Coordinacio:

Ramon Bastida
UPF Barcelona School of Management

\Elac L\ ES

Universitat Internacional de Catalunya

creacio 1 GESTIO
D’EMPRESES SOCIALS

Ramon Bastida - Jasmina Berbegal - Joaquim Castaiier - Blai Collado
M. Dolors Gil - Nina Magomedova - Alba Manresa - Merce Martin
Marta Mas - Victor Moliner - Yannis Pierrakis - Neus Vila

Generaitat de Catal
AforsSodalleamlllos <) social

. economia




Creacio 1 gestio d’empreses socials






Creacio 1 gestio
d’empreses socials

Teoria 1 casos practics resolts

Coordinacié: RAMON BASTIDA
UPF Barcelona School of Management

MARTA MAS
Universitat Internacional de Catalunya

s JAIIN Generalitat de Catalunya ‘a .
rane  SEPE Departament de Treball, «© economia
2z WY Afers Socials i Families <) social



© R.Bastida, M. Mas, J. Berbegal, J. Castaier, B. Collado, M. D. Gil, N. Magomedova,
A. Manresa, M. Martin, V. Moliner, Y. Pierrakis, N. Vila, 2020

ISBN: 978-84-18464-14-0
Diposit legal: B 20364-2020

Disseny coberta: XicArt
Maquetacié: Montserrat Minguell

Impres per: Grificas Rey

Novembre, 2020



Ve

ndex

Presentacio
Marta Mas (UIC) 1 RamoN Bastipa (UPEF-BSM) ...

1. Creaci6 1 gestié d’empreses socials: Conceptes fonamentals
ALBA MANRESA 1 NEUSVILA (UIC) ...,

2. Model de negoci: Necessitats socials 1 oportunitats de negoci
Brar Corrapo (Tandem Social) ....oeeiiiiiiiiiiiii

3. L'impacte social 1 la teoria del canvi
NINA MAGOMEDOVA (UIC) ...

4. Regim intern 1 organitzacid
JoaQuiM CASTANER (UPF-BSM).......ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie,

5. Gestid de la diversitat
MEercE MARTIN (UPF-BSM) 1 Marta Mas (UIC) ....................

6. Estrategies de marqueting 1 comunicacid
VICTOR MOLINER (EADA) ..o



INDEX

6
7. Informacid i planificacié economica 1 financera

RAMON BASTIDA (UPF-BSM) .....oooiiiiiiiiiiieieeee e 193
8. Avaluacid i financament d’inversions d’impacte

Dorors GIL-DOMENECH, JASMINA BERBEGAL-MIRABENT
1YANNIS PIERRAKIS (UIC) ... 219



Proleg

Posar la persona 1 la vida al centre de les decisions, encara avui, és una as-
signatura que tenim pendent. No estem parlant d’un ideal, sin6 d’una ne-
cessitat imperiosa que, en aquests moments, no podem ignorar ni deixar
de banda. Ens referim a una realitat palpable que es nodreix dels milers
d’iniciatives que formen part de I’economia social en el nostre pais.

Necessitem, encara més, que les empreses catalanes adoptin models de
gestié democratics 1 responsables socialment 1 ambientalment per tren-
car amb el sistema economic actual, basat en el capital, que ens aboca
sistematicament a situacions de crisi periodiques, amb grans afectacions,
principalment en les persones 1 els col-lectius més vulnerables, cosa que
genera cada vegada més desigualtats 1 exclusi6 social.

No podem continuar amb aquesta situacid. Estem convenguts que
I’economia social ha d’actuar com a pal de paller per avangar cap a aquest
nou model, transferint experiéncies 1 coneixement a la resta del teixit
economic catala. Valors com l'equitat, la sostenibilitat, la governanca de-
mocratica 1 la justicia social han de marcar el nou model centrat en les
persones.

Per aquest motiu, des del Departament de Treball, Afers Socials 1 Fa-
milies impulsem, des de fa uns anys, programes de foment de ’economia
social 1 el cooperativisme mitjancant la Xarxa d’Ateneus Cooperatius, els
projectes singulars 1 les linies de financament, entre d’altres.

Aquestes actuacions acumulen resultats molt satisfactoris: tenim més
de 520 empreses creades, 2.700 acompanyaments efectuats 1 80.200 per-
sones que han participat en més de 9.500 activitats 1 recursos generats.
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A més, estem impulsant actuacions a les escoles 1 les universitats a fi de
garantir la transferéncia de coneixement a les generacions futures.

Els resultats son positius, 1 també ho ha estat la implicacié que han de-
mostrat les empreses de ’economia social durant la pandémia perque, una
vegada més, han actuat solidariament 1 col-laborativa, atés que han ofert
1 adaptat els seus productes 1 serveis a les necessitats derivades d’aquesta
crisi sanitaria tan greu que estem patint. Crec que aquest és el model que
s’ha de seguir, per aixo cal difondre 1 donar a coneixer aquestes iniciatives
innovadores que aporten valor social. Necessitem, més que mai, el poder
transformador de ’economia social per construir un model economic
plural en que prevalgui la igualtat, la democracia, la solidaritat, la justicia
social 1 ]a sostenibilitat.

Sr. Josep VIDAL 1 FABREGA
Director general d’Economia Social, el Tercer Sector, les Cooperatives 1
I’Autoempresa



Presentacio

L’economia social 1 solidaria té una importancia cabdal en la formacié
universitaria del nostre alumnat. No obstant aixo, un dels reptes de la
docéncia universitaria és ser capacos de transmetre un veritable coneixe-
ment de la realitat que ens envolta. Aconseguir ensenyar als alumnes que,
més enlla d’una teoria, hi ha aplicacions 1 iniciatives que contribueixen,
en gran mesura, a assolir una transformacio social que desemboqui en una
societat més lliure 1 solidaria.

Hem d’agrair al programa Economia Social, impulsat pel Departa-
ment de Treball, Afers Socials 1 Families de la Generalitat de Catalunya, la
proposta d’accions per oferir eines que millorin I'efectivitat en 'aprenen-
tatge 1 sensibilitat en la formacié en 'economia social. En aquest context
sorgeix aquest llibre, que ajudara el professorat 1 els formadors a tenir una
eina de referéncia.

Es pot dir que 'objectiu d’aquest llibre és doble. Des del punt de vista
teoric, aquest manual té per objecte exposar els conceptes 1 les tecniques
que poden utilitzar-se per crear, gestionar 1 financar empreses de I’eco-
nomia social. D’altra banda, des del punt de vista practic, pretén il-lustrar
amb casos d’estudi 1 exercicis la realitat d’empreses de I’economia social,
molt arrelades al territori. Aquests casos volen ser una sintesi de les ex-
periencies viscudes per persones que s’han traslladat al mén académic.
D’aquesta manera la relaci6 entre el mén universitari i la realitat empresa-
rial de 'economia social queda molt unida.

El llibre consta de vuit capitols que analitzen diferents perspectives
de les empreses socials. El primer capitol versa sobre la creacid 1 gestio
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d’empreses socials 1 els seus conceptes fonamentals; a continuacio, el se-
gon capitol presenta els diferents models de negoci com un pont entre les
necessitats socials 1 les oportunitats de negoci; el tercer descriu 'impacte
social 1 la teoria del canvi; el quart se centra en el réegim intern 1 ’orga-
nitzacid de les empreses socials; a continuacid, el cinque explica com és la
gestio de la diversitat en aquest tipus d’empreses; el sise descriu les princi-
pals estrategies de marqueting i comunicacio; el capitol seté se centra en la
teoria relacionada amb la planificacié economicofinancera d’aquest tipus
d’empreses 1, finalment, el darrer capitol presenta diferents aspectes relaci-
onats amb l'avaluacié d’inversions 1 el financament d’aquest tipus d’em-
preses. Tots els capitols inclouen un cas d’estudi o exercici resolt 1 diverses
preguntes d’autoavaluacié per comprovar que s’han entes els conceptes.

No voldriem acabar sense agrair molt sincerament a tots els professors
de les diverses universitats, escoles de management 1 entitats de I’economia
social que han col-laborat en la redaccié d’aquest llibre.

Esperem que aquesta obra sigui d’utilitat per a docents 1 estudiants en
assignatures relacionades amb 1’economia social, 1 per a persones empre-
nedores que vulguin posar en marxa una empresa social, entre d’altres.
Potenciar el coneixement 1 la sensibilitat per I'emprenedoria social 1 la
gestidé d’empreses socials és una manera efectiva de treballar en contra de
les desigualtats socials 1 d’augmentar el compromis envers la societat.

MarTA Mas (UIC)
Ramon BasTipa (UPF-BSM)



Creacio i gestio d’empreses
socials: Conceptes fonamentals

ALBA MANRESA
NEus ViLA
Universitat Internacional de Catalunya (UIC)

OBJECTIUS:
Els principals objectius d’aquest capitol sén els seglUents:

e |dentificar i definir els conceptes clau relacionats amb les em-
preses socials.

e Introduir i diferenciar, conceptualment, les empreses socials
i les que no ho son.

e [Explicar els processos per a la creacio i gestio d'empreses
socials.
Avaluar el nivell social de I'empresa.
Posar com a evidéncia de casos reals els conceptes diferen-
ciadors de les empreses socials.

1. Introduccié

Avui dia hi ha una creixent demanda per part de la societat perque les em-
preses considerin més la vessant social en la seva activitat economica. Aquesta
peticid se centra, no només en laspecte productiu de com es generen els
productes 1 serveis, sind també en el reproductiu. D’altra banda, també ha
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augmentat I'interes per part de la societat perque les empreses cobreixin ne-
cessitats socials 1 tinguin un impacte positiu, de llarga durada, en la societat.

Aquest increment per part dels consumidors ha fet que tant les admi-
nistracions publiques com els organismes privats hagin desenvolupat de-
finicions, processos 1 indicadors per tal d’identificar 1 reconeixer les noves
formes empresarials. Aquests processos s’esdevenen perque hi ha un com-
promis creixent per part de les administracions puabliques a ’hora de re-
coneixer 1 promoure aquestes noves formes empresarials. Degut a aquest
compromis, avui dia hi ha estaments (Generalitat de Catalunya, Uni6
Europea 1 B-Corp, entre d’altres) que estableixen diverses definicions, cri-
teris 1 indicadors que una empresa pot emprar a I’hora de denominar-se
social de manera reglada. Aquest fet fa que hi hagi una certa confusio sobre
els requisits que distingeixen una empresa social d’'una que no ho és.

Per tal de donar resposta a aquest canvi en la societat, el present capitol
pretén aportar el coneixement necessari per poder identificar 1 definir els
conceptes clau que engloben el terme d’empresa social, aixi com diversos
indicadors que permetin avaluar el nivell de grau social de qualsevol em-
presa. Finalment, es detallaran evidencies de casos reals d’empreses en que
s’expliquen diferents casuistiques 1 com afrontar-les.

2. ldentificar i definir els conceptes clau relacionats
amb la creacié i gestié d’empreses socials

Es podria dir que el concepte d’empresa social és un concepte multidi-
mensional, en el qual es conjuguen elements tradicionals de I’empresa
capitalista 1 de ’economia social, és a dir, que és un hibrid entre les dues
anteriors (Social Entreprise, 2020). Les empreses socials formen part de
I’economia social, ja que el seu principal objectiu és servir la comunitat
o un grup especific de persones; 1, a la vegada, també contemplen carac-
teristiques de 'empresa capitalista, tals com el format legal (una empresa
social pot ser una societat limitada, per exemple, sempre que compleixi la
resta de requisits establerts per ser considerada empresa social) 1 ’obtencio
de finangament (I’empresa social no es basa completament en subven-
cions, siné que una part del seu financament prové dels beneficis derivats
de la seva activitat economica) (Defourny 1 Nyssens, 2012).

La definicié de les empreses socials a escala internacional presenta un
debat constant sobre les caracteristiques que la defineixen. La literatura
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academica ha detectat diferents models d’empreses socials en funci6 de
la seva procedeéncia: hi ha diferéncies entre la definicid europea 1 'anglo-
saxona (Fayolle 1 Matlay, 2010): la primera inclou I'empresa social dins
el marc dels principis 1 valors de I'economia social (Defourny i Nyssens;
2010, Bagnoli i Megali, 2011), mentre que en la segona I'empresa social
ve definida pels seus propis valors 1 principis (Defourny 1 Larivet, 2010).
Tot 1 no tenir una definicié consensuada, un dels desencadenants del
concepte d’empresa social va ser el professor Muhammad Yunus, que va
descriure el concepte d’empresa social com aquella empresa els beneficis
generats de la qual es queden a 'empresa i en que la distribuci6 dels divi-
dends obtinguts només esta permesa per tal que els inversors recuperin el
capital aportat, no per obtenir cap tipus de benefici propi (Yunus, 2010).
Seguint aquesta descripcid, Yunus estableix set principis que totes les
empreses socials haurien de complir per ser considerades com a tals:

1. Lobjectiu empresarial sera superar la pobresa o un o més proble-
mes (com ara 'educacid, la salut, 'accés a la tecnologia 1 el medi
ambient) que amenacen les persones 1 la societat 1 no maximitzar
els beneficis.

2. Sostenibilitat economica 1 financera.

3. Els inversors només poden recuperar el valor economic invertit,
no es podra repartir cap classe de dividends més enlla de la inversié
realitzada.

4. Una vegada tornada la inversid, el benefici que resti a 'empresa
es quedara a 'empresa per tal de poder garantir-ne I'expansi6 1
millora.

5. Sensibilitat envers el genere 1 conscienciacié envers el medi am-
bient.

6. A la ma d’obra se li donara un salari d’acord amb les condicions
del mercat 1 amb millores en les seves condicions laborals.

7. S’ha de portar a terme l'activitat de 'organitzacié amb positivisme
1 alegria.

D’acord amb la descripci6 realitzada pel professor Yunus, diferents or-
ganismes han intentat arribar a una definicié universal, perd avui en dia
encara no hi ha un consens al respecte, sindé que hi ha diversos corrents de
pensament que intenten definir el concepte d’empresa social (Defourny 1
Nyssens, 2012; Defourny, ef al., 2014).
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Segons I'estudi realitzat per Howaldt ef al. (2014), titulat «US and
European ‘school of thought’ on social enterprise and social entrepreneur-
ship», hi ha diversos corrents de pensament que predominen per sobre de
la resta.

El primer, d’escola dels ingressos obtinguts» (The «earned income» school
of thought), va ser la primera escola que va assentar les bases per poder defi-
nir 'empresa social. Aquest corrent de pensament centra la seva definicié
en el fet d’establir estrategies d’ingressos a través d’activitats comercials
sense anim de lucre 1 que serveixin per donar suport a la seva missio social.
La literatura revisada se centra en el fet que el principal interes d’aquest
tipus d’organitzacions €s ser una empresa social, perd amb una vessant
més comercial, ja que el seu maxim objectiu és obtenir aquests ingressos
per tal que permetin seguir amb ’objectiu social de I'organitzaci6. Aixi
doncs, es contempla que en les empreses socials la majoria dels seus in-
gressos (més del 50%) provingui de I'activitat economica realitzada. En
aquesta mateixa linia de pensament, Nicholls (2006), entre d’altres, va més
enlla d’aquesta definicié 1 accepta que aquestes empreses estiguin total-
ment autofinancades sense comptar amb cap tipus d’ingrés public, com
ajudes o subvencions. Dintre d’aquest corrent de pensament es fan dues
distincions: «I’enfocament comercial sense anim de lucre» 1 «’enfocament
empresarial orientat a la missio».

Un altre corrent de pensament és el de 'escola d’innovacid social
(The «social innovation» school of thought), que no té un enfocament tan
dirigit als ingressos, sind que entén la innovacidé com un element vital
per al canvi social 1 emfatitza les activitats dels emprenedors socials per
tal que puguin realitzar la seva activitat sense anim de lucre, per bé que
també contemplen I'opcid d’operar tant en el sector public com en el
privat. En aquest corrent posen un especial emfasi en els emprenedors
socials, que es defineixen com els creadors del canvi en arees tals com
serveis, millores de qualitat, nous metodes de produccid, noves formes
d’organitzacié o nous mercats. Per tant, segons aquest corrent de pensa-
ment, les empreses socials es basen més en els resultats 1 I'impacte social
generat que no pas en la quantitat d’ingressos obtinguts. L’empresa soci-
al és vista com un agent de canvi en el sector social, adaptant la missi6 a
crear 1 mantenir el valor social, reconeixent 1 perseguint noves oportu-
nitats, participant en un procés de continua innovacid 1 mostrant un alt
sentit de la responsabilitat entre els grups d’interes als quals vol oferir 1
prestar els seus serveis.
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En aquesta mateixa linia, els organismes europeus han definit el concep-
te d’empresa social segons la xarxa europea de recerca EMES International
Reserch Network, un programa de recerca financat per la Unié Europea.
Aquesta xarxa distingeix entre criteris economics 1 criteris socials que hau-
ria de tenir 'empresa social ideal (Defourny 1 Nyssens, 2012): (1) activitat
continuada de producci6 de béns i/0 serveis, (2) un alt nivell d’autonomia,
(3) un risc economic significatiu, (4) disposar d’una quantitat minima de
treball remunerat, (5) que la seva existéncia sigui un benefici explicit per a la
comunitat, (6) que sigui una iniciativa impulsada per un grup de ciutadans,
(7) que les decisions no es prenguin basant-se en la propietat del capital, (8)
que la seva naturalesa sigui participativa 1 involucri les diverses parts afecta-
des 1 (9) que la distribucié de beneficis sigui limitada.

Enfocament 1.

Enfocament 2.

o Tradicio europea o Enfocament 3.
Caracteristiques . . Generacio o .
de I’economia - Innovacio social
. d’ingressos
social
- . Generacio .
L Benefici social, . Emprenedoria,
Objectiu L d’ingressos, R )
participacio o caracter innovador
sostenibilitat
Tipus d’activitat i o ) . )
pneoessitat Principalment treball Qualsevol tipus Serveis socials,
- i serveis socials d’activitat comercial serveis basics
dels beneficis
. . Mercat, inversors )
Estructura Mercat, incentius . ) Inversors socials,
) ) . de capital social, ) .
financera fiscals, subsidis : ) filantropia, mercat
filantropia
o . L, Reinversio,
Distribuci6 Reinversio en la . R
e . principalment Depen de cada cas
dels beneficis mateixa empresa e
distribuits
) . Empreses sense
Forma legal Economia social L Qualsevol
anim de lucre
o - . Xarxa
Principals fonts Administracions o . ,
B Mercats i filantropia d’emprenedors
de suport publiques .
i mentors
Participativa, Junta directiva Emprenedor social
Governanca o ] .
democratica o lider i mentors

Fonr: Elaboracié propia partint de Fisac-Garcia i Moreno-Romero (2014).

TauLa 1. Comparativa de les tres principals escoles de pensament
sobre empreses socials.
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Donats els tres corrents de pensament presentats i amb la voluntat
de poder comparar-los entre si, EMES va agrupar els nou indicadors
anteriorment citats en tres grans dimensions, les quals son necessaries per
considerar una empresa com a empresa social: (I) la dimensié economica
1 empresarial, (II) la dimensio6 social, 1 (III) la dimensié de governanga
(Defourny 1 Nyssens, 2017).

En la dimensié economica i empresarial, les empreses socials, per tal
de ser enteses com a tals, han d’anar dirigides al mercat, han de tenir
una activitat continuada produint béns 1/0 serveis de venda 1 han de
generar uns ingressos, ¢s a dir, que més del 50% dels seus ingressos han
de provenir de la facturacié de productes i/0 serveis. Aixo vol dir que
totes les empreses socials tenen anim de lucre? No necessariament. Hi
ha empreses que estan definides com a empreses sense anim de lucre
perd que generen ingressos 1 beneficis que, tanmateix, son reinvertits, en
la seva totalitat, en I'empresa. D’altres, pero, reparteixen una petita part
dels beneficis 1 ingressos entre els membres que la componen 1 la resta
es reinverteixen en 'empresa. L'inica opcié que descarten les empre-
ses socials és la de repartir la totalitat dels excedents entre els socis; en
aquest cas no poden ser considerades empreses socials perque la finalitat
d’aquestes tltimes és beneficiar els socis 1 no la societat. Aixi doncs, per
ser considerada empresa social cal tenir ingressos generats per 'activitat
comercial 1 que la majoria d’aquests ingressos no provinguin de subven-
cions o ajudes publiques. A més, han de suportar un nivell important de
risc economic. Els empresaris socials assumeixen totalment o parcialment
el risc inherent a la iniciativa. A diferéncia de la majoria d’institucions
publiques, la viabilitat financera de les empreses socials depén de Iesfor¢
que els seus membres 1 treballadors facin per aconseguir recursos ade-
quats. Finalment, han de tenir un minim de treball remunerat com passa
en la majoria de les organitzacions sense anim de lucre tradicionals; les
empreses socials també poden combinar recursos monetaris 1 no mone-
taris 1 treballadors voluntaris 1 remunerats.

