des de participación significativa, formación y reconocimien-
to. Por otro lado, estas recomendaciones van en sintonía con 
las diferentes leyes de voluntariado, tanto la estatal como 
las autonómicas.

VOLUNTARIADO COMO RECURSO ESTRATÉGICO
El voluntariado debe considerarse un recurso clave, plenamen-
te integrado en la planificación estratégica. Es esencial definir 
objetivos, roles y resultados esperados, así como asegurar 
recursos para la formación, coordinación y seguimiento del 
voluntariado. Esto maximiza su contribución al impacto social 
y al funcionamiento interno de la entidad.

Las diferentes normativas autonómicas y también la estatal 
recogen la necesidad de establecer acuerdos entre las enti-
dades sociales y las personas voluntarias. El artículo 12 de la 
ley estatal recoge la figura del acuerdo de incorporación como 
instrumento de definición y regulación de la relación entre per-
sonas voluntarias y entidades. Por su parte, la Ley 25/2015 de la 
Generalitat de Cataluña recoge en su artículo 7 la necesidad de 
formalización a través de la hoja de compromiso, que incluye 
las funciones y tareas acordadas. En las diferentes leyes auto-
nómicas se recogen figuras similares. 

EMPODERAMIENTO, PARTICIPACIÓN Y ESPACIOS  
DE IMPLICACIÓN
Para fortalecer la participación activa y compartida de las per-
sonas voluntarias es esencial reconocer su contribución y 
ofrecerles responsabilidades. Crear espacios de consulta y 
participación (asambleas, comisiones o grupos de trabajo) faci-
lita una implicación real, mientras que los canales de comuni-
cación accesibles refuerzan su empoderamiento y fomentan la 
toma de decisiones compartida. Este enfoque no solo fortalece 
la implicación real de las personas voluntarias y su acceso a in-
formación relevante, sino que también promueve dinámicas de 
toma de decisiones más colaborativas e integra plenamente a las 
personas voluntarias en la vida organizativa y en la evolución de 
los proyectos. 

CONTINUIDAD Y SENTIDO DE LAS ACCIONES 
VOLUNTARIAS
El voluntariado debe incluir tanto actividades puntuales como 
de largo recorrido. Para avanzar hacia experiencias de volunta-
riado que aporten mayor utilidad es importante que el enfoque 
del voluntariado apueste por una participación continuada y 
bien articulada. Con ello, las actividades de “voluntariado por 
un día” o de carácter muy ocasional adquieren mayor sentido si 
están enmarcadas en un programa más amplio. La organización 
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NUEVAS FORMAS DE VOLUNTARIADO:  
ONLINE Y MODELOS FLEXIBLES
El voluntariado online y flexible abre nuevas oportunidades 
para personas con limitaciones de tiempo o movilidad. Al mis-
mo tiempo, facilita el acceso de perfiles especializados que 
pueden aportar un gran valor añadido. Resulta prioritario de-
finir claramente las tareas, ofrecer formación digital adecuada 
y garantizar la protección de datos de las personas voluntarias. 

VOLUNTARIADO ENTRE PARES, INCLUSIVO Y DIVERSO
La participación de personas exusuarias de los programas de 
la entidad y personas con experiencia vital en los programas 
de voluntariado impulsa intervenciones más enriquecedoras 
y fomenta una empatía genuina. El voluntariado entre pares 
ofrece la oportunidad de establecer itinerarios específicos de 
formación y acompañamiento, fortalece el sentido de perte-
nencia, la corresponsabilidad dentro de la organización y la 
eficacia de la intervención. Contar con equipos de personas 
voluntarias diversos que combinen distintas edades, trayecto-
rias, formaciones y experiencias vitales robustece el aprendi-
zaje mutuo, potencia la creatividad y permite adaptar mejor 
la intervención social.

debe establecer de forma precisa cuáles son las actividades que 
requieren continuidad, qué responsabilidades pueden asumir las 
personas voluntarias y de qué manera se integra su participación 
en el día a día de los equipos.