La dimensid social fa referéncia a la missié que té I'empresa, I’objec-
tiu especific que beneficia la comunitat. Tota empresa amb vessant social
neix com a conseqiiencia d’una necessitat social 1, mitjan¢ant una activitat
empresarial, vol produir un impacte positiu 1 transformar, aixi, la situacié
principal. Totes aquelles empreses que no tinguin aquesta missio social no
seran considerades empreses socials. A més,’empresa social ve iniciada per
un grup de ciutadans o per 'organitzacié de la societat civil en que els be-
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neficis obtinguts gracies a la seva activitat economica poden ser distribuits
de manera limitada. En aquest sentit, les empreses socials enfoquen les se-
ves estrategies, aixi com les caracteristiques organitzatives, a complir amb
una activitat social; dintre d’aquestes podem trobar empreses amb anim
de lucre perd compromeses amb activitats socials, empreses tradicionals
amb una missid social en que es compaginin objectius socials 1 econo-
mics, 1 organitzacions sense anim de lucre perdo amb activitat comercial,
sempre que tinguin un enfocament social (Defourny 1 Nyssens, 2012).
Dintre dels diversos ambits d’impacte social podem trobar-hi els segiients:
comerg just, ambit sociocultural, reciclatge, necessitats basiques, mobilitat
sostenible, habitatge social, desenvolupament rural, (insercid) salut men-
tal, (insercid) risc d’exclusio social, socioeducatiu, sociosanitari, proteccid
ambiental, energia sostenible, (insercid) discapacitat 1 comerg just, entre
d’altres. Finalment, la distribuci6 dels beneficis és limitada. La premissa de
I'objectiu social es reflecteix en limitacions en la distribucié de beneficis.
Tot 1 aixo, les empreses socials no només inclouen organitzacions amb
una restriccid total pel que fa a distribuir beneficis, siné també aquelles
que, com moltes cooperatives, poden distribuir beneficis perd només de
manera limitada, evitant aixi un comportament que maximitzi els bene-
ficis (Defourny 1 Nyssens, 2017).

La dimensi6é de governanga fa referencia a I’estructura de govern
de 'empresa social; pot ser vista com el conjunt de mesures que I'or-
ganitzacié implementa per tal d’assegurar que la seva missié podra ser
portada a terme. En aquest sentit, les empreses socials es caracteritzen per
tenir un alt grau d’autonomia. En ser empreses que han sigut creades
de manera voluntaria per un grup de persones, son governades per elles
per tal de constituir un projecte autonom. Aixi doncs, tots els mem-
bres que componen aquestes empreses tenen llibertat de «veu 1 vot,
és a dir, cada persona és un vot 1 pot ocupar la seva posicié fins que
decideixi deixar-ho de fer. A més a més, les empreses socials tenen una
dinamica col-lectiva en qué participen diferents interessats en la seva
gestid 1 organitzacid; dintre d’aquestes figures hi ha beneficiaris, treba-
lladors o autoritats ptabliques, entre d’altres. Un altre tret diferenciador
que té en compte la dimensié de la governanca és el poder dels acci-
onistes, que esta delimitat per les restriccions relatives a la distribucid
dels beneficis.
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Dimensions economiques i empresarials

a) Activitat continua que produeixi béns i/o vengui serveis
b) Nivell significatiu de risc economic
c) Percentatge minim de treball pagat

Dimensions socials

d) Objectiu explicit de beneficiar la comunitat
e) Iniciativa llangcada per un grup de ciutadans o per organitzacions de la societat civil
f) Distribucié limitada de beneficis

Dimensi6 de govern participatiu

g) Alt nivell d’autonomia
h) El poder en la presa de decisions no esta basat en el capital
i) Naturalesa participativa, que involucra diferents parts afectades per I'activitat

Font: Defourny i Nyssens, (2012); Fisac-Garcia 1 Moreno-Romero (2014).

TauLa 2. Caracteristiques de les tres dimensions per considerar
una empresa com a empresa social.

Aixi doncs, focalitzant-nos en les definicions aportades per Yunus
(Yunus, 2010) 1 Defourny 1 Nyssens (Defourny 1 Nyssens, 2017) 1 seguint
el corrent de pensament de la Unié Europea, s’entén que una empresa
social és aquella formada per un conjunt de persones que detecten una
necessitat, problema o nova oportunitat amb vessant social, que, a
través de diferents eines 1 prenent cert risc, volen transformar de mane-
ra sostenible i economica, permetent aixi maximitzar I’impacte so-
cial al llarg del temps amb un enfocament col-lectiu i participatiu.
A diferencia de la resta d’empreses, 'empresa social no busca un benefici
economic propi, sind que la major part, o la totalitat, dels beneficis
obtinguts siguin reinvertits en el projecte.

3. Introduccié i diferenciacié conceptual entre les empreses
socials i les que no ho sén

Tot 1 els esfor¢os realitzats des de diferents estaments legislatius, hi ha un
debat en I'ambit académic sobre la definici6 1 les caracteristiques d’aquest
tipus d’empreses socials. Hi ha diferents perspectives sobre el que és una
empresa social en funci6 del pais de procedencia.

Les empreses socials estan essent promocionades ampliament per di-
ferents institucions internacionals. Des de la Comissié Europea s’impulsa
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la consideracid de les empreses socials com a part de 'economia social, la
qual afecta tots els sectors de Iactivitat 1 es converteix en un element fo-
namental per al creixement sostenible i innovador del moén; des de la pers-
pectiva de la Unié Europea s’inclouen cooperatives socials, mutualitats,
associacions sense anim de lucre 1 fundacions. En aquest mateix context
europeu, 1 tenint en compte les paraules del comissari del Mercat Interior,
Michel Barnieres, es vol potenciar les empreses socials, ja que afavoreixen
un tipus de creixement sostenible, integrador 1 intel-ligent, basat en la in-
novacié 1 que fa possible el compliment dels objectius de la Unié Europea
1 els marcats en I'Estrategia 2020.

Per entendre, pero, el concepte d’empresa social és important com-
prendre d’on prové.

Leconomia social es podria definir com aquella organitzaci6é publica
que no té com a objectiu obtenir beneficis per als seus propietaris, siné que
la seva principal ra6 de ser és proveir de béns 1 serveis els membres de I'or-
ganitzaci6é o de la comunitat. S6n organitzacions amb poc o sense anim
de lucre que entenen que els treballadors 1 els participants son el recurs
més important que tenen per tal d’aportar un benefici social 1 d’interes
public. Partint de la Confederaci6 Empresarial Espanyola d’Economia
Social (CEPES), els principis que orienten ’economia social a Espanya
son els segiients: (I) per sobre del capital es dona principal importancia a
les persones 1 la missio6 social, que es gestiona de manera autonoma, trans-
parent, democratica 1 participativa, en que la presa de decisions es realitza
en funcid de les persones 1 de la seva aportaci6 laboral més que segons
les seves aportacions de capital; (II) els excedents obtinguts per I'activitat
economica principal seran repartits en funci6 del treball aportat o de la tas-
ca realitzada pels socis; (III) es promociona la solidaritat interna 1 amb
la societat per tal d’atavorir el compromis amb el desenvolupament local, la
igualtat de geénere, la cohesio social, la sostenibilitat, la insercié de perso-
nes en risc d’exclusi6 social 1]a conciliaci6 entre la vida laboral 1 personal;
1 (IV) es manté la independéncia en relacié amb els poders pablics.

A Espanya, s’entén que formen part de I’economia social les segiients
entitats: les cooperatives, les societats laborals, les mutualitats, les empreses
d’inserci6 laboral, les associacions, les fundacions 1 els centres d’especia-
litzaci6 de feina.

La cooperativa és una forma d’organitzacié empresarial basada en I'es-
tructura 1 el funcionament democratic. La seva activitat es desenvolupa
segons els set principis de les cooperatives. Els socis que la componen
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son els amos de la cooperativa. Els socis, com també la resta d’entitats so-
cials, tenen llibertat de moviment, poden entrar-hi 1 sortir-ne de manera
voluntaria 1 sense avisar. A més, totes les decisions es prenen democrati-
cament 1 tots els seus participants tenen veu 1 vot, de manera que cada
persona és un vot. En aquest tipus d’organitzacions hi pot haver un repar-
timent de beneficis, que van en funcié de I'activitat que desenvolupa la
persona per a la cooperativa més que pel capital aportat; aixi es garanteix
que els beneficis obtinguts per part de la cooperativa van d’acord amb la
feina realitzada per aquesta. Finalment, té una finalitat sostenible, social 1
territorial.

Les societats laborals son empreses mercantils la major part del capital
de les quals és propietat dels treballadors, és a dir, que els treballadors sén
els socis de 'empresa. Aquest fet diferenciador fa que els treballadors, en
ser-ne els propietaris, se sentin més motivats a ’hora d’afrontar els projec-
tes 1 d’aconseguir les metes 1 els objectius (igual que en les cooperatives).
Aquest tipus d’empreses, com també les empreses socials, son empreses
mercantils, les quals poden ser societats limitades o anonimes, 1 obtenen
beneficis mitjancant el seu model de negoci. Aixi doncs, responen a la
necessitat de crear una empresa entre la societat de responsabilitat limitada
1 la cooperativa. Aquestes empreses no tenen un enfocament social, no
pretenen satisfer cap necessitat per a la comunitat ni per a cap col-lectiu
vulnerable, siné que els beneficis que obtenen son distribuits entre els
propietaris, que, a la vegada, son els treballadors.

Les mutualitats son entitats asseguradores que realitzen una activitat
complementaria al sistema de la Seguretat Social. En aquest sentit, son
entitats de persones, sense anim de lucre 1 amb una estructura 1 gesti6 de-
mocratiques. Tenen un caracter voluntari amb I'objectiu de complemen-
tar el sistema de la Seguretat Social ptblica. En una matua es compleix el
principi d’identitat, en que Pactivitat de la matua només és per a aquells
socis que la componen. Una altra de les caracteristiques d’aquest tipus
de societat és el principi de solidaritat, que es basa en la no exclusié del
collectiu en aquells casos que la Seguretat Social no pot cobrir.

Les empreses d’inserci6 laboral neixen com a instrument per lluitar
contra la pobresa 1 'exclusié social. Aquest tipus d’empreses produeixen
serveis, milloren el seu entorn 1 potencien serveis a les persones de manera
que en milloren la qualitat de vida. També es diferencien de les empre-
ses socials perque si bé és cert que generen un benefici per a la societat,
aquest benefici va dirigit a un sector molt especific: a persones amb un
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elevat grau d’exclusio social. A més, han de complir amb una serie de re-
quisits establerts: (1) més de la meitat del capital social ha d’estar aportat
per una organitzaci6 social o entitat sense anim de lucre, (2) tenir entre
els seus treballadors un minim d’un 30% 1 un maxim d’un 70% de per-
sones treballadores en procés d’insercid respecte al total de la plantilla, 1
(3) aplicar almenys el 80% dels beneficis obtinguts a la rendibilitat del seu
exercici economic per a la millora de empresa.

Les associacions son entitats unides de manera voluntaria, lliure 1 soli-
daria que promouen l'interes comercial o professional dels seus membres
per aconseguir, sense finalitat de lucre, un objectiu comu d’interes general
o particular 1 que, per fer-ho, es comprometen a posar en comu els seus
coneixements, activitats o recursos economics, amb caracter temporal o
indefinit. El principal objectiu d’aquest tipus d’entitats se centra en la
prestacié de serveis 1 es caracteritza per I’afiliacid voluntaria 1 oberta; tots
els membres tenen igualtat de vot 1 la presa de decisions es fa a través de
la majoria; i no hi ha una aportaci6 de capital inicial.

Les fundacions sén organitzacions constituides sense anim de lucre
que, per decisid dels seus creadors, ha de destinar el seu patrimoni a la
realitzaci6 de fins d’interes general. Les que tenen una vessant social son
aquelles que busquen el bé comu 1 contribueixen al benestar de les per-
sones.

Els centres d’especialitzaci6é de feina son aquells que tenen com a
principal objectiu promoure el treball entre treballadors amb discapacitat.
Aquest tipus d’empreses forma part de les entitats socials, tot 1 que la seva
estructura segueix les mateixes caracteristiques que una empresa tradi-
cional comercial. Un fet que les diferencia és que com a minim el 70%
de la plantilla de treballadors ha d’estar format per persones amb algun
tipus de discapacitat. Aquests tipus d’empreses poden ser creades tant per
organismes publics com privats o per altres empreses. Es troben al mercat
com qualsevol altre tipus d’empreses 1 tenen una important vessant social,
que pretén donar feina estable 1 remunerada als seus treballadors, aixi com
facilitar-los la independéncia economica.

Finalment, hi ha aquelles empreses o agrupacions que formen part de
I’anomenat tercer sector social. Aquestes empreses, igual que les socials,
sorgeixen de I’acci6 1 la iniciativa ciutadana 1 tenen un objectiu clara-
ment destinat a satisfer les necessitats dels col'lectius més vulnerables. Les
empreses que es troben en el tercer sector social no tenen afany lucratiu
ni tampoc formen part d’entitats governamentals. El tercer sector social
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inclou aquelles entitats que tenen un enfocament de nonprofit organizations
(NPO). Es consideren incloses en aquest sector les organitzacions privades
que no distribueixen els seus beneficis, siné que els reinverteixen 1 els
destinen a la realitzacid dels seus objectius, com, per exemple, ajudar per-
sones que no exerceixin cap control sobre 'organitzacid. L Anuari 2009
del Tercer Sector Social de Catalunya defineix les caracteristiques basiques de
les organitzacions d’aquest sector:

1. Organitzaci6é formal: I'entitat ha d’estar estructurada amb objec-
tius clarament establerts, amb identificacié de la seva massa social
1, normalment, amb un estatut legal especific.

2. Entitat privada: institucionalment separada del sector puablic, sense
que aquest pugui nomenar-ne els administradors ni establir la seva
politica general, encara que pot tenir suport financer public.

3. No lucrativa: no pot repartir beneficis entre les persones que con-
trolen I’entitat. Si s’obtenen beneficis es destinen al desenvolupa-
ment de les seves finalitats o es reinverteixen.

4. Autogovern de la mateixa entitat: disposa d’una regulacié propia
dels seus organs de govern, que no poden estar sotmesos a altres
entitats, ni publiques ni privades.

5. Participacid voluntaria en el desenvolupament de les seves activi-
tats: I’entitat utilitza treball no remunerat, o donacions altruistes,
sense perjudici que també es contractin en el mercat factors pro-
ductius remunerats.

6. La seva missio o activitat principal estd orientada a la inclusid so-
cial de col‘lectius vulnerables.

7. Desenvolupa una acci6 social seguint principis de proximitat al
territori o entorn.

Aquest tipus d’entitats es diferencien de I’economia social ja que
aquesta és més amplia que la de enfocament del tercer sector; més amplia
perque I'enfocament NPO exclou les organitzacions que distribueixen
beneficis entre els seus socis sota qualsevol modalitat.

La Figura 1 mostra un resum de les caracteristiques principals 1 els
trets diferenciadors entre 'empresa comercial o capitalista, el tercer sec-
tor social 1 les entitats que formen part de ’economia social. L’economia
capitalista és aquella que porta a terme una activitat empresarial a través
de la qual pretén obtenir uns beneficis 1 fer que els socis que la formen
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se’n lucrin. La seva missié pot voler, o no, millorar la societat que I'en-
volta, pero el seu principal objectiu és obtenir beneficis. D’altra banda,
s'inclouen en el tercer sector social aquelles entitats privades, sense anim
de lucre 1 amb un objectiu clarament social; les entitats que es troben dins
d’aquest sector poden tenir beneficis, els quals, tanmateix, son reinvertits
en la mateixa organitzaci6. Finalment, es descriu I’economia social, la qual
fa referéncia a aquelles entitats que estan gestionades de manera democra-
tica 1 que tenen un factor social transformador clarament establert. Aquest
tipus d’organitzacions poden tenir activitat empresarial o no. En aquelles
empreses que hi ha una activitat empresarial, els beneficis es poden re-
partir entre els membres que la conformen (amb anim de lucre) o bé es
poden reinvertir en I'entitat (sense anim de lucre). Dins de ’economia
social, hi ha 'empresa social (eix vertebrador d’aquest capitol). Les empre-
ses socials son aquelles organitzacions que tenen una activitat empresarial
1 que, per tant, generen uns beneficis; per tal de ser considerada com a
empresa social, la major part d’aquests beneficis han de ser reinvertits en
I'organitzacié. El motor principal de 'empresa social és canviar la societat,
per tant tenen un objectiu clarament transformador.

Economia social
 Activitat empresarial o no
* Impacte social

Economia capitalista
* Activitat empresarial
« Sense voluntat * Gestio democratica
transformadora * Amb o sense anim de lucre

* Amb anim de lucre
Empresa social

Tercer sector social Activitat empresarial

* Amb i sense activitat Voluntat transformadora
empresarial Sense (0 amb poc) anim de lucre

* Impacte social

* Sense anim de lucre

FonT: BizBarcelona by Barcelona Activa.

Ficura 1. Definicié dels diferents conceptes d’economia.

Aixi doncs, es podria concloure que ser empresa social, o no,no depén
tant del tipus d’entitat legal que sigui (fundacid, cooperativa, etc.), sind
dels principis 1 les caracteristiques que la conformin segons la definicio



24 CREACIO 1 GESTIO D EMPRESES SOCIALS: CONCEPTES FONAMENTALS

proposada, és a dir, de si hi ha repartiment de beneficis, de si té una clara
missio social, o del tipus de governanga, entre d’altres.

4. Processos per a la creacid i gestiéo d’empreses socials

Al llarg de la seccid anterior s’han vist els principals conceptes 1 dimen-
sions que defineixen I’empresa social. Ara els farem servir per parlar dels
processos de creaci6 1 gestio d’empreses socials.

4.1. Processos per a la creacio d’empreses socials

Avui dia, les dues vies principals per a I'assessorament quant a la creacio
d’empreses socials son les gestories 1 els ateneus cooperatius. Les gestories
estan més familiaritzades amb els tipus d’entitats legals més mercantilistes 1
esteses (com, per exemple, SA, SL, fundacions, associacions), 1 els ateneus se
centren en el desenvolupament, suport 1 acompanyament de les entitats
legals menys mercantilistes 1 esteses (cooperatives 1 societats laborals limi-
tades). Tot 1 aixi, cal mencionar que durant els darrers anys s’ha impulsat
la formacid a les gestories perqué puguin assessorar sobre la creacié de
cooperatives, SLL, SAL, 1 mutualitats, per exemple.

Els processos de creacid dels diferents tipus d’entitats legals que re-
presenten les empreses socials varien segons el tipus d’entitat legal que
agafen. Les principals diferéncies entre els tipus d’entitats legals vistes en
el punt anterior quant a la seva creacid rauen en: a) documents inicials
a formalitzar; b) capital social inicial; ¢) nombre de persones minim per a
la constitucid; d) terminis per aconseguir el nombre minim de persones.
No és 'objectiu d’aquesta part del capitol presentar totes les diferéncies
pel que fa a la creaci6 d’empreses socials segons el tipus d’entitat legal que
adoptin. Tot 1 aixi, a continuacid se n’exposen alguns exemples.

Els documents inicials a ’hora de formalitzar una SL que té un objectiu
social son substancialment diferents als de creacié d’una cooperativa, per
exemple. Un dels principals motius perque hi hagi aquesta diferéncia rau en
la concepcid de com ha de ser la governanga. A les cooperatives socials es
redacten els estatuts socials, se celebra una assemblea constitutiva 1 es fan les
aportacions inicials al capital social. Aquests passos no tenen lloc en la crea-
c16 d’una societat limitada amb objectiu social, per exemple. D’altra banda,
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algunes entitats socials decideixen crear un reglament de régim intern per
tal d’estructurar 1 vetllar per aspectes de governanca 1 cures, per exemple.

El capital social inicial a I'hora de constituir una SA és de 60.000 €, 1
el capital social inicial per constituir una SLL (societat laboral limitada) és
de 3.000 €, que es divideixen en participacions socials.

El nombre minim de persones necessaries per a la creacidé d’una SAL
(societat anonima laboral) és de tres socis; en canvi, no hi ha un minim de
persones que s’hagin d’associar per constituir una SA.

El termini per integrar els tres socis d’'una cooperativa de treball amb
fins socials és de cinc anys. En canvi, una SL pot tenir caracter uniperso-
nal en el moment de la constituci6 o posteriorment, o també pot tenir el
nombre de socis que consideri adequat.

De manera complementaria cal mencionar que el procés de creacid
d’una entitat social varia també segons els principis 1 valors que el tipus
d’entitat subscrigui. Per exemple, les cooperatives socials es regeixen pels
set principis cooperatius, 1 aquests es tenen en compte des del moment
en que es planteja com s’hauria d’estructurar 1 formalitzar la cooperativa.
De la mateixa manera, una entitat social que no s’estructuri com una
cooperativa pero que tingui com a objectiu principal el benestar dels tre-
balladors 1 les persones a les quals serveix, concebra el procés de creacid
de l'entitat segons els principis 1 valors que "'acompanyin.

4.2. Processos per a la gestié d’empreses socials

Quant als processos per a la gestio d’empreses socials podem distingir cinc
dimensions en les quals hi ha practiques diferents segons el tipus d’entitat
social que sigui 1 els objectius que tingui. Les cinc dimensions serien:

Gesti6 en la presa de decisions

Gestid del genere

Gesti6 de I'equilibri feina-familia 1 les cures

Gesti6 de la forquilla salarial

Gesti6 dels impactes socials 1 ambientals resultants de 1'activitat

DAl

economica.

La gestid de la presa de decisions es pot estructurar de manera més
vertical o més horitzontal. La tipologia d’empreses socials que hem men-
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cionat en aquest capitol inclou un ventall ampli en aquest aspecte. Tot 1
aixi, la majoria d’empreses socials tendeixen a tenir una estructura més
horitzontal 1 gestionen la presa de decisions de manera més assemblearia
1 democratica (una persona, un vot). Les cooperatives socials son les tni-
ques que, tant si com no, organitzen la presa de decisions democratica-
ment ja que forma part dels seus principis constitutius.

La gesti6 del genere en algunes d’aquestes entitats socials es considera
rellevant 1 es prioritza un major equilibri entre els homes i les dones que
formen part de I'entitat.

La gesti6 de les cures té diverses dimensions, una de les quals fa re-
ferencia al fet que 'entitat faciliti espais, dins 1 fora de la jornada laboral,
per tal de desenvolupar les capacitats dels seus integrants pel que fa a les
habilitats de cuidar 1 cuidar-se a la feina de manera més efectiva. En aquest
ambit es creen tallers 1 activitats per aprendre a escoltar-nos 1 comuni-
car-nos millor, per aprendre a coneixer-nos millor a nosaltres mateixos 1
els altres, 1 per aprendre a crear dinamiques, rutines 1 espais dins de 'en-
titat que afavoreixin la cura personal 1 col-lectiva. Una altra dimensié de
les cures fa referencia al desenvolupament de les capacitats individuals 1
col-lectives pel que fa a la gesti6é de conflictes. En aquest cas, tallers 1 for-
macions ajuden a desenvolupar aquestes capacitats i a veure com es poden
introduir dins de la organitzaci6 els rols, les pautes 1 els espais per millorar
la gesti6 dels conflictes.

Un altre aspecte de les cures té a veure amb la gestid de les tasques
anomenades reproductives. La gestio d’aquestes tasques fa referencia a tro-
bar un equilibri entre les hores que es dediquen a les tasques productives
(remunerades) 1 el temps que es dediquen a les tasques reproductives (de
la 1lar, de la familia, d’'un mateix).

Un altre aspecte de la gestid de les cures és el fet d’assegurar que les
condicions de treball siguin dignes. Un dels principals determinants aqui
és assegurar-se que els sous son dignes 1 que es garanteixen els contractes
adequats, deixant les subcontractacions de prestacions de professionals a
les tasques que realment estiguin fora de I'ambit de Ientitat.

La gesti6 de la forquilla salarial és quelcom que algunes entitats socials
especifiquen en els seus principis. Es tracta d’estipular quina és la ratio
maxima entre tots els salaris de 'entitat, és a dir, la proporcié maxima
entre el sou de la persona que cobra menys a I'empresa respecte al sou de
la persona que cobra més. Una forquilla salarial d’1 a 5 vol dir que el sou
maxim pot ser cinc cops el sou minim.
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La gestio dels impactes socials 1 ambientals resultants de I'activitat
economica fa referencia al fet de seleccionar els nostres proveidors per tal
que I'impacte social 1 ambiental dels inputs de produccié que es fan ser-
vir siguin tan bons com sigui possible. D’altra banda, també es considera
I'impacte social 1 ambiental dels distribuidors dels productes o serveis que
oferim, aixi com I'impacte social 1 ambiental de les entitats financeres amb
que es treballa. Paral-lelament, algunes entitats socials també consideren
I'impacte social 1 economic de proveir-se 1 col-laborar amb altres entitats
socials per tal de crear intercooperacié 1 un mercat social. Alguns exem-
ples estan relacionats amb I'aprovisionament a través d’entitats de comerg
just o de banca etica.

A Catalunya, avui dia, hi ha diverses entitats que es dediquen a acom-
panyar entitats socials per tal que millorin la seva gestié interna en tots
els ambits mencionats anteriorment. Algunes d’aquestes entitats son Fil a
I’Agulla, Matriu, Tandem Social 1 La Ciutat Invisible.

Cal dir també que la Generalitat de Catalunya, via ACCIO, i I’Ajun-
tament de Barcelona, via Barcelona Activa, aixi com altres ajuntaments,
ofereixen serveis especifics per a la internacionalitzacié de les empreses
d’economia social. Aixi doncs, les empreses socials que volen entrar en
nous mercats poden rebre suport en aquests processos.

5. Avaluar el nivell social de 'empresa

Linici de I'avaluaci6 social de les empreses de manera més estesa rau en
la concepcid de la idea de Responsabilitat Social Corporativa (RSC), en
que una de les dimensions a considerar és la dimensid social de I'entitat.
Aixi doncs, avui dia ’elaboracié d’una memoria relacionada amb I’'RSC
¢s una practica estesa tant en empreses socials com en empreses no socials.
En aquesta practica cada entitat, segons el tipus d’activitat 1 maduraci6 en
el mercat, reporta diferents indicadors. Alguns dels indicadors poden ser:
a) nombre de persones que han rebut dinars gratuits al llarg de I'any; b)
nombre de persones que han gaudit de les activitats educatives; i ¢) nom-
bre de persones discapacitades contractades.

Més recentment, a Catalunya s’han creat dos indicadors relacionats
amb I'impacte social de les entitats. Un d’aquests indicadors es diu Balang
Social, 1 Paltre Pam a Pam; ambdoés han estat desenvolupats per la Xarxa
d’Economia Solidaria (XES). El Balan¢ Social es va concebre com una
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eina per a la «rendicié de comptes 1 mesura d’impacte social, ambiental
1 de bon govern» (XES, 2020). Aquesta eina ajuda les entitats socials de
quatre maneres, principalment: a) a poder optar a licitacions pabliques
que requereixen que 'entitat proveidora sigui una entitat social; b) a po-
der-ne millorar la gestid interna en veure’'n els resultats; c) a poder comu-
nicar millor la contribucié que tenen en la societat, 1 d) a poder formar
part del mercat social.
Les set dimensions que el Balang Social avalua cada any son:

Acompliment economic 1 politica de lucre
Democracia en I’organitzacio

Perspectiva de genere

Equitat

Qualitat laboral

Compromis ambiental

Compromis social.

Nk L=

Les entitats poden respondre al Balan¢ Social Basic, que consta de 23
preguntes amb 54 indicadors, o al Balan¢ Social Complet que consta de
91 preguntes amb 101 indicadors (XES, 2020). Cal mencionar que tant
les dimensions com la composicid dels indicadors de cada una d’elles ha
anat evolucionant al llarg dels anys per tal d’incloure més aspectes dels
corrents feminista, de migracions i de tecnologia lliure.

A continuaci6 s’exposa un exemple per a cada una de les set dimen-
sions del Balan¢ Social:

1. Un indicador que forma part de la dimensié6 d’acompliment
economic 1 politica de lucre és el de «percentatge de dependencia
de subvencions.

2. Un indicador relacionat amb la dimensié de democracia és el de
«nombre de persones que van participar en I’elaboraci6é del Pla
de Gestio 1 pressupost anual».

3. Un indicador de la dimensié de perspectiva de genere és el de
«percentatge de carrecs secretaris/politics sobre el total de mem-
bres de I'organitzacid per sexe».

4. Un indicador de la dimensi6é d’equitat és el de «percentatge de
persones treballadores de I’organitzaci6 racialitzades sobre el total
de membres disgregat per sexe».
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5. Un indicador que forma part de la dimensié de qualitat laboral és
el de si «’entitat utilitza un llenguatge no sexista 1 inclusiu».

6. Un indicador que forma part de la dimensi6 de compromis am-
biental és el d’«emissions de tones de CO, per consum d’energia».

7. Un indicador que forma part de la dimensié de compromis social
és el de «percentatge de compres a proveidors del municipi».

Pam a Pam és un mapa col-laboratiu de I'Economia Social i Solidaria
a Catalunya impulsat per la XES 1 per SETEM Catalunya (Pam a Pam,
2020). Aixi doncs, Pam a Pam permet visibilitzar iniciatives d’economia
social 1 solidaria 1 connectar consumidors 1 proveidors responsables amb
aspectes socials 1 ambientals. El mapa també permet la identificaci6 de les
entitats socials segons quinze sectors. Pam a Pam distingeix tres dimensi-
ons a I’hora de captar essencia de ’economia social 1 solidaria 1 quinze
caracteristiques d’aquesta.

6. Evidencia de casos reals dels conceptes diferenciadors
de les empreses socials

A continuaci6 es mostren alguns exemples d’empreses socials que actual-
ment es troben al mercat.

Tapper és una aplicacid que té com a objectiu reduir el rebuig alimen-
tari. Donat que molts dels establiments alimentaris han de tirar els seus
productes al final del dia, a través d’aquesta app el que es pretén és poder
donar sortida a aquests productes a través d’ofertes d’altima hora a preus
rebaixats 1, aixi, evitar que es llencin. Es la mateixa aplicaci6 la que s’en-
carrega de geolocalitzar la ubicacid del client 1 buscar les diverses ofertes
que té més a prop. Gracies a aquesta empresa social el que s’aconsegueix
és contribuir a reduir el rebuig alimentari ajudant els establiments a donar
sortida a productes que encara soén aptes per al consum 1, als consumidors,
a obtenir els productes a un millor preu.

Una altra empresa social és Volungo, que ofereix una xarxa social que
connecta voluntaris d’arreu del mén amb diverses ONGs. Aquesta em-
presa connecta amb persones interessades en ’ambit social 1 amb ONGs
que comparteixen proposits. Lobjectiu principal d’aquesta empresa és ins-
pirar els voluntaris compartint videos, amics, experiencies, etc., aixi com
oferir 'oportunitat de trobar noves experiéncies de voluntariat.
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Bitty & Beau’s Coftee és un excel-lent exemple d’empresa que té un
objectiu social. Fundada a la ciutat de Wilmington, North Carolina, als
Estats Units, el 2016 per la familia Wright, té, com a lema, «és més que una
tassa de cafer, 1 volen «canviar la manera que la gent té de respectar, veure,
valorar, acceptar, incloure 1 estimar les altres persones». Com a defensors
del valor, la inclusi6 1 'acceptacié de les persones amb discapacitat intel-lec-
tual 1 de desenvolupament, contracten aquestes persones perque treballin
en els seus establiments. Quan van obrir les seves portes per primera
vegada el gener del 2016, tenien un petit espai de 500 metres quadrats 1
només 19 treballadors, un 80% dels quals tenien discapacitats intel-lectuals
1/0 de desenvolupament. La familia Wright es va inspirar en els seus dos
fills més petits, els dos amb sindrome de Down, per iniciar el negoci. Avui
en dia tenen un espai de 5.000 metres quadrats a Wilmington, que també
actua com a seu nacional, 1 80 persones amb discapacitat treballen en tres
centres a tot el litoral oriental dels EUA. A la tardor del 2020 obriran el
quart centre. La familia Wright, amb el seu negoci Bitty & Beau’s Cofee,
contribueix a la societat fent del moén un lloc millor per als seus fills
1 altres persones que viuen amb discapacitats. Ofereixen una experieéncia
als seus clients, els donen 'oportunitat d’interactuar amb persones amb
discapacitats 1 aixi els eduquen 1 canvien la percepcié d’allo que aquests
individus realment poden o no poden fer.

7. Conclusions

. : , . .
Aquest llibre planteja el concepte d’empresa social com «aquella entitat
formada per un conjunt de persones que detecten una necessitat,
problema o nova oportunitat amb vessant social, que, a través de di-
ferents eines 1 prenent cert risc, volen transformar de manera sosteni-
ble i economica, permetent aixi maximitzar I’'impacte social al llarg
del temps amb un enfocament col-lectiu i participatiu. A diferéncia
de la resta d’empreses, ’empresa social, no busca un benefici economic
propi, sindé que la major part, o la totalitat, dels beneficis obtin-
guts siguin reinvertits en el mateix projecte empresarial social». Segons
aquesta definicid, els tipus d’entitats legals que es poden considerar em-
presa social si compleixen amb la definicid proposada son: cooperatives
socials, societats laborals, societats anonimes, associacions, societats laborals
limitades, societats anonimes limitades 1 empreses d’inserci6 laboral.
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Avui dia, les dues vies principals per a assessorament en relacié amb
la creacié d’empreses socials son les gestories 1 els ateneus cooperatius. Les
gestories tendeixen a treballar més en la creacié de SA, SL, fundacions 1
associacions, 1 els ateneus se centren en el desenvolupament de coopera-
tives 1 societats laborals limitades. Els processos de creacid dels diferents
tipus d’entitats legals que representen les empreses socials varien segons
el tipus d’entitat legal que trien. Les principals diferéncies entre els tipus
d’entitats legals vistes rauen en: a) documents inicials a formalitzar; b) ca-
pital social inicial; ¢) nombre de persones minim per a la constitucid, 1 d)
terminis per aconseguir el nombre minim de persones.

Quant als processos per a la gestié d’empreses socials podem distingir
cinc dimensions, per a les quals hi ha practiques diferents segons el tipus
d’entitat social que sigui 1 els objectius que tingui. Les cinc dimensions
serien: a) gestid en la presa de decisions; b) gestid del genere; ¢) gestid de
les cures; d) gestio de la forquilla salarial, 1 e) gestid dels impactes socials 1
ambientals resultants de I’activitat economica.

Els criteris d’avaluaci6 del nivell social de les empreses socials no
estan consensuats. Avui dia hi ha empreses socials que utilitzen el con-
cepte d’RSC per tal de presentar 'impacte social que han generat a la
societat durant I’any, pero no presenten el que han generat en I'ambit
intern de Ientitat. Altres empreses socials empren el Balan¢ Social i/0 el
Pam a Pam com a eina per avaluar la seva entitat en ’'ambit social, aixi
com altres dimensions relacionades amb el concepte d’economia social
1 solidaria.

8. Cas practic resolt

AgroCat és una societat anonima que té com a proposit la importacid i
distribucié de productes 1 serveis ecologics de comerg just. El seu prin-
cipal objectiu és maximitzar-ne les vendes oferint uns productes més
atractius, garantint un producte de qualitat 1 una producci6 responsable 1
sostenible al consumidor. AgroCat va néixer a Catalunya sota 'impuls de
Francesc Parcats, que va observar que els productes agricoles de comer¢
just (com el cafe o el te), procedents de paisos en vies de desenvolupa-
ment, o la fruita 1 verdura de petits agricultors tan sols es trobaven en
botigues especialitzades o cooperatives, perd no en grans superficies. Un
cop trobada la necessitat, Parcats es va posar en contacte amb diversos
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inversors privats que compartien la visié sostenible de 'empresa 1 que van
confiar en el projecte. Parcats també va poder gaudir d’una subvencid
publica que financgava el 10% del projecte 1 va desenvolupar una oferta
de productes de comerg just 1 sostenibles destinats a les grans superficies.
Amb els anys, AgroCat ja no només se centrava en la distribucié de cafe o
te sind que va crear noves linies de productes, com una gamma de cosme-
tics o la venda de cot6 fluix. Aquesta diversificacié de producte els per-
metia augmentar el seu impacte social en els paisos productors, a I’Africa
o I’America Central, aixi com entre els petits pagesos 1 agricultors de
la zona. Gracies a I'alt volum de vendes AgroCat ja no se centrava només a
Catalunya, sind que es va anar expandint 1 va anar guanyant territori
al llarg de tot Espanya fins a arribar al mercat internacional, amb la qual
cosa els seus productes ecologics, sostenibles 1 de comer¢ just han anat
agafant forca per tots els paisos on es distribueixen. Finalment, els benefi-
cis es distribuien de la seglient manera: una petita part, entre els socis de
I'empresa, ila resta (més del 70%) era reinvertida en I’empresa 1 distribuida
entre els seus proveidors, és a dir, entre els productors de paisos en vies
de desenvolupament, per tal de poder-ne millorar les condicions laborals,
1 també entre les cooperatives 1 els pagesos catalans, que els proveien de
diversos productes ecologics. A més, AgroCat no nomeés reinverteix els
beneficis en els seus proveidors, sind que també ajuda les cooperatives
a ser més eficients indicant-los els punts debils que mostren i proposant
noves solucions que puguin resoldre les debilitats trobades. Pel que fa a la
sostenibilitat, AgroCat no només busca tenir productes de comerg just 1
ecologics, sind que inverteix en la millora 1 innovacié en els seus empa-
quetatges per tal que es garanteixi que siguin sostenibles 1 respectuosos
amb el medi ambient, a través de 1'Gs de paper 1 vidre 1 evitant el plastic,
sempre que sigui legalment possible. AgroCat ha revolucionat el sector de
I’alimentacid ecologica 1 el comerg just demostrant que la creaci6 de valor
social, ambiental 1 economic pot anar de bracet de I’exit.

QUESTIONS A RESOLDRE | PROPOSTA DE SOLUCIONS

1. Consideres que 'empresa AgroCat compleix els requisits d’em-
presa social? Raona la teva resposta tenint en compte els compo-
nents que s’han explicat al llarg del capitol.

Si, és una empresa hibrida, ja que té una vessant social, amb la
qual es comercialitzen 1 distribueixen productes ecologics, sosteni-
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bles 1 comercialitzats a través del comerg just. A més, pretén millorar
les condicions laborals dels seus proveidors 1 oferir-los millores en
els seus procediments 1 solucions a possibles punts de millora.

D’altra banda, té una vessant d’empresa tradicional, donat que
el seu financament prové d’inversors privats, 1 també pel model de
negoci presentat.

Un altre dels requisits necessaris per ser considerada una em-
presa social que s’han comentat al primer apartat d’aquest capitol
és la necessitat de tenir una activitat continuada de producci6 de
béns 1 serveis. En aquest cas, AgroCat és una societat anonima que
manté la seva activitat al llarg dels anys generant una serie de be-
neficis, 1 que treballa de manera autonoma i amb un risc economic
significatiu.

El motor d’aquesta empresa son les diferents persones que la
formen, ja que creuen en el projecte, tant per part dels inversors
privats com per part dels treballadors que rebran una remuneracio6
per la feina realitzada, i també pels proveidors dels productes. Totes
les parts implicades estan involucrades en el fet de mantenir viva
I'empresa pel profit que genera a la societat 1 no tant pels beneficis
que n’obtindran.

Finalment, el benefici social que genera té un impacte posi-
tiu entre els petits agricultors de proximitat, ja que aixi es garan-
teix la comercialitzacié dels seus productes a través d’'un comerg
just, 1 també en la millora de condicions laborals 1 comercials dels
agricultors 1 proveidors de paisos subdesenvolupats. Per posar un
exemple: una capsa de cafe val 3,50 €; en una empresa tradicional
normal, els ingressos globals que arriben als productors soén de
0,19 €; comparativament, els ingressos que els arriben als provei-
dors d’AgroCat sén de 0,59 € per producte, fet que suposa una
gran diferencia de marges d’un sol producte, com el cafe.