PROTOCOLIZACIÓN, ACUERDOS Y PLANES 
INDIVIDUALES 
Es fundamental que el proceso de voluntariado esté debi-
damente documentado, resulte comprensible y abarque 
todas las etapas del itinerario, desde la captación y la acogi-
da hasta el seguimiento y la desvinculación, para garantizar 
la transparencia, la coherencia y la seguridad jurídica. Para 
ello es imprescindible contar con planes individuales de 
voluntariado formalizados mediante acuerdos u hojas de 
compromiso. Así se pueden vincular las motivaciones, las 
capacidades y la disponibilidad de cada persona con las ne-
cesidades reales de la entidad. La revisión periódica de es-
tos protocolos asegura el respeto de los derechos y deberes 
de las personas voluntarias.

FORMACIÓN CONTINUA Y ACOMPAÑAMIENTO
La formación continua y el acompañamiento profesional son 
un pilar para que las personas voluntarias puedan actualizar 
y desarrollar sus competencias de manera regular. Deben 
incluirse planes formativos, con contenidos básicos y especí-
ficos, que cuenten con apoyo constante a través de tutorías y 
mentorías. Este acompañamiento debe orientarse a encontrar 
un equilibrio adecuado entre apoyo profesional y autono-
mía que garantice la calidad y la seguridad de las interven-
ciones sin limitar la iniciativa, la capacidad de aportar ideas 
y la participación de las personas voluntarias en la mejora de 
los proyectos. “La formación continua permite al 

voluntariado actualizar sus capacidades 
y responder mejor a contextos sociales 
cambiantes”
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CAPTACIÓN E INNOVACIÓN EN LA ATRACCIÓN  
DE PERSONAS VOLUNTARIAS
Las estrategias innovadoras –inspiradas en el marketing social y 
la gestión de personas– y las buenas prácticas son fundamen-
tales para atraer a nuevas personas voluntarias. Utilizar redes 
sociales, campañas creativas, eventos comunitarios y cola-
boraciones con universidades puede aumentar la diversidad y 
el alcance del voluntariado. El diseño de mensajes inspiradores 
y segmentados permite conectar con distintas motivaciones, lo 
que amplía el alcance y la diversidad de las personas voluntarias.

APROVECHAMIENTO DEL TALENTO ESPECIALIZADO
El voluntariado cualificado en áreas técnicas o estratégicas es 
una valiosa oportunidad para fortalecer áreas específicas de 
la entidad. Es importante canalizar este talento hacia pro-
yectos definidos y con objetivos claros. Muchas personas 
voluntarias aportan competencias profesionales avanzadas en 
ámbitos como el jurídico, el tecnológico, la comunicación o la 
investigación, capacidades que pueden marcar la diferencia 
en proyectos específicos. Para aprovechar este potencial re-
sulta imprescindible contar con un mapa actualizado de nece-
sidades internas, diseñar roles concretos y delimitar proyectos 
con objetivos claros y plazos definidos.

Como se ha mencionado en unidades anteriores, los sistemas de 
gestión y los soportes tecnológicos son herramientas que ayu-
dan a organizar la actividad del tercer sector. En concreto, en 
la unidad 3 se destaca que los sistemas de información, la digi-
talización y las herramientas tecnológicas facilitan la recogida, el 
análisis y la gestión de datos. Además, mejoran la planificación y 
la intervención de las entidades. Por su parte, la unidad 4 trata 
temas como la interoperabilidad de los datos, la gestión de casos 
y la coordinación entre agentes mediante soluciones digitales, y 
subraya que la tecnología hace las intervenciones más persona-
lizadas y eficientes.

En este apartado se enfatiza que los sistemas de gestión y los 
soportes tecnológicos resultan determinantes para la capa-
cidad de adaptación, la innovación y la misión social de las 
entidades al integrar la tecnología en el núcleo de la gestión y 
la toma de decisiones.

5.1. Cuestiones clave
La digitalización se ha convertido en un factor estructural para 
mejorar la planificación, la gestión de la información, la co-
municación y la evaluación de resultados.

Estudios recientes muestran un avance progresivo en la incor-
poración de herramientas digitales, aunque con un desarrollo 
muy desigual. Las entidades de mayor tamaño disponen de sis-
temas integrados de gestión (CRM, ERP, intranets colabora-
tivas), mientras que la mayoría de las organizaciones pequeñas 
y medianas siguen trabajando con medios dispersos (hojas de 
cálculo, bases de datos locales o herramientas gratuitas), lo que 
dificulta la trazabilidad, la coordinación y el uso eficiente 
de la información. 