2. Per definicid, una empresa social pretén solucionar un problema o
una necessitat; quina necessitat creus que és I'objectiu d’AgroCat?

Necessitat identificada: venda 1 distribuci6 de productes ecolo-
gics 1 sostenibles de comerg just.

Pel que fa al comer¢ just, els productes importants séon pa-
gats als petits productors de paisos en vies de desenvolupament
a un preu just; aixi es garanteix un desenvolupament sostenible 1
s’ofereixen unes condicions adequades al llarg de tota la comer-
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cialitzacio, 1 també es garanteixen els drets dels productes 1 dels
treballadors (sous 1 preus justos segons el context local, condicions
de treball saludables, igualtat de genere 1 proteccid per a nens 1 jo-
ves, entre d’altres). En definitiva, un producte que porta I'etiqueta
de comerg just és garantia d’un tracte comercial 1 huma just, aixi
com una manera d’ajudar al desenvolupament a través del comerg
1 dels mercats.

Lagricultura ecologica, en canvi, pretén garantir el respecte
cap al medi ambient en les tecniques agricoles, prescindint d’adobs
1 pesticides quimics 1 d’organismes genéticament modificats.

Finalment, hi ha el factor sostenible. AgroCat busca innovar 1
millorar en la sostenibilitat a ’hora d’oferir els seus productes, tant
pel que fa al seu empaquetatge com en la producci6 1 distribuciod
fins a arribar a les grans superficies.

Quines so6n les claus de I'exit d’una empresa com AgroCat?

Primer, el fet de tenir una necessitat a resoldre molt ben iden-
tificada fa que 'objectiu de I'empresa, aixi com la seva ra6 de ser,
quedin molt clars no només per al gerent de I'empresa, sind per a
tots els treballadors que en formen part. Aquest fet permet que tots
els membres de 'empresa sapiguen quin és 'objectiu que es per-
segueix, de manera que la suma de tots els esforcos vagin dirigits
cap a la mateixa direccid.

En aquesta mateixa linia, el fet que els inversors creguin en el
projecte 1 en la seva missié fa que també sigui més facil d’acon-
seguir 'eéxit. El fet de trobar-se en una empresa social fa que els
inversors no inverteixin diners en I’empresa per obtenir cap mena
de benefici, ja que, per definicid, en aquest tipus d’empreses aixo
no és possible, sind que inverteixen en el projecte perqué creuen
en la seva rad de ser, en I'objectiu que persegueixen, en el motiu de
la seva existencia.

Un altre dels aspectes clau per a I’éxit d’aquesta empresa son
els beneficis socials que persegueix. Com en totes les empreses
socials, el 100% dels beneficis que es generen van destinats a la
reinversid en la mateixa empresa, pero en aquest cas els beneficis
no nomeés van dirigits a garantir la supervivencia de I’empresa,
sind que també van orientats a garantir la qualitat laboral dels pro-
veidors, tant dels agricultors 1 les cooperatives catalanes com dels
proveidors dels paisos en vies de desenvolupament.
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La innovacid és un altre aspecte important en aquest model de
negoci. AgroCat recerca de manera continuada com millorar els
seus procediments de produccid, ja que ofereix cursos 1 formacid
als seus proveidors, va millorant la seva distribuci6, per tal que sigui
més sostenible 1 menys contaminant, 1 també els seus productes
finals, amb la qual cosa aconsegueix innovar per garantir productes
més ecologics 1 naturals.

Finalment, els objectius que planteja —comerg just, agricultura
ecologica 1 sostenibilitat— son tres factors molt presents en la so-
cietat actual. La societat en que ens trobem avui en dia esta molt
compromesa amb la igualtat entre les persones 1 amb el fet que
tothom mereix ser pagat pel seu treball 1 esfor¢c. De manera que en la
majoria dels casos, les persones es decantaran per aquells produc-
tes que s’han obtingut de manera justa, sense sobreexplotar els
proveidors 1 ajudant els més necessitats. En aquesta mateixa linia,
les persones cada vegada tenen més nocions de la importancia
de cuidar allo que ens envolta 1 sén molt conscients de la petjada
que generen al planeta; en aquest sentit, cada vegada sén més
els consumidors que es decanten per productes sostenibles 1
ecologics.

4. Al llarg del capitol s’ha comentat la importancia de la innovacié
per a les empreses socials; quin paper consideres que hi juga, en
aquesta empresa?

AgroCat és una empresa altament innovadora en molts aspec-
tes. Primerament, tot 1 que el sector del comerg just té una vessant
tradicional, és pionera en la distribucié de productes agricoles 1
sostenibles directament per a grans superficies.

A més, AgroCat busca constantment la manera d’innovar a tra-
vés del llancament de noves linies de producte, com va ser el cas
dels productes cosmetics per tal de poder oferir un ventall més
ampli de serveis.

També busca la creaci6é de noves maneres de treballar per a les
cooperatives 1 els proveidors dels seus productes, de manera que
millorin les seves condicions laborals 1 el seu coneixement dins del
sector.

Finalment, recerca constantment noves maneres d’aplicar la
sostenibilitat en els seus productes 1 serveis a través de noves for-
mes d’empaquetatge, per exemple.
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9. Preguntes d’autoavaluacio

A continuacié es presenten nou preguntes d’autoavaluacié perque puguis
comprovar si has entes els conceptes clau.

Com va concebre Muhammad Yunus I"empresa social?

Quin és el concepte d’empresa social de la Uni6é Europea?

Com es defineix 'empresa social segons aquest capitol?

Quins tipus legals d’empreses es poden considerar empreses socials

segons la Unid Europea?

5. Quines son les caracteristiques principals que distingeixen les em-
preses socials segons aquest capitol respecte de les empreses capi-
talistes?

6. Quines son les principals contribucions dels ateneus cooperatius
en la creaci6 1 gestié d’entitats socials?

7. Que s’entén per la part reproductiva d’una entitat social?

Que s’entén per les tasques de cures en una entitat social?

9. Quines so6n les principals dimensions que avalua el Balang Social?

o=
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Model de negoci: Necessitats
socials | oportunitats de negoci

BLal CoLLabo
Tandem Social

OBuECTIUS:
Els principals objectius d’aquest capitol sén els seglents:

e Definir els conceptes de necessitats socials i oportunitats
de negoci.

e (Coneixer eines per identificar i analitzar necessitats socials
i oportunitats de negoci.

e Determinar les dimensions del model de negoci i les vies per
incorporar impacte social a cadascuna de les dimensions.

e Posar en valor casos d'exit de models de negoci d'empresa
social amb alt impacte

1. Introduccié

Una empresa social és aquella que neix a partir de la identificacié d’una
necessitat social 1 que, mitjan¢ant la realitzacié d’una activitat economica
de venda de productes 1 serveis, aconsegueix maximitzar el seu impacte
social positiu 1 transformar aixi la necessitat inicialment identificada.
D’aquesta manera, la formula empresarial deixa de ser un objectiu en si
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mateix per esdevenir una eina que permet incrementar I'impacte d’una
manera estratégica 1 sostenible en el temps.

Labsencia d’anim de lucre 1 la gestié democratica 1 participativa son
caracteristiques que formen part de la definicié d’una empresa social, ja
que contribueixen a maximitzar I'impacte social 1, en definitiva, a generar
una major transformaci6 social.

D empresa social representa la punta de llan¢a d’'un model diferent de
fer empresa en que les persones, els valors 1 la sostenibilitat social, ambi-
ental, cultural 1 economica sén protagonistes, mentre que 'activitat eco-
nomica no n’és la missi6é principal, sind un agent secundari. Les empreses
socials emergeixen, doncs, com la voluntat que convida a un optimisme
que ha de ser capa¢ de convertir la utopia en una realitat.

Per tal de generar un projecte viable 1 transformador, una empresa
social ha de ser capa¢ de definir 1 implementar un model de negoci que
resolgui una necessitat social 1, alhora, una oportunitat de negoci. Per fer-
ho, és imprescindible que 'empresa social passi per tres moments clau, els
quals serveixen d’estructura per al present capitol:

» Identificacid, analisi 1 validacio de la necessitat social
¢ Identificacid, analisi 1 validacié de 'oportunitat de negoci
* Definici6 1 validacié d’'un model de negoci transformador.

2. ldentificacio, analisi i validacié de la necessitat social

La definicié del concepte de necessitat social ha sigut, 1 ho segueix sent,
subjecte de debat en la societat. Tot 1 que hi ha un ampli consens en el fet
que no totes les necessitats de I’ésser huma sén necessitats socials, no s’ha
generat el mateix consens pel que fa a la definicié concreta del concepte.
Aquesta dificultat per arribar a un consens es deu a les limitacions gene-
rades per quatre de les principals caracteristiques de les necessitats socials:

* Les necessitats socials son un concepte ampli: inclouen les necessi-
tats dels ambits social, ambiental 1 cultural.

* Les necessitats socials son un concepte dinamic: les necessitats d’una
societat al segle xxX1 no son les mateixes que les de la mateixa so-
cietat al segle xx; sempre n’hi ha de noves que emergeixen cons-
tantment.
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* Les necessitats socials sén un concepte territorial, varien segons
el territori a escala global (per exemple, en les diferéncies entre el
nord global 1 el sud global), segons paisos, regions 1 fins 1 tot barris
dins d’'un mateix poble o ciutat.

* Les necessitats socials son un concepte relatiu, ja que sén percebu-
des de manera diversa segons cada persona, 1 la prioritat de cada
necessitat també esta subjecta a aquesta relativitat.

Per tal de superar aquestes limitacions, un element d’utilitat és la defi-
nici6 del concepte de pobresa:

* Concepte de pobresa absoluta (Rowntree, 1901): privacié6 o manca
de recursos per poder adquirir la «cistella de béns 1 serveis» neces-
saria per viure una vida minimament saludable.

* Concepte de pobresa relativa (Smith, 1776): privacié o manca de
recursos per adquirir la «cistella de béns 1 serveis» que pot garantir
una vida digna d’acord amb les convencions 1 els estandards d’una
societat determinada.

* Concepte de pobresa com a desenvolupament huma (Sen, 2000): priva-
ci6 de capacitats, possibilitats i/o drets basics per realitzar el propi
potencial productiu.

La conjunci6 d’aquestes definicions 1 dels debats entorn del concepte
de necessitats socials permet delimitar una linia a partir de la qual es poden
determinar quines necessitats son socials 1 quines no ho son: les necessitats
socials son necessitats que generen situacions de desequilibri, desigualtat
o injusticia en un determinat context, societat o entorn i que impedeixen
el desenvolupament d’una vida plena en termes individuals i col-lectius.

Una possible classificacié de les necessitats socials parteix del concep-
te qualitat de vida, que ha sigut definit com un estat desitjat de benestar
compost per diverses dimensions centrals que estan influides per factors
personals 1 ambientals (Schalock 1 Verdugo, 2002). Aquestes dimensions
son iguals per a totes les persones, pero poden variar individualment en
la importancia i el valor que se’ls atribueix 1, alhora, s’avaluen mitjancant
indicadors que son sensibles a la cultura 1 al context en el qual s’aplica.

A continuacid es presenta aquesta possible classificacié de necessitats
socials, partint d’una adaptacié de les dimensions centrals de qualitat de
vida:
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Necessitats socials - Qualitat de vida

Autodeterminacié

Autonomia: capacitat d’obrar de forma plena sense depen-
dre d’altres.

Presa de decisions: determinacio i autoritat per dur a terme
resolucions propies i que siguin acceptades.

Benestar emocional

Autorealitzacio: capacitat per definir aspiracions personals i
satisfaccio generada per I'acompliment d’aquestes aspira-
cions per mitjans propis.

Salut emocional: gaudir de les condicions per mantenir un
estat d’anim i uns sentiments optims.

Expressio i creacid: capacitat per manifestar emocions i opi-
nions i per generar noves coses materials o immaterials.

Benestar fisic

Alimentacio: accés al conjunt de substancies que cal beure i
menjar per assolir un estat de salut optim.

Salut fisica: gaudir de les condicions per mantenir el benes-
tar del cos i I'0ptim funcionament de I'organisme.

Oci: disposicio, aprofit

ament i gaudi del temps lliure i de descans.

Benestar material

Seguretat economica: disposicié de propietats, estalvis i/o
ingressos estables i suficients.

Feina: accés a una ocupacié en condicions dignes a canvi
d’una retribucié monetaria.

Habitatge: accés a un espai tancat i cobert, en condicions
dignes i apte per ser habitat per persones.

Defensa i respecte pels drets: defensa de les facultats propies dels individus i

dels col-lectius.

Desenvolupament
personal

Educacio: accés i aprofitament de coneixements i valors
per garantir I'aprenentatge i I'adquisicié de competéncies
optimes.

Creixement personal: generacié de motivacié i interes pel
descobriment i assoliment de nous reptes personals.

Inclusioé social

Integracio i participacio: incorporacié i reconeixement de la
persona en el si de la comunitat i disposicié d’informacio,
veu i vot.

Capital social: disposicié de relacions familiars, d’amistat i de

parella que conformen una xarxa estable i saludable.

TauLa 1. Classificacio de necessitats socials.

Tot 1 que aquesta classificacié parteix de les necessitats individuals

de les persones, a ’hora d’analitzar les causes 1 conseqliéncies d’aquestes

necessitats és imprescindible partir de les necessitats col-lectives que s’es-

devenen en el si d’'una societat 1 un context determinats.
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D’altra banda, la definicié de necessitats socials també ha de contem-
plar aquelles necessitats de 'ambit ambiental. En aquest sentit, el concepte
de sostenibilitat ambiental es defineix com el fet de satisfer les necessitats
dels éssers humans sense comprometre els recursos naturals 1 la salut dels
ecosistemes (ONU, 1987). A continuacid es presenta una possible classifi-
caci6 de les necessitats de I’ambit ambiental:

Necessitats de I’'ambit ambiental

Diversitat biologica de la Terra, formada per I'inventari de tots els

Biodiversitat . SO . -
organismes vius i dels ecosistemes ecologics dels quals formen part.

Béns indispensables per a la vida, el medi i les persones i que repre-
senten recursos escassos i fragils, de dificil accés, que cal distribuir,
tractar i gestionar.

Aigua, sol
i energia

Conjunt de gasos atmosferics que sén de gran importancia per a
la vida al planeta, ja que el protegeixen dels rajos solars, brinden un
conjunt d’elements indispensables com 'oxigen i permeten que es
produeixi el cicle hidrologic.

Atmosfera

Matéries inservibles que resulten de la descomposicié o la des-
Residus truccio d’altres materies i que generen un impacte negatiu en els
ecosistemes.

TauLa 2. Classificacié de necessitats en I'ambit ambiental.

Un tercer ambit dins de les necessitats socials és el cultural, que es pot
classificar segons:

Necessitats culturals

Accés a Accessibilitat al conjunt de les obres i el patrimoni cultural de les
la cultura diverses societats i contextos.

Disposicié de recursos que possibilitin i potenciin el talent artistic, les

Creacio . . - L )

artistica capacitats creadores i els mitjans per a la produccio i perfecciona-
ment de I'obra artistica.

Patrimoni Salvaguarda i proteccié del conjunt de tots els béns materials i

cultural immaterials que es consideren d’interes per a la permanencia de la

identitat i la cultura dels pobles.

TauLa 3. Classificacié de necessitats en I'ambit cultural.

De manera complementaria, un marc de referéncia per classificar les
necessitats socials son els disset Objectius de Desenvolupament Sosteni-
ble, que van ser consensuats durant la 70a Assemblea General de TONU
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1 que constitueixen una agenda per al desenvolupament sostenible que
es concreta en objectius especifics a assolir fins a arribar a 'any 2030
(ONU, 2015). Tot 1 que no respon tant a una definicié de necessitats
com a una definicié dels reptes per tal de resoldre aquestes necessitats,
ha esdevingut un marc de referéncia atil 1 coma que pot contribuir a
definir la necessitat que vol resoldre una empresa social. A continuacid
es llisten aquests disset Objectius de Desenvolupament Sostenible:

Objectius de Desenvolupament Sostenible
1

Fi de la pobresa

Fam zero

Salut i benestar

Educacioé de qualitat

Igualtat de genere

Aigua neta i sanejament

Energia assequible i no contaminant

Treball digne i creixement economic

IndUstria, innovacio i infraestructures

Reducci6 de les desigualtats

Ciutats i comunitats sostenibles

Producci6 i consum responsables

Accio pel clima

Vida submarina

Vida d’ecosistemes terrestres

slalnlolmld|ale|®|N|jo|joa|s|w|nd

Pau, justicia i institucions solides

17 Aliances per assolir els objectius

TauLa 4. Objectius de Desenvolupament Sostenible.

La definici6é d’una necessitat social concreta 1 delimitada és clau per tal
de generar un impacte social que resolgui aquesta necessitat. Una necessi-
tat amplia 1 poc definida dificulta la concrecié de 'impacte social a assolir
1 la seva avaluacid, per la qual cosa tota empresa social ha de conformar
amb precisi6 la definicié de la necessitat que vol resoldre. Per tal d’assolir
aquesta precisio, una estructura atil és la segiient:

* Quina és la necessitat? Es ttil iniciar la redaccié de la necessitat
mitjangant un substantiu que defineixi la situacié de la necessitat a
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resoldre (per exemple, «la manca de», «la dificultat per», «'increment
de» o «la reduccié de»). A continuacid, cal especificar la necessitat
social a resoldre partint de la classificaci6 presentada anteriorment o
de qualsevol altra classificacid que es consideri d’utilitat.

* A qui o a que afecta? Cal concretar el col-lectiu o collectius als quals
es vol dirigir 'impacte social 1, en cas que el cicle de vida sigui
un factor rellevant en la necessitat, cal indicar les franges d’edat a les
quals es vol dirigir I'impacte. Per a les necessitats de I'aspecte ambi-
ental, cal determinar a quin tipus d’entorns es vol dirigir I'impacte.

* En quin territori? Es requereix delimitar el territori geografic en el
qual es vol assolir 'impacte.

Finalment, el procés de definici6, analisi 1 validacié d’una necessitat
social per part d’una empresa social segueix cinc passos consecutius:

Procés de definicié, analisi i validacié d’una necessitat social

| 1 | |dentificacié d’una possible necessitat social. |

| 2 | Delimitacio de la necessitat en I'ambit geografic, quantitatiu i qualitatiu. |

Analisi tedrica de les causes, les consequiéncies i els agents clau que inter-

@ ) .
venen en la necessitat social.

Aprofundiment en la necessitat social mitjangant un treball de camp
4 que incorpori i posi en valor les diferents visions, percepcions i coneixe-
ments dels agents que hi intervenen.

5 Definicio de la missi¢ de I'empresa social.

6 Monitoratge i seguiment continu de la necessitat social, tot detectant-ne
possibles canvis i implementant millores durant I’analisi.

Taula 5. Procés de definicio, analisi i validacié d’una necessitat social.

3. Identificacio, analisi i validacié de I'oportunitat de negoci

Les societats experimenten canvis a una gran velocitat 1 aquests canvis
generen oportunitats que poden ser aprofitades en clau d’empresa social.

Les finestres d’oportunitat soén situacions que es presenten en donar-se
un canvi de paradigma técnic /0 economic, en el qual, degut a la baixa
definicié de les caracteristiques del nou paradigma 1 la descomposicid
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de l'anterior, la posici6 relativa dels agents que hi intervenen pot modi-
ficar-se rapidament 1 generar posicions favorables per aprofitar les noves
condicions. Aquestes finestres obren oportunitats de canvi social 1, de ma-
nera complementaria, de noves activitats economiques.

Les oportunitats de negoci es defineixen, doncs, com a demandes de
la societat que no estan sent cobertes (o que ho estan sent, pero de forma
no satisfactoria) 1 per a les quals hi ha una disposicié a pagar per part de
determinades persones o organitzacions.

Degut a les diferents naturaleses de les necessitats socials que resolen
les diferents empreses socials, es poden donar dos casos:

* Empreses socials on la necessitat social coincideix amb I'oportunitat
de negoci, és a dir, on existeix una disposicié a pagar per un pro-
ducte o servei que permet resoldre la necessitat identificada.

* Empreses socials on la necessitat social no coincideix amb I'opor-
tunitat de negoci, és a dir, on no existeix cap disposicio a pagar per
productes o serveis que resolguin directament aquesta necessitat,
sind que és imprescindible identificar una oportunitat de negoci
paral-lelament.

La identificacid, analisi 1 validacié d’una oportunitat de negoci de-
terminada no és un element exclusiu de les empreses socials, siné que és
un procés que realitza qualsevol empresa 1, en definitiva, tota organitzacid
que cerca una viabilitat economica a llarg termini.

Per a qualsevol d’aquestes organitzacions, la seleccié d’una oportunitat
de negoci determinada depen de dos factors principals:

* El potencial de benefici economic generat en 'abordatge de 'opor-
tunitat identificada.

* La disponibilitat de les capacitats 1 recursos necessaris per abordar
I’oportunitat identificada.

En una empresa social, a més d’aquests dos factors, se n’afegeix un
tercer: la capacitat de Poportunitat de mercat per donar resposta a la ne-
cessitat social a resoldre.

En el cas de les empreses socials en que la necessitat social coincideix
amb l'oportunitat de negoci, aquest tercer factor no genera cap dificultat
addicional. D’altra banda, per a les empreses socials en que la necessitat
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social no coincideix amb 'oportunitat de negoci, aquest tercer factor és
clau per determinar la idoneitat de I’oportunitat identificada. Aixi, una
oportunitat de negoci que seria valida per a una empresa que no tingués
la missié d’assolir un impacte social, podria ser descartada per una em-
presa social per motius com, per exemple, la quantitat de llocs de treball
necessaris per desenvolupar 'oportunitat, la qualitat d’aquests llocs de tre-
ball o les dinamiques de mercat del sector d’activitat.

Una eina atil per identificar oportunitats de negoci és el mapa d’em-
patia (Osterwalder 1 Pygneur, 2010), el qual es basa en el coneixement de
I'esséncia, les necessitats, els desitjos 1 els comportaments dels clients d'un
determinat mercat. El marc teoric d’aquesta eina parteix de la investigacio
sobre sis elements clau d’una persona clienta:

* Que necessita (les activitats que necessita realitzar).

* Que veu (el context en el qual es mou 1 els estimuls a que s’ex-
posa).

* Que diu (la forma d’expressar les seves necessitats).

* Que fa (les accions que sol realitzar per tal de resoldre la neces-
sitat).

* Que escolta (les influéncies que rep de manera directa o indirecta i
que poden afectar el seu comportament).

* Que sent 1 que pensa (les motivacions 1 emocions que afecten les
seves decisions).

El darrer element (que sent 1 queé pensa) és especialment til per iden-
tificar oportunitats de negoci, ja que permet definir:

* Aspectes que generen frustracions, els quals poden ser alleugerits
mitjancant un nou producte o servei.

* Aspectes que generen beneficis, els quals poden ser potenciats mit-
jancant un nou producte o servei.

En el cas d’algunes empreses socials, ’horitzontalitat organitzativa i de
presa de decisions, 'arrelament territorial 1 la relacié de proximitat amb
els grups d’interes son aspectes diferencials que faciliten aquest coneixement
dels clients 1 la identificacié de noves oportunitats mitjan¢ant mapes d’empatia.

Finalment, el procés de definici6, analisi 1 validacié d’una necessitat
social per part d’una empresa social segueix cinc passos consecutius:
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Procés de definicio, analisi i validacié d’una oportunitat de negoci

| 1 | Identificacid d’una possible oportunitat de negoci. |

| 2 | Delimitacio de I'oportunitat en I'ambit geografic, quantitatiu i qualitatiu. |

Analisi tedrica de les causes, les consequiéncies i els agents clau que inter-

9 venen en I'oportunitat.

Aprofundiment en I'oportunitat mitjangant un treball de camp que in-
4 corpori i posi en valor les diferents visions, percepcions i coneixements
dels agents que intervenen en la necessitat social.

Validacié de la capacitat de I'oportunitat de negoci per donar res-

2 posta a la necessitat social identificada.

6 Monitoratge i seguiment continu de I’oportunitat de negoci, tot detectant-ne
possibles canvis i implementant millores durant I'analisi.

TauLa 6. Procés de definicid, analisi i validacié d’una oportunitat de negoci.

4. Definicié i validacié d’un model de negoci transformador

El model de negoci d’'una empresa social ha de permetre donar resposta tant
a la necessitat social com a I'oportunitat de negoci. Un model de negoci que
resolgui la necessitat perd que no satisfaci I'oportunitat de negoci no sera
economicament sostenible, mentre que un model que resolgui 'oportunitat
de negoci pero no contribueixi a resoldre la necessitat social no tindra un
impacte social positiu, per la qual cosa no constituira una empresa social.

El model de negoci descriu la forma mitjancant la qual una empresa
capta, genera 1 entrega valor. Entre les diverses metodologies per deter-
minar un model de negoci, en el present capitol s’exposa una estructura
enfocada a les empreses socials que parteix del Model Canvas (Osterwal-
der 1 Pigneur, 2010).

Lestructura adaptada per al present capitol esta formada per cinc di-
mensions, cadascuna de les quals representa un dels components que in-
flueixen en 'éxit o el fracas del negoci 1 que interactuen entre ells obte-
nint, com a resultat, diferents formes de fer rendible I'activitat. Aquestes
dimensions son:

» Segments de clients
* Proposta de valor
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e Canals
 Fonts d’ingressos, estructura de costos 1 inversions
e Aliances clau

Com es pot observar, no hi ha una tnica dimensié del model de ne-
goci en que es determini 'impacte social de 'empresa, ja que es considera
que totes les dimensions existents generen oportunitats per assolir un im-
pacte social positiu 1 que una empresa social ha de vetllar per maximitzar
el seu impacte en cadascuna de les dimensions.

Abans d’entrar en el detall de cadascuna de les dimensions, cal tenir en
compte que el procés de definici6 1 validacié6 d’'un model de negoci per
part d’'una empresa social segueix cinc passos consecutius:

Procés de definicio i validacié d’'un model de negoci

| 1 | Definicio de les dimensions del model de negoci.

Realitzacié d’una prova pilot del model de negoci mitjangant un producte mi-
2 | nim viable (una versio reduida del producte o servei que permet recollir el major
aprenentatge amb una baixa inversio).

Validacié de la prova pilot, és a dir, comprovacié que el model de negoci
3 permet donar resposta a la necessitat social i, alhora, a I'oportunitat de
Negoci.

Aprofundiment en el model de negoci tot incorporant-ne els aprenen-
tatges de la prova pilot realitzada.

5 Implementacié del model de negoci perfeccionat.

6 Monitoratge i seguiment continu del model, tot detectant-ne possibles canvis
i implementant millores durant el procés.

Taula 7. Procés de definicié i validacié d’un model de negoci.

4.1. Segments de clients

Els clients son el centre de qualsevol model de negoci. Assolir la satisfaccid
de tots els clients és una tasca complexa, ja que cada persona té unes pre-
ferencies determinades 1, en aquest sentit, una técnica que ajuda a superar
aquesta limitaci6 és la segmentacio.

La segmentacid consisteix a realitzar agrupacions de clients que siguin
tan homogenies com sigui possible dintre del seu grup 1 tan heterogenies
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com sigui possible en relacié amb la resta de grups. Un segment és, doncs,
un grup de clients amb caracteristiques similars en termes de necessitats,
comportaments 1 atributs. Per aconseguir la maxima satisfaccié de cadascun
dels segments definits és essencial coneixer-los tan a fons com sigui possible.

El nombre 1 la mida dels segments seran diferents a cada model de
negoci, 1, fins 1 tot dins del mateix model de negoci, la configuracié dels
segments anira evolucionant amb el temps. Aixi, una empresa social ha
de seleccionar en cada moment els segments als quals es vol dirigir, 1
també ha de ser capa¢ de definir-los de manera detallada 1 precisa, ja que
la resta de dimensions del model de negoci giren entorn dels segments
definits.

La dimensié de segments de clients del model de negoci inclou dos
tipus de persones:

* Persones pagadores: aquelles que realitzen I'adquisici6 efectiva del
producte o servei.

* Persones usuaries: aquelles que gaudeixen del producte o servei ad-
quirit.

En els casos en que les figures de pagadora 1 usuaria coincideixin en
una Gnica persona, és a dir, quan la persona que adquireix el producte o
el servei és la mateixa que el gaudeix, no cal fer cap diferéncia entre elles
a I’hora de definir els segments. D’altra banda, quan les dues figures es
representen en persones diferents, és a dir, quan una persona és qui ad-
quireix el producte o servei i una altra la que el gaudeix, cal definir-les
com a segments diferents i cercar la satisfaccidé d’ambdues, ja que en la
majoria dels casos totes dues tenen poder d’influencia en la decisié de
compra.

Per tal de generar un impacte social mitjancant aquesta dimensié del
model de negoci, una empresa social ha de qliestionar-se a quins publics
s’esta dirigint i si les persones a qui vol arribar poden accedir als productes
1serveis que ofereix. Les limitacions d’accessibilitat es poden classificar en
dos tipus:

* Manca d’accés per motius economics: el preu establert en un pro-
ducte o servei és la principal font de viabilitat del projecte, pero
alhora pot generar dificultats d’accés per part de persones que no
poden assumir aquest preu. En aquest sentit, diverses empreses so-
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cials utilitzen sistemes de beques, de tramats de preus, d’intercanvis
en especie o de flexibilitat de pagament, garantint en tot moment
que aquests sistemes no comprometin la viabilitat del projecte 1 que
els productes o serveis oferts mitjancant aquestes modalitats tinguin
la mateixa qualitat que els que s’ofereixen en la resta de modalitats.

* Manca d’accés per la naturalesa del producte o servei: el disseny 1
les funcionalitats que formen part de la naturalesa d’'un producte
o servel poden dificultar que determinades persones (per exem-
ple, persones amb diversitat funcional o persones que no parlen un
idioma determinat) no hi puguin accedir. Per tal de superar aquesta
limitacid, una empresa social ha d’analitzar quins elements del pro-
ducte o servei poden ser redefinits per tal d’esdevenir plenament
accessibles 1 inclusius.

4.2. Proposta de valor

La proposta de valor es defineix com el conjunt d’elements que satisfan
les necessitats de cada segment de clients 1 que fan que escullin un pro-
ducte o servei determinat en comptes de la resta de productes o serveis
oferts al mercat. Seguint amb aquesta definicid, la configuracié de la pro-
posta de valor respon a dos factors que poden ser o no coincidents:

 Satisfaccio de les necessitats dels segments de clients: aquells ele-
ments que resolen el problema o la necessitat dels clients.

* Diferenciacio respecte a la competencia: aquells elements que, a més
de satisfer les necessitats dels clients, faciliten la seleccid entre les
diverses opcions en el moment de la compra.

Per tal de garantir la satisfaccid dels segments definits cal que la pro-
posta de valor s’adapti a cadascun d’ells. En aquest sentit, el més habitual
és que alguns dels elements de la proposta de valor d’'una empresa siguin
comuns per a més d’'un segment, mentre que altres elements son Gnics
per a cada segment.

Els elements d’aquesta proposta de valor tant poden ser tangibles com
intangibles. A mode d’exemple, alguns dels elements que poden formar
part d’'una proposta de valor son el preu, la qualitat, el disseny, el prestigi,
la personalitzacid o la proximitat.
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En el cas de les empreses socials, el valor social és un element que pot
formar part de la proposta de valor 1 que sol ser clau en la fidelitzaci6 dels
clients. Tot 1 aix0, aquest element no acostuma a ser I’inic que aporta una
empresa social al mercat, ja que en molts casos aquest fet suposaria limitar
el model a una veta de mercat determinada (aquella més socialment com-
promesa). L'accessibilitat, el respecte per la diversitat o la cura del medi
ambient son altres elements que poden esdevenir clau en la proposta de
valor d’una empresa social.

4.3. Canals

Aquesta dimensié reflecteix les vies per traslladar la proposta de valor als
segments de clients. Dins dels canals, es distingeix entre:

+ Canals de comunicacié: mitjans de transmissio, propis o de tercers,
a través dels quals es fa arribar un missatge (la proposta de valor)
des d’un emissor (I’empresa) cap a un receptor (els segments de
clients).

* Canals de venda: mitjans de comercialitzacid (propis o de tercers)
a través dels quals es realitza 'operacié de venda del producte o
servei.

* Canals de distribucid: mitjans de transport (propis o de tercers) a
través dels quals es posa un producte o servei a disposicié d’'un
client.

Tots tres canals estan relacionats entre ells 1 és habitual que siguin
coincidents.

Tot 1 que els canals de comunicaci6 1 de venda d’una empresa social
poden ser exactament els mateixos que els de qualsevol empresa, una em-
presa social ha d’alinear aquests canals (per exemple, la manera de comu-
nicar, el llenguatge utilitzat o els metodes de negociacid) amb I'impacte
social que vol assolir.

En relacié amb els canals de distribuci6, 1 degut a 'impacte ambiental
negatiu que solen generar els mitjans de transport més comuns, una de les
principals vies per incorporar impacte en aquesta dimensié del model de
negoci és escollir canals respectuosos amb el medi ambient.
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4.4. Fonts d’ingressos, estructura de costos i inversions

Aquesta dimensié agrupa 1 sintetitza els elements del model de negoci
relacionats amb ’estructura economica 1 financera de 'empresa, els quals
es desenvolupen als capitols 7 1 8 de la present publicacid.

En primer lloc, les fonts d’ingressos es defineixen com les formes 1
modalitats mitjangant les quals 'empresa genera els ingressos necessaris
per garantir-ne la viabilitat.

Cada segment de clients pot generar una o maltiples fonts d’ingressos
1, tot 1 que la font més habitual és la venda del producte o servei, alguns
models de negoci han aconseguit centrar-se en altres models com, per
exemple, la quota per s, la quota de subscripcid, el préstec, el lloguer, la
concessio de llicencies o la publicitat.

Addicionalment, les empreses socials solen comptar amb altres fonts
d’ingressos que es deriven de la seva funci6 social, com les donacions o les
subvencions. Tot 1 aix0, aquestes fonts han de ser un complement d’altres
fonts, ja que una de les caracteristiques principals de les empreses socials
és la realitzaci6 d’una activitat economica que permet generar ingressos
propis amb independéncia dels ingressos generats per subvencions 1 do-
nacions.

Destructura de costos reflecteix els principals costos que resulten de
la realitzaci6 de les activitats especificades a les anteriors dimensions del
model. En aquest sentit, cal distingir entre dos tipus de costos:

* Costos variables: aquells que varien en proporcid directa al volum
de productes o serveis produits 1 que, en conseqliencia, augmenten
a mesura que ho fan els ingressos de I’empresa.

* Costos fixos: aquells que no varien substancialment en funcié del
volum de productes o serveis produits 1 que, en conseqiliencia, no
s'incrementen (o només ho fan lleugerament) a mesura que aug-
menten els ingressos de 'empresa.

Finalment, les inversions es defineixen com I’adquisicié d’actius en un
present per tal de generar un rendiment en un futur (normalment a mitja
o llarg termini).

Els valors d’una empresa social també s’apliquen en la seva estructura
economica 1 financera, tant en allo que es deriva de la seva finalitat no
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lucrativa com en elements com, per exemple, garantir la creaci6é de llocs
de treball dignes. Pel que fa al financament, les limitacions més habituals
entre les empreses socials son:

* La gestio de les tensions de tresoreria generades pels decalatges en-
tre I'execucio 1 el pagament de subvencions.

* L'accés a financament per abordar necessitats d’inversid degut al
reduit volum d’entitats 1 productes financers especifics que atorguin
a I'impacte social una major importancia (o, com a minim, la matei-
xa) que la que atorguen al rendiment economic.

4.5. Aliances clau

Les aliances son col-laboracions entre diverses organitzacions per tal d’as-
solir un objectiu comt mitjancant la posada en comu de recursos 1 acti-
vitats.

Es poden definir sis tipus d’aliances en funcid del grau d’integracio
entre les organitzacions membres:

* Acord de collaboracié: pacte en virtut del qual dues o més orga-
nitzacions cooperen (generalment de manera temporal) per assolir
un objectiu concret.

* UTE (Unib Temporal d’Empreses): sistema mitjancant el qual dues
o més organitzacions s’uneixen i constitueixen una nova organitza-
ci6 conjuntament per realitzar un projecte concret durant un temps
determinat.

* Alianga estratégica: uni6 de recursos de dues o més organitzacions
(habitualment en fase de creixement) per buscar un benefici mutu
a llarg termini.

* Franquicies: procés en qué una organitzacié permet 'accés d’'una o
altres organitzacions a les seves llicencies d’as de marca, a les quals
transfereix tecnologia i coneixement amb la finalitat de crear un
model de negoci que funcioni sota un sistema d’operacions 1 con-
trol compartit.

* Grup d’organitzacions: creacié d’una organitzacié matriu, de la qual
depeén la resta d’organitzacions 1 que té capacitat de decisio sobre la
resta, ja sigui mitjangant la propietat o I’establiment d’acords.
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* Fusi6: agrupacié d’organitzacions que desapareixen per formar una
nova organitzacié conjunta.

Les aliances son una estratégia clau per a moltes empreses socials, ja
que la col-laboraci6 amb l'entorn sol ser un valor comu entre elles, 1 la
intercooperaci6 pot contribuir a superar algunes de les limitacions de les
empreses socials 1 a generar un major impacte social. El creixement per
aliances, per exemple, és una estratégia de creixement que permet a les
empreses socials incrementar el seu volum 1 el seu impacte, tot posant en
comu els seus recursos, potenciant el seu avantatge competitiu al mercat
1 fer-ho mitjangant una gestié democratica. En aquest sentit, es conside-
ren d’especial interes els models de franquicies socials, els quals tenen un
funcionament similar al de les franquicies, pero en que la transferéncia de
coneixement no implica un desemborsament economic per part de les
organitzacions franquiciades, siné un retorn en termes d’impacte social, o
els de grups cooperatius, que funcionen com els grups d’organitzacions,
pero estan formats principalment per cooperatives.

Tot 1 que 'experiencia demostra que les aliances establertes entre em-
preses socials solen ser més profundes 1 estables en el temps (entre altres
motius, perque la visid social compartida enforteix les relacions), les em-
preses socials també solen establir aliances amb tot tipus d’empreses que
els poden aportar recursos 1 perspectives imprescindibles per generar la
transformacid social desitjada.

5. Conclusions

Segons I'estudi «Lecosistema de les empreses socials a Catalunyar, elaborat
per ACCIO iTandem Social (2018), els principals problemes de les em-
preses socials a Catalunya estan vinculats al mercat, a aspectes comercials
1 a 'entorn economic 1 financer, 1 les principals necessitats estratégiques
estan relacionades amb el model de negoci 1 el marqueting.

Aquest fet deixa entreveure que, dels tres apartats del present capitol,
la identificacid, analisi 1 validaci6é de 'oportunitat de negoci 1 la definicid 1
validacié d’un model de negoci transformador segueixen sent alguns dels
principals reptes de les empreses socials. Tot 1 aixo, la identificaci6 1 analisi
de les necessitats socials és també un apartat imprescindible per a una em-
presa social, especialment en moments de canvis socials 1 d’emergencia de
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necessitats com els que s’estan experimentant els darrers anys 1 els que es
preveuen seguir experimentant.

Les empreses socials son empreses creades exclusivament per resoldre
els problemes de les persones, 1 aconsegueixen aquest objectiu sense que
cap inversor en tregui un benefici economic, excepte la recuperacié de la
inversi6 inicial (Yunus, 2020). Les empreses socials van arribar per que-
dar-se 1 son el fruit d’'una manera d’entendre 1 pensar el mén en que les
persones han d’estar per sobre del capital. Els nous reptes socials, ambien-
tals 1 culturals evidencien la necessitat de consolidar models empresarials
que no només generin riquesa economica, siné també riquesa social, am-
biental 1 cultural. En definitiva, models d’empresa que es qiiestionin per a
queé existelx una empresa 1 que es responguin amb fermesa: per resoldre
necessitats socials, generar un impacte positiu 1 transformar la societat.

6. Casos practics resolts

6.1. Entrem

r Pactual projecte Entrem neix I'any 1999 com a associa-
i ., . .

LITCFCIN  ci6 que agrupa dues cooperatives socials, les quals van ser

G . creades anys enrere pels mateixos usuaris 1 amb el suport
rup cooperatiu yh ; R

dinsercié laboral de ’Ajuntament de Vilafranca del Penedes. Aquestes dues

coopera-
tives son Nou Verd (un

Centre Especial de Treball -
orientat principalment a Pe I S () I-] e S
persones amb trastorns de ~r >
salut mental) i Nou Set e I‘] C \..\.»I ()
(una Empresa d’Insercid
per a persones en situa-
ci6 d’atur 1 risc d’exclusid
laboral).