V. Sistemas de gestión
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Distintas investigaciones alertan de que esta brecha tecnoló-
gica, unida a la falta de recursos y de competencias digitales, 
limita la capacidad del sector para innovar, fortalecer su ges-
tión interna y aprovechar la tecnología como palanca de trans-
formación y mejora del impacto social. La Plataforma de ONG 
de Acción Social advierte que la digitalización será esencial 
para superar los retos actuales del sector y lograr beneficios 
básicos, como optimizar recursos, llegar a más personas y 
aumentar el impacto de las iniciativas. 

Cuando estas carencias tecnológicas no se abordan actúan 
como un freno claro a la innovación: muchas entidades que 
no pueden adoptar nuevas herramientas o métodos quedan 
ancladas en formas tradicionales de trabajo. De hecho, los es-
tudios señalan que las organizaciones que no logran adaptarse 
al entorno digital corren el riesgo de quedarse rezagadas e in-
cluso de comprometer su misión debido a ineficiencias. 

Por otro lado, la implantación de la inteligencia artificial 
(IA) en España avanza con una adopción todavía incipiente 
en comparación con otros sectores económicos, lo que afecta 
también al tercer sector, aunque no hay datos específicos. Se-
gún los indicadores de uso de inteligencia artificial en España 
(2024) del Observatorio Nacional de Tecnología y Sociedad 
(ONTSI), solo alrededor del 11,4 % de las empresas españolas 
con más de 10 empleados ha integrado alguna forma de IA.  Este 
dato es especialmente relevante para las organizaciones socia-
les, en las que las limitaciones tecnológicas, presupuestarias y 
competenciales amplifican las brechas ya existentes. Además, 
estudios recientes identifican que los principales obstáculos 
para avanzar en la adopción de IA son la falta de personal cua-
lificado, el coste de implantación y la falta de disponibilidad de 
datos estructurados. 

El papel de las nuevas tecnologías 

•	 Facilitan la organización y el seguimiento eficiente de 
los proyectos, lo que permite optimizar recursos y tiempos 
en las entidades.

•	 Mejoran la transparencia al proporcionar registros claros 
y trazables de actividades, decisiones y resultados, lo cual fa-
vorece la rendición de cuentas.

•	 Permiten una gestión centralizada y segura de la informa-
ción, lo que ayuda a proteger datos sensibles y cumplir con la 
normativa de protección de datos.

•	 Impulsan la interoperabilidad y el uso compartido de 
herramientas y datos, y fomentan así la colaboración en-
tre equipos y entidades.

•	 Contribuyen a la sostenibilidad al automatizar pro-
cesos administrativos y reducir el uso de papel y otros 
recursos materiales.

•	 Favorecen la toma de decisiones basada en la evidencia 
gracias a la recopilación y el análisis de datos en tiempo real.

•	 Posibilitan la formación y el desarrollo digital de profe-
sionales y personas voluntarias, y promueven así una cultu-
ra organizativa innovadora.

•	 Ayudan a identificar y mitigar riesgos tecnológicos, como 
incidencias técnicas o pérdida de información, mediante sis-
temas de respaldo y protocolos de seguridad.

•	 Mejoran la comunicación interna y externa, lo que au-
menta la visibilidad digital de las entidades y su capacidad 
de impacto social.

•	 Garantizan un uso ético, accesible y sostenible de la tec-
nología al alinear la transformación digital con los valores y 
objetivos del tercer sector.

•	 Promueven la innovación en la intervención social al faci-
litar la gestión del conocimiento, lo que permite compartir 
buenas prácticas, sistematizar aprendizajes y potenciar la me-
jora continua en los proyectos y servicios.

11,4 %
de las empresas 
españolas 
con más de 
10 empleados 
han integrado 
alguna forma 
de inteligencia 
artificial, lo 
que evidencia 
una adopción 
aún incipiente 
que también 
impacta en el 
tercer sector.
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“Invertir con criterio en tecnología evita  
la improvisación y refuerza la solidez de  
la organización”

5.2. Orientaciones
La transformación de las entidades para asegurar su continui-
dad, simplificar procesos y facilitar su gestión requiere solu-
ciones digitales. Estas son las principales guías de actuación.

ROL ESTRATÉGICO DE LOS SISTEMAS DE GESTIÓN  
Y SOPORTE TÉCNICO
La digitalización se ha convertido en el motor de transforma-
ción del tercer sector. Incorporar sistemas tecnológicos adecua-
dos no solo facilita la planificación y la comunicación, sino 
que también impulsa la evaluación de resultados y promueve la 
innovación social. Solo una visión estratégica que apueste por 
soluciones adaptadas y sostenibles es capaz de superar la bre-
cha tecnológica y evitar la fragmentación. La tecnología es una 
auténtica palanca para incrementar el impacto social.