La voluntat d’innova-
ci6, transformacid social

1 intercooperacid entre les
entitats ha anat evolucio-

nant. Partint d’unes pri-
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meres col-laboracions en la gesti6 interna i mitjan¢ant una geréncia i unes
instal-lacions compartides, I'any 2018 s’inicia una reflexié conjunta que
cristal-litza en un Pla estratéegic, comercial 1 de comunicacié comt 1 un
organigrama tecnic tnic. Addicionalment, aquest procés consolida I'apos-
ta per fer del Grup Entrem una cooperativa de segon grau i d’inserci6
laboral de referéncia al territori mitjan¢ant un model de gesti6 democra-
tica, en que es generen oportunitats laborals per a persones en situaci6 de
vulnerabilitat sociolaboral 1 que ofereix serveis d’alt valor social 1 profes-
sional al territori del Penedes 1 el Garraf.
Entrem ofereix serveis professionals en sis ambits:

— Jardineria:
* Disseny de jardins, zones verdes 1 horts urbans.
* Neteja 1 manteniment de parcs, jardins, zones comunitaries 1
enjardinades.
* Tractaments experts de jardineria: fitosanitaris, poda, esporga,
sega, desbrossats, reposicid 1 plantacié en general, regs manuals
1 automatics.
— Neteja:
* Neteja de naus industrials, oficines, edificis pablics 1 privats,
aparcaments, escales, comunitats de veins 1 recintes firals.
» Neteges especials de vidres, manteniment 1 tractaments de pa-
viments.
— Serveis per a industries:
» Externalitzacid total o parcial de processos productius o logis-
tics.
» Etiquetatges 1 embossats, empaquetatges, encaixats manuals 1
ensobrats, retreballs 1/0 transformacié de peces.
— Consergeria:
* Consergeria 1 manteniment d’instal-lacions esportives, socials,
culturals, comunitats de veins 1 edificis pablics i corporatius.
+ Custodia i control d’accessos de naus, oficines i recintes publics
O privats.
— Gestid de residus:
* Recollida d’olis a particulars, indtstria, escoles 1 hostaleria.
* Recollida selectiva de residus.
— Serveis per a persones:
* Servei d’acollida sociolaboral.
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 Servei prelaboral 1 de formacid, de capacitacid ocupacional 1
professionalitzadora.
 Serveis d’inserci6, de recerca de feina, d’acompanyament...

Pany 2019, el grup Entrem va consolidar 215 llocs de treball (el 65%
per a persones en processos d’inserci6 laboral), va facilitar I’establiment
de 300 contractes laborals, va formar 146 persones, va atendre 538 per-

sones 1 comptava amb un pressupost global de 5,6 milions d’€ (Entrem,
2020).

Quina necessitat social vol resoldre Entrem?

La missi6 d’Entrem és la millora de 'ocupabilitat de les persones en risc
d’exclusi6 social 1 amb problemes de salut mental del Penedeés 1 el Garraf.
Per desenvolupar aquesta missio, Entrem treballa partint d’aquests quatre
valors:

* DLimpacte social, que representa el motor de la creacié del grup.

* El compromis de professionalitat dels serveis.

* Darrelament territorial de la tasca social 1 dels serveis.

* El treball cooperatiu dins I'organitzaci6é 1 també com a element
clau de relaci6 amb l'entorn social, comunitari, empresarial 1 ins-
titucional.

Aixi doncs, la necessitat social que vol resoldre Entrem és la manca
d’oportunitats laborals per a les persones en situacioé d’especials dificultats
amb vulnerabilitat sociolaboral al territori del Penedeés 1 el Garraf.

Quina oportunitat de negoci va identificar Entrem?

Entrem va identificar I'oportunitat de generar sinergies entre els diferents
serveis que oferia cada entitat per separat, aprofitant recursos compartits,
aixi com una tendéncia creixent de responsabilitat social corporativa i de
consum de productes 1 serveis de proximitat amb impacte social per part
d’empreses, administracions publiques 1 persones particulars. Per donar
resposta a aquesta oportunitat, Entrem ofereix serveis professionals inte-
grals a les empreses 1 les persones del territori tot aportant un valor social
afegit als serveis contractats.
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6.2. L’Olivera

L’Olivera és una cooperativa de treball 1 d’iniciativa so-
cial que incorpora persones amb dificultats que parti-
cipen activament en tot el procés.Va comencar la seva
aventura 'any 1974 a Vallbona de les Monges (a la Ca-
talunya rural d’interior), amb la voluntat de construir

una experiencia de vida 1 treball en comunitat que in-
tegrés persones «fragils», des del convenciment que el treball és una
experiéncia vital 1 emocional.
Com a activitat economica, I’Olivera cultiva vinyes 1 oliveres 1 elabora
vins 1 olis ecologics cercant d’expressar-ne I'origen, és a dir, la seva terra 1
la seva gent. Aixi, els productes oferts per I’Olivera son:

* Vins: blancs, negres, escumosos 1 dol¢os.
* Olis: U'Olivera Finques 1 Oli de Marges.

Addicionalment, per a les
persones que volen coneixer
de prop I’Olivera 1 descobrir-la
sensorialment a través dels vins 1
olis, disposa d’un servei de visi-
tes concertades tots els caps de
setmana, els dies festius 1 també
entre setmana.

Des dels seus inicis I’eix social
es troba en el nucli del projecte.
Junt amb les activitats producti-
ves 1 d’integracid laboral, duen
a terme activitats educatives 1
amb finalitats terapeutiques amb
la poblacié amb que treballen,
fonamentalment persones amb
discapacitat psiquica, 1 especial-
ment aquelles en situacions so-
cials més desfavorides. Aquestes
persones formen part de la coo-
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perativa com tothom 1 po-
den esdevenir-ne socies de
ple dret si aixi ho desitgen.

Actualment, ’Olivera és
un projecte col-lectiu que
dona feina a una cinquan-
tena de persones a Vallbona
de les Monges, de les quals
una desena son treballado-
res del Centre Especial de
Treball (CET) 1 nou més
son usuaries del Servei de Terapia Ocupacional (STO), un servei que faci-
lita activitats personals 1 socials 1 de terapia laboral (hort, manteniment de
I'entorn, etc.). Igualment, tenen una llar residéncia en régim permanent,
oberta tot I’any, amb capacitat per a setze persones 1 on hi ha set treba-
lladors.

A banda de Vallbona de les Monges, L’Olivera també és present a Bar-
celona. Concretament, al parc natural de Collserola. Des de 'l d’abril del
2010, L’Olivera s’encarrega de la gestid de la finca que 'Ajuntament de
Barcelona té a Can Calopa de Dalt, aixi com del funcionament de totes
les seves dependencies 1 equipaments.

Treballen 1 gestionen les tres hectarees de vinya de la finca 1 elaboren
el viVinyes de Barcelona, I'nic vi que es produeix a la ciutat 1 que, inici-
alment, va néixer per ser el vi institucional de ’Ajuntament de Barcelona
perd que, des del 2016, han comencat a comercialitzar per tal que aquest
projecte vinicola, que reivindica I'agricultura periurbana i planteja una
mirada moderna a la recuperacid de activitat agricola lligada a les grans
ciutats, arribi a tothom.

El projecte endegat per L’Olivera a la masia Can Calopa de Dalt re-
produeix el projecte social de Vallbona de les Monges, amb una llar resi-
dencia 1 un CET que dona feina a vint joves en risc d’exclusio social i/0
discapacitat intel-lectual.

Un altre pas endavant en I’accid social de la cooperativa va ser la
constituci6é de la Fundacié I’Olivera, fruit de la consolidaci6 del projec-
te productiu 1 de les noves demandes socials que s’han anat plantejant.
D assemblea general de socis de la cooperativa d’abril del 2003 va decidir
crear, junt amb la mateixa cooperativa, la Fundacid, com a instrument que
garantis 'acci6 de Ientitat en el temps 1 promogués noves iniciatives per a
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la integraci6 social 1 laboral de persones amb discapacitat o risc d’exclusio
social en el mon rural. Fins avui, la Fundacié ha col‘laborat en el financa-
ment de 'acabament de les obres de la llar residéncia 1 en la compra d’una
furgoneta adaptada. A més, la Fundacié L’Olivera s’encarrega igualment
de gestionar el 0,7% de la facturacié de la cooperativa, que es dedica a
projectes socials del Tercer o Quart Moén amb els quals L'Olivera té algun
contacte directe (L’Olivera, 2020).

Quina necessitat social vol resoldre L’Olivera?

Inicialment, la missié del projecte era donar resposta a la manca d’opor-
tunitats laborals per a les persones amb discapacitat psiquica del territori.
Posteriorment, 1 degut a la voluntat de donar resposta a les necessi-
tats emergents, L’Olivera ha
ampliat la seva missio: la ne-
cessitat social que vol resol-
dre actualment és la manca
d’oportunitats laborals per
a les persones en situacid
de vulnerabilitat (tant per-
sones amb discapacitat psi-
quica com altres persones
en risc d’exclusid social), 1
ho fa tant a Vallbona de les
Monges com a Barcelona.

Aixi doncs, I’Olivera reflecteix un cami que han emprés moltes
empreses socials, 1 que demostra la voluntat de resoldre noves necessi-
tats socials per tal de seguir generant una transformacid positiva en el
territori.

Quina oportunitat de negoci va identificar L’Olivera?

L’Olivera va identificar una tendéncia creixent del mercat de productes
alimentaris d’alt valor afegit 1 de proximitat, especialment en el sector
vitivinicola 1 dels olis. Per donar resposta a aquesta oportunitat, L’Olivera
produeix i comercialitza vins 1 olis Unics, de proximitat, d’alta qualitat 1
amb una historia al darrere, tant pel territori on es produeixen com pel
valor 1 'impacte social que generen.
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6.3. Espigoladors

La Fundaci6 Espigoladors és una organitzacid sen-
se anim de lucre que lluita contra les perdues 1 el

w,

malbaratament alimentari a la vegada que empode-

ra persones en risc d’exclusid social d’'una manera
espigoladors transformadora, participativa, inclusiva i sostenible.

Espigolar era una activitat tradicional que es feia

antigament als camps. Persones amb pocs recursos

recollien als camps dels agricultors els excedents, com espigues de blat,
fruits secs o olives, una vegada ja s’havia fet la collita.

Recuperant aquesta tradici6, Espigoladors representa un model d’em-

presa social que actua so-
bre tres necessitats socials
ala vegada 1 les connecta:
lluitar per l'aprofitament
alimentari, garantir el dret
a una alimentaci6 salu-
dable 1 crear oportunitats
laborals per a col-lectius
en situacid de risc d’ex-
clusio social.

El model s’imple-
menta mitjancant qua-
tre fases:

Foto: Jordi Flores

* Recollida: recullen fruites 1 verdures que el mercat no accepta mit-
jangant espigolaments amb 'ajuda de persones voluntaries.

* Donacié: la major part de les fruites 1 verdures recollides son ca-
nalitzades a entitats socials per tal que arribin a persones que no hi

poden accedir.

* Transformaci6: transformen la resta dels aliments recuperats en
conserves, a la vegada que generen oportunitats laborals per a per-
sones en situacid de risc d’exclusi6 social.

* Sensibilitzacié: creen un moviment ciutada a través de la sensibilit-
zaci6 1 'educacid, promovent un canvi de consciéncia social cap a
una cultura de 'aprofitament dels aliments.
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Espigoladors ha impulsat la
creaci6 de la marca es im-per-
tect®, la primera marca de I'Estat
espanyol que elabora 1 comercia-
litza productes alimentaris d’alta
qualitat, a partir d’excedents o
fruita 1 verdura descartada per
raons estetiques. Els productes
4 (cremes, melmelades, patés 1 sal-
Foo: Gloria Solans ' ses) son elaborats a 'obrador del

Prat de Llobregat, un laboratori
d’innovaci6 a favor de 'aprofitament alimentari que ofereix oportunitats labo-
rals 1 formatives a persones en situacié de risc d’exclusio social.

Fins a I'any 2020, Espigoladors ha aconseguit recuperar més de 800
tones d’aliments, ha evitat I’emissié de
més de 400 tones de CO,, ha estalviat més
de 500 milions de litres d’aigua, ha servit
més de 2,5 milions de racions d’aliments,
ha aconseguit implicar més de 100 produc-
tors 1 productores 1 ha dut a terme més de
1.100 accions de sensibilitzaci6 (Espigola-
dors, 2020).

[
~-

Foro: NOMON Design

Quines necessitats socials vol resoldre Espigoladors?

* Dexistencia de perdues 1 malbaratament alimentari a Catalunya.

* La manca d’accés a una alimentacid saludable per part de totes les
persones.

* La manca d’oportunitats laborals per a persones en situacié de risc
d’exclusio social a Catalunya.

Amb quins Objectius de Desenvolupament Sostenible
estan alineades les accions d’Espigoladors?

2. Fam zero

3. Salut 1 benestar

8. Treball digne 1 creixement economic
10. Reducci6 de les desigualtats
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12. Produccid i consum responsable
13. Accid pel clima

Quina oportunitat de negoci va identificar Espigoladors?

Espigoladors va identificar una tendéncia creixent del mercat de pro-
ductes alimentaris saludables 1 un increment de la consciencia social 1
ambiental per part de la societat. Per donar resposta a aquesta oportunitat,
Espigoladors ha creat una marca de productes alimentaris d’alta qualitat, a
partir d’excedents o fruita 1 verdura descartada per raons estetiques, 1 que
té un impacte ambiental 1 social positiu.

6.4. Moltacte

Lequip impulsor de Moltacte va iniciar
lll()ltacte el projecte 'any 2006 amb la il-lusi6 de
construir un nou model d’empresa en el
qual la persona fos el centre 1 el motor
del seu desenvolupament.Van centrar la
seva actuacid a afavorir la salut mental de les persones 1, de manera priori-
taria, la d’un col‘lectiu totalment invisibilitzat: les persones diagnosticades
de trastorn mental. La idea era generar un lloc de treball saludable on cada
persona pogués sentir-se part d’un equip 1 desplegar tot el seu potencial.

Aixi, van decidir crear una cadena de botigues outlet a través de les
quals les marques de moda poguessin donar sortida als seus estocs 1 on
la relacié dels treballadors amb els clients fos un element clau per, d’'una
banda, reduir I'estigma amb que sovint viuen i, de laltra, augmentar la
seva autoestima. A més, van considerar que el model empresarial hauria
de poder assegurar la sostenibilitat sense necessitat de comptar amb sub-
vencions per sobreviure. Es volia demostrar, doncs, que 'empresa pot ser
social 1 alhora viable economicament.

A mesura que passaven els anys, 'equip va anar apostant per un nou
model de gestid, reinventant molts dels processos organitzatius fonamen-
tals: des de la presa de decisions fins al flux de la informacio, des de les
planificacions liquides fins al model de comunicacid. S’intentava, davant
de cada situacio, seguir construint una empresa saludable, un nou model
que es fonamenta en la confianga plena en les persones.

OUTLETS EXTRAORDINARIS
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De mica en mica el projecte ha anat agafant forma. Cada nova botiga
que s’obre amplia la consciencia d’unitat de cadascuna de les persones.
Lequip sent que no forma part d’una botiga, siné6 d’una cosa molt més
gran. Entendre aquest nou model d’empresa requereix capacitat d’adap-
taci6, d’obrir-se a allo que és nou, de deixar enrere 'ego per poder captar
la realitat amb més amplitud.

Moltacte col-labora amb el programa for&from d’Inditex, el qual s’es-
for¢a per millorar la qualitat de vida de persones amb discapacitat a través
de la seva integraci6 sociolaboral. Aixi mateix, Moltacte treballa amb un
gran nombre de marques de moda de reconegut prestigi que, des de fa
deu anys, col-laboren amb el projecte.

Lany 2020, Moltacte ja disposa de cinc botigues outlet (dues a Lla-
gostera, dues a Manresa 1 una a Igualada), on treballen més de setanta
persones, té una facturaci6 de
més de cinc milions d’euros 1
s’ha posicionat com el primer
outlet enfocat a afavorir la sa-
lut mental de totes les perso-
nes que hi treballen (Moltacte,
2020).

A Moltacte creuen en la
forca transformadora de la res-
ponsabilitat 1 la feina, en el
creixement personal, en una

societat més justa 1 igualitaria.
I, sobretot, que la moda 1 anar a comprar roba no han d’estar renyits amb
tot aixo. Uessencia, 'anima del projecte, és la passid per les persones.

Quina necessitat social vol resoldre Moltacte?

La manca d’oportunitats laborals per a persones diagnosticades de trastorn
mental a Catalunya 1 'existéncia d’un estigma envers aquests persones per
part de la resta de la societat.

Quina oportunitat de negoci va identificar Moltacte?

Moltacte va identificar una tendéncia creixent del sector de moda outlet,
que combina productes atractius 1 preus competitius 1 que fins aquell
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moment només s’havia estes per les grans ciutats, 1 un increment de la
consciéncia social 1 comunitaria per part de la societat. Per donar resposta
a aquesta oportunitat, Moltacte va crear una marca de roba outlet amb
productes de qualitat a preus accessibles 1 que afavoreix la salut mental de
totes les persones que hi treballen.

En el cas de Moltacte, la necessitat social coincideix
amb I'oportunitat de negoci?

En aquest cas, la necessitat social no coincideix amb 'oportunitat de ne-
gocl, ja que no existeix un public objectiu disposat a pagar per generar
oportunitats laborals per a persones amb problemes de salut de manera
directa. Aixi doncs, Moltacte ha hagut d’identificar una oportunitat de
negoci 1 oferir un producte (roba outlef) per al qual existeix un public ob-
jectiu disposat a pagar 1 que permet resoldre la necessitat social 1 garantir
la sostenibilitat economica del projecte.

6.5. Aur6 Natura

. La historia de 'empresa social Aurdé Natura és un exem-
ple de com la mateixa experieéncia pot ser de gran utilitat
A per identificar necessitats socials 1 generar idees de nego-
wwawaronalilraong ci. Laidea d’Aur6 Natura va néixer a partir d’'una empre-
nedora social que, lestiu de 'any 2006, va identificar un
problema que havia de ser resolt. Havent exercit la seva tasca professional en
I'ambit de les cases de colonies 1, posteriorment, en I'atencio 1 el treball amb
persones amb diversitat funcional, aquesta emprenedora es va adonar que les
cases de colonies que estaven aparentment adaptades per a col-lectius amb
necessitats educatives especials, tenien discursos discriminatoris, instal-lacions
amb barreres arquitectoniques o activitats poc adequades.

Un cop identificada la necessitat social, 1 havent-ne comprovat la re-
llevancia, 'emprenedora es va plantejar una idea de negoci: crear una casa
de colonies pensada des del primer moment per adequar-se a tot tipus de
perfils i eliminant tot tipus de barreres d’accés. Aixi, sent una casa oberta
a tot tipus de persones, Aur6é Natura es va definir pensant en aquells col-
lectius que solen ser oblidats (o tractats com a secundaris) en altres models
1 fent-les protagonistes de 1’espai.
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Per tal de desen-
volupar la idea, Aurd
Natura va buscar mo-
dels referents que tre-
ballessin 1'oc1 oberta-
ment a tot tipus de
perfils o especialit-
zant-se en necessitats
educatives singulars.
En no trobar cap ac-
tivitat especialitzada a
Catalunya ni a 'Estat
espanyol, va fer un
estudi internacional 1
va identificar una entitat al Regne Unit que es dedicava a realitzar terapies
aplicades a tot tipus de persones mitjancant ’horticultura. Després de
viatjar a Londres 1 fer un voluntariat en aquesta entitat, I’emprenedora
del projecte va rebre el traspas de la metodologia 1 els aprenentatges que
li van permetre definir el model definitiu d’Aurdé Natura. Aixi, aquesta
empresa social s’ha convertit en la primera casa de colonies especialitzada
en ’educacid 1 'oci inclusiu de I’Estat, entenent 'accessibilitat més enlla
de I'eliminaci6 de barreres fisiques —incorporant també 1’accessibilitat
cognitiva 1 emocional— 1 aplicant-la no només en I’edifici 1 els exteriors,
sind també en la metodologia de les activitats, els horaris 1 el llenguatge.

Dequip actual d’Aurd Natura esta format per educadors socials, edu-
cadors infantils, psicolegs, terapeutes ocupacionals, técnics mediambien-
tals 1 treballadors socials. Amb un espai d’arquitectura moderna 1 equipat
amb tecnologies d’tltima generaciod, aquesta empresa social transmet un
missatge educatiu: el respecte 1 'intercanvi equilibrat amb el medi ambi-
ent 1 ’entorn des de 'accessibilitat universal.

El model actual d’Aur6 Natura consisteix en dos ambits de treball. En
primer lloc, I'alberg rural ofereix estades totalment personalitzades 1 adap-
tades a les expectatives, les necessitats 1 els gustos de les persones que hi
assisteixen. La cuina es basa en productes frescos, de temporada, 1 es dona
importancia a 'origen ecologic 1 al producte de proximitat. Uentorn de
I'alberg és un bosc d’alzina 1 roure autocton, dins d’un territori propi de sis
hectarees 1 amb un manteniment professional constant i regular, que ga-
ranteix un espai natural de risc controlat, sense especies toxiques ni en fu-
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lla ni en flor 1 al bell mig d’uns paratges naturals privilegiats. L'alberg esta
construit amb bioarquitectura, amb una planta baixa lineal, amb parets de
fins a cinquanta centimetres d’amplada, de fusta, amb grans vidrieres fins a
terra encarades al sud. Els sis-cents metres quadrats s’escalfen amb biomas-
sa, 1 el confort de la bioconstruccid ens ofereix de manera natural 1 durant

tot 'any una diferéncia de cinc graus amb ’exterior. Aquestes mesures
han permeés que Aur6 Natura tingui el certificat d’eficiéncia energetica de
nivell A (Aurd Natura, 2020).

En segon lloc, el centre de
natura amb accessibilitat uni-
versal és un edifici dissenyat 1
construit des dels seus inicis
sense barreres arquitectoni-
ques ni psicologiques. No
és un edifici adaptat: és un
edifici accessible. Ofereixen
residéncia per a persones
adultes amb diversitat fun-
cional, respirs familiars, colo-
nies escolars especials, estades
especialitzades per a persones
adultes, terapies personalitza-
des, tallers de cap de setmana,

formacid 1 Green Cares (un
model d’intervencié amplia-
ment desenvolupat a Europa, que contempla el vincle natural 1 el contacte
1 treball amb la natura com a elements terapeutics per a la rehabilitaci6 de
persones).

Quina necessitat social vol resoldre Aurd Natura?

La dificultat d’accés a espais d’oci 1 educacid inclusiva per part d’infants
amb necessitats educatives especials 1 les seves families a Catalunya.

Quina oportunitat de negoci va identificar Auré Natura?

Aur6 Natura va identificar I'oportunitat de crear el primer espai vinculat
a la natura per a un oci educatiu universalment accessible a Catalunya,
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en un entorn natural 1 generant un impacte social 1 ambiental positiu al
territori.

En el cas d’Aurd Natura, la necessitat social coincideix
amb I'oportunitat de negoci?

Aurd Natura representa un dels exemples clars de coincidencia entre la
necessitat social 1 'oportunitat de negoci. En el seu cas, hi ha persones
disposades a pagar per un servei que resolgui directament la necessitat
social, és a dir, per un servei d’oci 1 educacid inclusiva per a persones amb
necessitats educatives especials.

7. Preguntes d’autoavaluacio

1. Quins passos ha de fer una empresa social per tal de definir 1 im-
plementar un model de negoci transformador?

2. Que son les necessitats socials 1 com es poden classificar?

3. Quin és el procés de definicid, analisi 1 validacid d’una necessitat
social 1 per que és important?

4. Quina és la diferéncia entre una necessitat social i una oportunitat
de negoci, 1 en quins casos aquests dos conceptes poden ser coin-
cidents?

5. Quines son les principals dimensions d’un model de negoci, 1 mi-
tjancant quines d’aquestes dimensions es pot generar un impacte
social positiu?

6. Quins requisits ha de complir el model de negoci d’una empresa
social per generar la transformaci6 social desitjada?
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L'impacte social
| la teoria del canvi
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OBuECTIUS:
Els objectius principals d’aquest capitol son:

e Analitzar la diferencia en la mesura del compliment entre les
empreses lucratives convencionals i les empreses socials.

e |dentificar els reptes principals de mesura de I'impacte social.

e Analitzar les eines existents per mesurar I'impacte social,
destacant-ne els punts forts i les possibles deficiencies.

e Presentar el model de la Teoria de Canvi, la metodologia de
planificacio i avaluacio que s'utilitza en les entitats lucratives i no
lucratives, privades i pUbliques per promoure el canvi social.

1. Introduccio

Durant les dues tGltimes décades, el sector de I’economia social 1 solidaria
ha experimentat un creixement impressionant en diferents paisos (De-
fourny 1 Nyssens, 2008; Sorra ef al., 2015). Aquest creixement va anar
acompanyat d’una creenca general que les empreses socials son «quelcom
bo»: aquest tipus d’empreses s’han proposat com una possible resposta a
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alguns problemes critics de la societat, amb un important impacte en ter-
mes de creacid de valor social (Thompson ef al., 2000). Les arrels de les
empreses socials es troben en la idea de convertir la maximitzacié de guanys
1 riquesa en els mitjans gracies als quals els emprenedors socials aconse-
gueixen satisfer les necessitats socials 1 mediambientals. De la mateixa ma-
nera, la necessitat social es converteix en una idea de negoci, que ha de ser
explotada, gestionada 1 realitzada. Les empreses socials es diferencien del
model convencional perque la creacié de riquesa no n’és la finalitat, sin6
el mitja. Alhora, son diferents de les organitzacions sense anim de lucre
perque la viabilitat economica continua tenint-hi un paper important, en
aquest model. D’una banda, busquen I'autonomia financera per prendre
decisions independents de les preferéncies dels donants, proposant un
producte o servei de qualitat que en si té un valor per al consumidor.
D’altra banda, busquen I'impacte social i/0 mediambiental, que es troba
en la base de la seva activitat. Aquestes dues condicions els converteixen en
una mena d’organitzacid Gnica, que afronta els desafiaments desconeguts
per a altres formes organitzatives.

Un dels reptes més dificultosos per a aquest tipus d’empreses és me-
surar-ne els resultats, tant en termes economics com des del punt de vista
de P'impacte social que generen. Les organitzacions de tota mena han de
tenir les eines per poder quantificar els seus resultats. No obstant aixo, en
el cas de les empreses socials no és una tasca facil. Primer, la definicié de
I'impacte social és imprecisa: es defineix com el canvi positiu en I'ambit
social /0 mediambiental, que resulta de les activitats de 'empresa social
1 es mesura a llarg termini; determinar que significa aquest «canvi po-
sitiur és complicat. Segon, aquest tipus d’empreses solen ser responsables
davant una varietat de stakeholders, cadascun dels quals té les seves expecta-
tives dels resultats de I’empresa. Tercer, els objectius que han d’aconseguir
aquestes empreses son molt diversos, fins al punt de ser contradictoris:
molt sovint, les empreses socials es troben davant el dilema de sacrificar la
part social per mantenir la sostenibilitat economica o a I'inrevés (Robin,
2010). Finalment, les empreses socials operen en sectors industrials molt
diversificats: serveis financers, agricultura, serveis comercials, salut 1 serveis
socials, entre molts d’altres, sense esmentar les diferencies de ’'ambit orga-
nitzatiu o juridic. Aquesta diversificacid pot conduir a diferents necessitats
de dades que s’han d’analitzar, diferents expectatives dels stakeholders, 1,
fins 1 tot, diferents metriques per avaluar el compliment d’aquest tipus
d’empreses (Herman i Renz, 1997; Sorra et al., 2015). Es per aixd que el



CREACIO T GESTIO D EMPRESES SOCIALS 73

tema de la mesura de 'impacte social d’aquestes empreses és complex 1
alhora urgent.

Al llarg dels altims anys s’han creat diverses eines per mesurar el com-
pliment de les empreses socials, com per exemple el Balan¢ Social, GIIN,
IRIS o B-Corp. Aquest capitol proposa una revisié dels principals metodes
per mesurar-ne 'impacte social. Uestructura del capitol és la segiient: en
primer lloc, s’analitzen els reptes principals de mesura del compliment de les
empreses socials, 1 sobretot I'impacte social generat per aquestes empreses; en
segon lloc, s’aprofundeix en les caracteristiques principals de diferents eines
de mesura de I'impacte social; a continuacid, s’analitza a fons el model de la
Teoria de Canvi que serveix per planificar 1 avaluar les mesures que prenen
les empreses per facilitar el canvi social, 1, finalment, es proposa un cas practic
de I'aplicaci6 del model de la Teoria de Canvi en una empresa social.

2. Per a qué cal mesurar I'impacte social

Quantificar el compliment d’una empresa 1 mesurar-ne els resultats no és
solament el domini de les empreses lucratives convencionals, en les quals
I'objectiu principal és la maximitzacié de riquesa. Les empreses socials
també tenen uns stakeholders molt exigents que impliquen un alt nivell de
responsabilitat per garantir que aquestes empreses compleixin les expec-
tatives de generar resultats, no tant economics sin6 de 'impacte que pro-
meten generar. Especificament, les empreses socials tenen com a missid
generar canvis positius en I'ambit social i/0 mediambiental, prioritzant
aquest canvi per sobre de la rendibilitat financera (Robin, 2010). Aixo no
significa que la part economica no sigui important, sind que els objectius
socials prevalen en el seu valor. Les exigéncies de mesurar I'impacte séon
altes, perque molt sovint, els stakeholders que envolten les empreses socials,
siguin els seus clients, els proveidors, o fins 1 tot els accionistes, tenen mo-
tivacions personals per acostar-se a aquest tipus d’empreses, 1 esperen un
comportament coherent 1 en linia amb els seus propis valors. Per exemple,
els consumidors d’una empresa d’inserci6 laboral de les persones en risc
d’exclusio estarien molt atents a les practiques de la gesti6 de recursos hu-
mans d’aquest tipus d’empreses, 1 I’abandonarien en el cas de no complir
amb els valors etics compartits per aquest tipus de client. I és quelcom que
les acosta a les organitzacions sense anim de lucre del tercer sector,
que depenen dels seus donants. Aixi, 'any 2018 FONG Oxfam, 'orga-
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nitzacié coneguda i respectada mundialment per la seva llarga historia en
relacié amb el treball humanitari, va perdre uns set mil donants en tan sols
deu dies per 'escandol a Haiti (The Guardian, 2018).

Les empreses socials es troben en una situacio fins 1 tot més complicada,
perque en generar el benefici economic poden provocar el rebuig d’alguns
stakeholders que acusarien aquest tipus d’empreses d’aprofitar-se dels més
vulnerables per guanyar diners, o bé, d’emmascarar els problemes socials en
comptes de resoldre’ls d’arrel (Seanor 1 Meaton, 2008). Aquest escepticis-
me posa en perill el sector de I’economia social 1 solidaria, 1 dona la ra6 als
partidaris de la filosofia de Friedman, que deia que I'inica responsabilitat
de negoci és incrementar el benefici economic (Friedman, 2007).

Per a les empreses socials tenir les eines que proposaran una bona valora-
c16 de les seves accions, tant en I’ambit de la sostenibilitat economica com
de la generaci6 de I'impacte, ja sigui social o mediambiental, és d’una impor-
tancia vital. Avui en dia, els consumidors intueixen que no fa falta destruir
el planeta o explotar els ciutadans del Tercer Mén per tenir accés a un bon
menjar 1 una roba bonica. No obstant aixo, els indicadors robustos de mesura
del compliment de les empreses que busquen equilibrar els beneficis eco-
nomics 1 sociomediambientals, donaran més credibilitat tant a les empreses
individuals com al sector de 'economia social 1 solidaria en general.

Llavors, si les empreses del sector reconeixen la urgencia de tenir les
eines per mesurar el seu compliment, quin és el problema? Els resultats
del compliment, o, més aviat, 'impacte social de les empreses socials, son,
d’una banda, dificils de quantificar, 1, de Ialtra, tan diversos que seria im-
possible comparar I'impacte social d’'una empresa amb el d’una altra. Aga-
fem dues empreses socials productores de 1ogurts artesanals. U'una contri-
bueix a la inserci6 laboral 1 social de les persones joves amb conductes de
risc, formant-los 1 donant-los treball estable. L'altra fa el mateix perd amb
les persones amb discapacitat intel-lectual. Que és més important, donar
feina a una persona amb discapacitat, que, en altres circumstancies, es que-
daria aillada a casa o en un centre especial, 0 2 un noi jove amb addiccid
que per circumstancies vitals podria acabar a la preso, o, pitjor, posant f1 a
la seva vida? Que és més dificil, integrar en 'equip de treball una persona
amb sindrome de Down o donar ocupaci6 estable a una mare soltera que
ha emigrat d’un dels paisos en desenvolupament sense documentaci6?
Quan 'indicador de I'éxit és només un —com més guanya 'empresa (o
més aviat els seus accionistes), més exit té—, queden pocs dubtes, encara
que una empresa sigui proveidora de petroli 1 una altra lideri el sector
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electronic. El problema amb les empreses socials és que contribueixen a
solucionar problemes socials molt complicats 1, per tant, 'impacte que
estan generant és molt dificil de calcular, 1 més si ho comparem amb em-
preses que operen en diferents sectors.

No obstant aixo, calcular el compliment de 'impacte social d’aquestes
empreses és essencial, ja que és important per al seu bon funcionament,
que va des d’aconseguir el financament fins a consolidar la lleialtat dels
seus clients. A més, la mesura adequada de 'impacte de les activitats de
les empreses socials té una implicacid important per a les administracions
publiques, ja que les empreses d’aquest tipus sovint es dirigeixen als rep-
tes socials que representen una despesa important per als governs. En els
altims anys han aparegut diverses eines per mesurar 'impacte social. Per
entendre com funcionen, és important analitzar la naturalesa de 'impacte
social 1 nomenar els seus indicadors qualitatius 1 quantitatius.

3. Indicadors per mesurar I'impacte social

Per mesurar el compliment d’'una empresa convencional, hi ha una serie
d’indicadors que es poden quantificar, analitzar 1 comparar amb els resul-
tats dels anys passats 1 amb els d’altres empreses del mateix sector. Aquests
indicadors basicament mesuren quanta materia primera (inputs) 1 quines
accions (processos) necessita una empresa per arribar a fabricar el produc-
te final (Figura 1).

PROCESSOS

Ficura 1. Transformacié de recurs en producte en les empreses convencionals.

En aquest procés, es dona importancia als resultats quantitatius a mitja
termini, com per exemple la informacio relacionada amb la comptabilitat,



76 L'IMPACTE SOCIAL I LA TEORIA DEL CANVI

les operacions o els clients. Per a una empresa convencional, com més
outputs es produeixen d’una certa quantitat d’inputs amb el minim cost de
processos, millor.

El concepte d’outputs també és aplicable a les empreses socials. Per
exemple, una empresa d’insercié laboral pot calcular que ha donat feina
a una certa quantitat de persones en risc d’exclusi6 social, 1 que ha man-
tingut el nivell economic suficient per continuar les seves activitats. El
resultat a curt termini s’ha aconseguit, la part de la missié s’ha acomplert.
No obstant aixo, 'empresa social no pot limitar-se solament als outputs a
curt termini, sind que ha de demostrar un impacte a mitja-llarg termini.
Quin efecte té el treball en les persones en risc d’exclusié? Ha millorat la
seva qualitat de vida? I el seu entorn? Ha servit per crear sensibilitzacié
entre els seus clients i/0 la societat en general? Totes aquestes preguntes
sorgeixen de la missio de les empreses socials, que sol centrar-se en el can-
vi sisteémic, 1 €s el que n’esperen els seus stakeholders. Si ’empresa no crea
un impacte més enlla dels outputs, no podem anomenar-la empresa social.
Aixi, per exemple, una empresa convencional contracta una persona amb
sindrome de Down per a una feina que no exigeix un alt nivell de profes-
sionalitzacid (fer fotocopies, repartir documentacid o fer de recepcionis-
ta). De fet, el cofundador de I'agencia de disseny La Casa de Carlota, Sergi
Capell, ho va anomenar «efecte ficus», 1 explicava que tltimament moltes
empreses posen a la recepcid una persona amb una discapacitat visible per
crear la imatge d’una empresa socialment responsable. Encara que lacte
en si (donar feina a una persona amb discapacitat) és positiu, no conver-
teix aquesta empresa en una empresa social. I és precisament perque 'em-
presa si que té un output a curt termini, perd no té cap impacte més enlla.

Es per aixd que apareix el concepte outcome: el canvi que ha provocat
Pactivitat de empresa 1 els seus outputs a mitja-llarg termini (Figura 2).

D

Ficura 2. Transformacio de recursos en producte i generacié de I'impacte
en les empreses socials.
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La mateixa agencia de disseny La Casa de Carlota integra en el seu
equip creatiu persones amb diverses discapacitats intel-lectuals, que tenen
un important impacte en la seva qualitat de vida 1 les seves capacitats cog-
nitives, 1 que, a més, demostra que les persones amb discapacitat son igual
d’atils per a la societat, perque estan capacitades per crear obres mestres
en el moén de la creativitat (Magomedova et al., 2020).

Si els outputs sén bastant facils de calcular 1 mesurar, els outcomes soén
més qualitatius, 1 representen una dificultat important a I’hora de calcu-
lar-los. A més, aquests outcomes no es mesuren en l'aillament, sin6 en el
context de multiples factors: les activitats implementades amb eéxit (indi-
cadors de resultat), bona gestidé organitzativa, 1 una bona base de suposits
que relacionen el problema social amb ’activitat a realitzar per resoldre
aquest problema (Robin, 2010). Precisament la integraci6 d’aquests tres
pilars donara un resultat sostenible en el temps: sense solidesa financera
I’empresa no podra produir un impacte social durador a llarg termini;
sense una gestié organitzativa eficient, integrar la solvéncia economica
en l'assoliment de la missi6 social és inviable, 1 amb els suposits d’inter-
venci6 en el problema social equivocats, 'activitat de 'empresa social no
sols pot fallar a I’hora d’aconseguir 'impacte desitjat, siné que pot causar
les conseqiiencies oposades a I'impacte esperat. Per tot aixo, la mesura del
compliment d’una empresa social ha d’incloure aquests tres indicadors.

Al llarg de les altimes décades han aparegut diverses eines per mesurar
el compliment de les empreses socials. El segiient apartat presenta una
revisié dels principals instruments de mesura de I'impacte social.

4. Instruments per mesurar I'impacte social

Com a resposta a la necessitat del sector de ’economia social 1 solidaria
de poder mesurar 'impacte que generen les seves activitats, s’han creat
diverses eines. La creaci6 de les eines tenia el suport de 'emergent sector
de les inversions d’impacte, que busquen la creacié de 'impacte social, amb
les expectatives moderades 1 ajornades en el temps de retorn de capital.
Aquest tipus d’inversions s’anomenen «capital pacient» pel fet d’esperar
els resultats a llarg termini 1 prioritzar 'impacte social per sobre dels re-
torns economics, a diferéncia dels inversors convencionals, que busquen
la rendibilitat alta en terminis minims, sense preocupar-se de I'impacte
generat per lactivitat de 'empresa que rep la inversio.
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Les eines presentades en aquest apartat donen I'oportunitat als inver-
sors d’'impacte d’avaluar correctament els retorns de les seves inversions
(SROI, Social Return On Investment), perque inclouen el factor dels outco-
mes de les empreses.

Impact Reporting & Investment Standards (IRIS)

Els Impact Reporting & Investment Standards (IRIS) van ser creats el
2008 per I'organitzacié Global Impact Investing Network (GIIN), fun-
dada per The Rockefeller Foundation, Acumen 1 B Lab; avui dia lideren
les inversions d’impacte a escala global. Els estaindards IRIS faciliten als
inversors el fet de convertir les seves intencions de 'impacte en resul-
tats reals. Es un sistema acceptat pels inversors d’impacte per mesurar,
administrar 1 optimitzar I'impacte. El sistema ajuda a aclarir 1 comparar
les dades de I'impacte, 1 serveix com una guia per als inversors d’aquest
tipus. Durant I'altima década, el sistema ha tingut diverses actualitzacions,
1 ha evolucionat en el marc estandarditzat 1 exhaustiu, pero alhora permet
molts matisos per adaptar-se a diverses empreses del sector de I’economia
social 1 solidaria.