IMPLEMENTACIÓN DE SISTEMAS INTEGRALES  
Y TRAZABILIDAD
Crear y consolidar plataformas que simplifican procesos y ase-
guran la transparencia resulta esencial en la gestión de las en-
tidades. Como se ha indicado en unidades previas, la adopción 
de sistemas integrales como CRM, ERP o intranets colabora-
tivas permite optimizar recursos, reduce tiempos y facilita la 
centralización de información. Elegir soluciones que potencien 
la colaboración y protejan los datos no solo fortalece la gestión 
interna, sino que también refuerza la confianza ante los fi-
nanciadores y la sociedad.

SOSTENIBILIDAD Y SEGURIDAD TECNOLÓGICA
La continuidad operativa y la protección eficaz de la informa-
ción exigen políticas claras y protocolos robustos de seguridad 
digital y gestión de datos. La actualización periódica de los sis-
temas, junto con la realización de copias de seguridad y de au-
ditorías de riesgos, favorece la reducción de vulnerabilidades 
y refuerza la resiliencia organizativa. La automatización de 

procesos y la reducción del consumo de recursos materiales 
refuerzan la coherencia entre la práctica tecnológica y los com-
promisos de sostenibilidad de la entidad.

CAPACITACIÓN Y CULTURA DIGITAL
La formación continua y la apuesta por una cultura organizati-
va innovadora consolidan esta transformación digital. Invertir 
en la capacitación del personal y las personas voluntarias es 
indispensable para fortalecer las competencias digitales y 
reducir las resistencias al cambio. Además, la formación en 
buenas prácticas de protección de datos, ciberseguridad y uso 
ético de la tecnología ayuda a que la innovación se integre de 
manera natural en la cultura de la entidad. 

INVERSIÓN ESTRATÉGICA Y ALINEACIÓN  
CON LA MISIÓN SOCIAL
La transformación digital cobra sentido cuando se orienta hacia 
la creación de valor social y la mejora continua. Proponer inver-
siones tecnológicas bien fundamentadas permite evitar solucio-
nes improvisadas y, al mismo tiempo, impulsa la transparencia, 
la investigación y la generación de conocimiento compartido. 
Así, un sistema de gestión robusto fomenta la colaboración entre 
organizaciones y fortalece la capacidad para afrontar entornos 
complejos con mayor solidez y sostenibilidad. 
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LA BRÚJULA La eficacia de la acción social 
depende de la solidez organizativa. 
Sin una buena estructura interna 
es difícil generar impacto 
sostenido en el tiempo.

La calidad 
organizativa 
condiciona el 
impacto social.

Organizaciones que 
generan impacto 
sostenido.

GOBERNANZA

EJES DE LA 
CALIDAD 
ORGANIZATIVA

Transparencia y 
rendición de cuentas.

CLAVES 
TRANSVERSALES

Coherencia entre propósito, 
prácticas y resultados.

Aprendizaje continuo  
y mejora constante.

Colaboración y trabajo 
en red.

Sostenibilidad económica, 
social y ambiental.

1
ESTRATEGIA
Planificación 
orientada al impacto.

•	 Definir el propósito y la visión.

•	 Establecer objetivos medibles. 

•	 Asignar recursos con criterio.

•	 Órganos de gobierno responsables.

•	 Ética, trasnparencia y buen uso  
de recursos.

•	 Rendición de cuentas a la sociedad.

3
BASE SOCIAL
Implicación de la  
comunidad y el voluntariado.

•	 Escuchar y colaborar  
con la comunidad.

•	 Fomentar el voluntariado  
activo y diverso.

•	 Construir redes y alianzas.

4
TALENTO

Profesionalización  
y formación.

•	 Atraer y cuidar el talento 
comprometido.

•	 Formación continua y 
desarrollo profesional.

•	 Cultura organizativa 
inclusiva y motivadora.

5 SISTEMAS
Uso del dato y digitalización.

•	 Decisiones basadas  
en datos y evidencia.

•	 Sistemas de información 
integrados.

•	 Innovación y tecnología al 
servicio de las personas.

2
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Notas:
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