Aquesta eina ajuda els inversors d’impacte a mesurar el compliment
de les empreses socials en cinc dimensions:

* Que: entendre els outcomes que 'empresa genera 1 la importancia
que tenen per als stakeholders clau.

* Qui: entendre quins stakeholders es veuen afectats pels outcomes
de 'empresa 1 com canvia el seu benestar gracies a les activitats de
I'empresa.

* Quant: entendre quants stakeholders estan afectats pels outcomes, 1’ es-
cala de canvi del seu benestar 1 la sostenibilitat en el temps d’aquest
canvl.

* Contribucid: estimar si els outcomes de ’'empresa van ser millors del
que ho haurien sigut sense la intervenci6é d’aquesta empresa.

* Risc: estimar si 'impacte generat sera diferent a 'esperat.

Es important aclarir que 'IRIS no esti alineat totalment amb aquestes
cinc dimensions. Amb la majoria de metriques es mesuren les tres prime-
res dimensions comentades, per la qual cosa el sistema esta en un conti-
nu desenvolupament i millora. No obstant aixo, 'experiéncia de I’Gltima
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decada ha demostrat la solidesa del sistema per mesurar 'impacte generat
per les empreses socials 1 ha servit com una eina altament ttil per als in-
versors d’impacte.

Global Value Exchange (GVE)

Una de les alternatives a I'IRIS és el Global Value Exchange (GVE), una
plataforma que recull la informaci6 sobre els indicadors clau, els valors, els
outcomes i els stakeholders de les empreses socials. Es una eina gratuita amb
la qual qualsevol usuari pot compartir la informacid; a més, crea la major
transpareéncia 1 consisténcia per mesurar valors socials i mediambientals,
1 dona veu als emprenedors de tot el mon, els quals poden compartir les
seves experiencies un cop han resolt els seus reptes socials 1/0 mediam-
bientals, de manera que es creen nous coneixements 1 noves practiques.

Les quatre seccions —stakeholders, outcomes, indicadors 1 valors— estan
interconnectades, 1 per a 'usuari és molt facil d’entendre quins outcomes
afecten certs stakeholders, 1 quins indicadors estan relacionats amb certs
outcomes. Per la qual cosa, qualsevol emprenedor que vulgui fer un canvi
cap a la sostenibilitat social 1/0 mediambiental de la seva empresa, pot uti-
litzar aquesta eina per entendre millor quins passos 1 quins canvis hauria
d’implementar per aconseguir 1'outcome desitjat. Els emprenedors que ja
estan intentant aconseguir un outcome, pero no arriben als resultats desit-
jats, poden utilitzar aquesta eina per entendre’n els perques. El fet que la
plataforma reculli el coneixement de tot el mén pot ajudar els empre-
nedors de diversos contextos institucionals a preveure els possibles reptes
relacionats amb el seu entorn. I, finalment, la plataforma permet la inter-
acci6 directa entre els usuaris, que poden assessorar-se els uns als altres,
ajudar-se amb consells 1 experiencies personals, 1 crear, aixi, un ecosistema
de 'economia social a escala global.

Aquest ambicids projecte va néixer el 2016 1 ha atret I'atencid dels
emprenedors socials 1 dels inversors d’impacte de tot el mén; ocupa una
important posicié en ser I'eina d’aprenentatge per als actors de 'econo-
mia social 1 solidaria.

Global Reporting Initiative (GRI)

GRI és una organitzacid internacional que va ser la primera en els infor-
mes de sostenibilitat des del 1997. Aquesta organitzacié ajuda els negocis
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1 governs de tot el moén a entendre 1 comunicar 'impacte de les seves
activitats en els problemes més urgents de sostenibilitat, com el canvi climatic,
els drets humans 1 el benestar social. Les normatives de mesura de I'im-
pacte d’aquesta organitzacio6 estan reconegudes per tot el mén 1 adoptades
per una gran quantitat d’empreses: el 93% de les corporacions més grans
del moén basen els seus informes de sostenibilitat en els estandards de
GRI (Blasco 1 King, 2017). Aquests estandards es divideixen en dos grans
grups: estandards universals, que mesuren la sostenibilitat d’'una empresa
1 les seves practiques d’administracié6 empresarial en general, 1 estandards
especifics, dividits segons els estandards universals en els ambits social,
mediambiental o economic. Com a resultat, GRI proposa un informe
equilibrat, 1 exhaustiu, que analitza tots els aspectes de la sostenibilitat
empresarial. A més, com que les metriques son estandarditzades, facilita la
comparaci6 entre les empreses 1 n’augmenta la precisié del mesurament.

En ser exhaustiu 1 tenir un alt nivell de credibilitat a escala internacio-
nal, GRI ha obtingut el reconeixement de ser un dels sistemes més fiables
per mesurar 'impacte social i/0 mediambiental. Malgrat certes limita-
cions (diversitat dels escenaris institucions, als quals el sistema no sempre
esta adaptat, o la interficie dels informes generats, que podria ser una mica
més user-friendly per ser més atractius per a un usuari generic, i no sols per
als professionals experts en el tema de sostenibilitat), el sistema s’ha gua-
nyat el respecte 1 la popularitat entre les organitzacions d’arreu del moén.

Balanc¢ Social

Per la seva naturalesa congenita, I'impacte que les empreses socials in-
tenten produir sol ser molt local. Per la qual cosa, el major inconvenient
de qualsevol metrica d’impacte internacional és la falta d’adaptaci6 al
context concret. Molts paisos proposen les seves propies eines de mesura
d’impacte fetes a la mida de les circumstancies especifiques del pais o, fins
1 tot, de la regi6. A Espanya I’eina més utilitzada per mesurar 'impacte
social i/0 mediambiental de les empreses del sector de 'economia social
i solidaria és el Balan¢ Social.

El Balang Social és un instrument estratégic per mesurar, comparar 1
multiplicar la responsabilitat social de les empreses, 1 informar-ne la so-
cietat. Aquest instrument va ser creat per SRP Communication & Brand
Design (una empresa de disseny 1 marqueting) 1 Vim Consultors (con-
sultoria de comunicacid), que assessoren 1 ajuden estratégicament les or-
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ganitzacions perqué comuniquin amb exit les seves accions als diferents
actors socials.

Les metriques del Balang Social estan basades en els estandards del
GRI, amb adaptacié de la indastria espanyola. A més, en tractar-se d’una
eina de comunicaci6é 1 marqueting, el Balang Social esta més adaptat al
public general, per la qual cosa comunica les activitats de les empreses
amb claredat, precisié 1 un alt impacte comunicacional, recalcant-ne I'es-
for¢ en el compromis amb la societat a través de les accions de responsa-
bilitat social.

Aquesta eina avalua de manera sistematica, objectiva 1 periodica di-
verses caracteristiques: la democracia de la governanga, el compromis am-
biental 1 social, 1 la qualitat laboral 1 professional. El fet de ser acceptada
per la gran majoria dels actors de I’economia social 1 solidaria del pais fa
que pugui tenir dades agregades dels estandards etics de I’economia social
1 solidaria en aquesta regio.

Les eines de mesura de I'impacte social soén diverses; la seva aplicabi-
litat depen sovint del context que envolta una empresa. Totes son relati-
vament noves, 1 totes tenen la complexitat de mesurar una cosa dificil de
quantificar. Estan en un procés continu de millora 1 adaptaci6 a la realitat
de les empreses socials. No obstant aixo, hi ha una caracteristica que les
uneix: totes es basen en la Teoria de Canvi. El seglient apartat proposa
Iexplicaci6 detallada d’aquesta teoria.

5. Teoria de Canvi

La Teoria de Canvi és un metode de planificacio 1 avaluacié d’una inter-
vencid en les activitats empresarials que examina els vincles entre objec-
tius, estrategies, suposits 1 outcomes d’una empresa. La descriuen com un
full de ruta per arribar del punt A al punt B, o bé de la situacid actual a
la situacié desitjada (Stein 1 Valters, 2012). Basicament és la descripcio i
il-lustraci6 detallada de com 1 per que (els anomenats suposits que hem
esmentat abans) els canvis desitjats haurien d’esdevenir-se en el context
donat. El procés inclou la identificaci6é dels objectius a llarg termini 1
després les accions, comencant a partir d’aquests objectius cap endarrere
fins a la situacid actual, per veure queé s’ha de canviar en cada pas 1 quins
outcomes es generarien en cada canvi. En cada canvi 1 outcome es pressu-



82 L'IMPACTE SOCIAL I LA TEORIA DEL CANVI

posa una activitat o intervencid necessaria per aconseguir I’objectiu final.
Aquest model permet establir els vincles entre tots els processos, la qual
cosa possibilita una millor comprensi6 1 avaluacid del progrés cap a 'as-
soliment de 'objectiu final.

La Teoria de Canvi s’utilitza exhaustivament per resoldre els proble-
mes sistemics socials, per la qual cosa la seva rellevancia per a les empreses
socials és logica. Lassoliment de crear 'impacte social desitjat depén del
vigor 1 la certesa dels suposits. Si aquests no sén correctes, I’assoliment
de la missié social és impossible, malgrat que hi hagi una bona ideacid,
implementaci6 1 organitzacid de les activitats de empresa social.

Indicadors
d’impacte
« Suposits
i riscos
Indicadors
de resultats
« Suposits
i riscos
Indicadors

de productes Productes

_ Supbsits

i riscos

Estratéegia
d’execucio

FoNT: www.unicef-irc.org.

Ficura 3. Teoria de Canvi.

Per explicar com s’aplica la Teoria de Canvi per a la creacié d’un im-
pacte desitjat es pot analitzar 'exemple de Fiver Children’s Foundation,
una empresa social sense anim de lucre la missié de la qual és ajudar els
nens 1 joves de les comunitats amb pocs recursos de Nova York a desen-
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volupar-se amb els ciutadans actius 1 que han tingut éxit a la vida. Fiver
va comengar com una empresa d’acampades d’estiu per als nens 1 joves
de Nova York. Al principi les acampades tenien com a objectiu I'entrena-
ment dels joves durant els mesos d’estiu, perd en comengar a tractar-los,
els fundadors es van adonar que patien profunds problemes d’autoestima
1 confianga. A més, hi havia una diferencia drastica entre els joves de di-
ferents comunitats de Nova York. Els fundadors van comencar a analitzar
com podrien marcar el canvi, ajudant tots els joves, 1 sobretot els de les comu-
nitats amb pocs recursos, per tal d’augmentar-ne la qualitat de vida, tant
professional com personal 1 a llarg termini.

Van acudir al model de la Teoria de Canvi, que a més els va ajudar
a entendre millor les necessitats dels seus usuaris. El primer pas va ser
definir la nova visi6 de 'empresa: «Al cap 1 a la f1 volem per als nens de
Fiver tot el que volen tots els pares per als seus fills: que creixin sent adults
felicos 1 satisfets, amb el maxim de potencial possible en les seves vides.
Volem que tinguin coratge per lluitar pels seus somnis, i en cas de defallir,
que tinguin la resiliencia de continuar i intentar-ho de nou.Volem que
comparteixin amb el mén tot el que han apres a Fiver».

En definir-ho aixi, havien de definir també els metodes amb que es
tractava el desenvolupament de les persones joves.Van marcar-ne tres:

1. Mentalitat ciutadana. Crear uns conceptes positius sobre la ciuta-
dania 1 la societat, per contradir els missatges d’egocentrisme que
reben els joves continuament 1 que els aillen de la societat. Els
programes de Fiver contenen diverses activitats en grups, dirigits
a desenvolupar la tolerancia 1 'empatia, desenvolupar les capacitats
de lideratge 1 ser agents positius de canvi social.

2. Habilitat de fer eleccions sanes 1 etiques al llarg de la vida. Refor¢ar
la inherent resiliencia 1 adaptabilitat en els nens 1 els joves, secun-
dant-los a prendre decisions racionals, etiques 1 sanes al llarg de la seva
estada a Fiver. Els alumnes estan acompanyats de tutors personals,
que els ofereixen suport 1 critica constructiva. Els tutors, aju-
den a negociar els conflictes entre els joves, 1 a desenvolupar la
comprensi6 de les conseqiiencies de les seves accions 1 decisions.
A més, els eduquen en un marc de presa de decisions etiques.

3. Base solida educativa 1 professional. U'experiencia educativa 1 pro-
fessional és, molt sovint, clau per a I’exit en la societat. Els progra-
mes de Fiver preparen els joves per a una transicid entre 1'escola
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secundaria 1 'educacid de tercer grau, proposant-los practiques
laborals, cursos educatius 1 altres activitats, a més de 'explicacid de
la importancia de les carreres professionals per a un futur d’exit.

Aquests tres pilars determinen el desenvolupament d’autoestima fer-
ma, que dona lloc a més seguretat 1 ambicid, que serveixen com a base
per desenvolupar les caracteristiques personals 1 les habilitats professionals
necessaries per a la resiliencia 1 la for¢a del caracter. El treball esta enfocat
no només en els joves, sind també en les seves families.

El resultat és el seglient: els joves graduats de Fiver posseeixen les
habilitats crucials per a I’éxit professional 1 personal en el segle xx1; sén
ciutadans actius, empatics 1 tolerants, capacos de prendre decisions sanes 1
etiques; son persones felices, satisfetes 1 amb exit.

El canvi en la missi6 (d’unes acampades d’estiu a un centre educatiu
que prepara els joves de les comunitats amb pocs recursos per tenir una
vida plena 1 reeixida) no va ser una tasca facil d’implementar. No obstant
aixo, la Teoria de Canvi els va ajudar a veure en quines etapes hi havia
necessitat de certes activitats 1 en que haurien de consistir les activitats per
aconseguir 'impacte desitjat. El resultat ha estat impressionant: creacid de
6 programes; el 92% dels alumnes entren a I'institut o fan el servei militar;
el 92% prova una activitat nova que sempre havien volgut provar pero a
la qual pensaven que no podrien tenir accés; el 94% informa que Fiver
els va ajudar a acceptar el fet de ser diferents i a augmentar 'autoestima,
1 el 97% creu que estan preparats per afrontar els desafiaments de la vida.
Recordem que es tracta de persones joves de les comunitats pobres de
Nova York. La Figura 4 presenta el mapa de la Teoria de Canvi amb les
activitats en cada etapa.

Com es veu a partir de 'exemple de Fiver, el canvi social és un procés
complicat 1 multidimensional. La intervencidé en una etapa pot provocar
diversos canvis, alguns de desitjats pero d’altres, no. Per exemple, quan
una persona jove d’un barri pobre es veu de sobte com un ciutada actiu,
amb la veu 1 la capacitat d’influir en les vides dels altres, canvien les seves
actituds, aspiracions 1 accions, la qual cosa afecta directament 1 indirecta el
seu sistema de valors (deriva d’egocentrisme a benevoléncia), les relacions
amb el seu entorn (tant la familia com les amistats), 1 fins 1 tot el context
en el qual es troba (canvi de treball, aficions noves, admissié a la uni-
versitat). Les intervencions han d’estar acuradament triades, els suposits,
escrupolosament definits, 1 els possibles escenaris d’outcomes, tant positius
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com negatius, ben pensats. La Teoria de Canvi no proposa una solucid
facil als problemes socials, sind que demostra tota la complexitat d’aquests
problemes 1, alhora, permet a 'emprenedor social prendre accions tenint
consciencia de totes les possibles conseqiiencies. Aixo la fa especialment

adequada per dirigir-se a la complexitat dels desafiaments socials.
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Ficura 4. El mapa de la Teoria de Canvi de Fiver Children’s Foundation.
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6. Conclusions

Aquest capitol ha analitzat la naturalesa de I'impacte social i les eines per
al seu mesurament.

Avui dia totes les empreses, socials o convencionals, amb o sense anim
de lucre, han de demostrar els seus resultats. En el cas d’'una empresa con-
vencional la tasca no sol ser dificil, perque la principal mesura de 'exit
d’una empresa és la seva rendibilitat economica i els beneficis generats per
als accionistes. En el cas de les empreses socials, la rendibilitat economica
no és ni 'objectiu principal ni, tan sols, un dels més desitjats. Els inversors
d’impacte esperen que hi hagi una certa rendibilitat, pero fins 1 tot la po-
den sacrificar si és millor per a l'activitat de I'empresa. El més important
per a ells és 'impacte social generat per aquesta empresa. Aixi doncs, els
inversors d’impacte s’anomenen «capital pacient» per la seva visi6 a llarg
termini 1 la precedencia dels resultats qualitatius, 1 el canvi positiu social
1/0 mediambiental per sobre de la rendibilitat economica.

El desafiament de mesurar 'impacte social radica en la mateixa natu-
ralesa de I'impacte: és molt qualitatiu, 1 és dificil quantificar-lo per poder
mesurar si és gran o petit, 1 si 'empresa A té un compliment superior a
Iempresa B. Les empreses socials solen afrontar problemes molt compli-
cats, 1 molt locals, que requereixen solucions adaptades especificament per
a un cert context 1 unes certes circumstancies. A més, operen en sectors
molt diversos amb els seus propis desafiaments, la qual cosa fa que la com-
paraci6 de resultats entre les empreses sigui gairebé impossible.

La situacié empitjora pel fet que el sector de 'economia social 1 so-
lidaria és relativament nou en el mercat, 1 que les eines per mesurar el
compliment de les empreses socials han aparegut recentment i estan en un
procés continu de millora. Es important que hi siguin, perqué aplicar els
mateixos instruments de mesura del compliment que fan servir les em-
preses convencionals no té sentit. Les expectatives dels inversors d’impacte
tenen poc a veure amb les dels inversors convencionals, 1 els resultats de les
empreses socials son molt diferents, fins 1 tot, a vegades, son contradictoris
als de les convencionals. Donada la seva curta vida, no sén perfectes per
mesurar 'acompliment de les empreses socials, estan continuament mi-
llorant 1 adaptant-se a la realitat del sector de I’economia social 1 solidaria.

Les eines més aplicades son Impact Reporting & Investment Stan-
dards (IRIS), Global Value Exchange (GVE), Global Reporting Initiative
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(GRI) 1 el Balang¢ Social, que s’utilitza a Espanya. Totes aquestes eines
estan basades en la Teoria de Canvi, el metode de planificacié 1 avaluacid
d’una intervenci6 en les activitats empresarials que examina els vincles
entre els suposits 1 els outcomes de 'empresa 1 les seves activitats. Quan
afronta algun problema social 'empresa es fa aquestes preguntes:

Quin impacte vull aconseguir? Que vull canviar en la societat?
Com puc aconseguir el canvi desitjat (outcome)?

On soc ara?

Que he de canviar per poder aconseguir el canvi desitjat?

ARl

Com afectaran la resta de 'empresa, els canvis en una certa activi-
tat? Quins outcomes no desitjats provocaran aquests canvis?

Totes aquestes preguntes no son facils de respondre, 1 la Teoria de
Canvi no és un metode facil d’aplicar. No obstant aixo, aquest metode
pot ajudar 'empresa a maximitzar 1’outcome, o impacte social desitjat, 1,
alhora, prevenir el fet que I'empresa social causi Ioutcome, o impacte no
desitjat. El capitol dona un exemple de I'aplicacié de la Teoria de Canvi
en una organitzacio, que va passar de ser una empresa d’acampades d’estiu
convencional a una fundacié sense anim de lucre que ajuda els joves dels
barris empobrits de Nova York a millorar les seves capacitats personals 1
professionals, amb I’objectiu final de millorar la qualitat de les seves vides
a llarg termini.

7. Cas practic resolt

Delicies del Bergueda és una empresa d’inserci6 laboral per a persones
amb patologia dual 1 en risc d’exclusio social gestionada actualment per la
Fundacié Horitz6. La Fundaci6 ajuda, amb la inserci6 laboral 1 social, les
persones amb trastorns de salut mental des de fa trenta anys, en el territori
del Bergueda. La Fundacié creu que la millor manera d’ajudar les persones
amb trastorns de salut mental és a través del treball, ja que té un caracter
terapeutic, educatiu 1 integratiu per a les persones en risc d’exclusi6 social.
A més, dona suport pel que fa a la formacid 1 serveix com a plataforma
de trobada entre els treballadors 1 les empreses. La Fundacié va adquirir
I'empresa social Delicies del Bergueda a principis del 2020, perque estava
conven¢uda de I'impacte que genera aquesta empresa d’insercid de les
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persones joves amb patologia dual. Els directius de la Fundaci6 estaven
molt interessats en les activitats de Delicies del Bergueda, pel seu exit tant
a escala industrial —els productes d’aquesta empresa tenen molt reconei-
xement pel seu alt nivell de qualitat—, com pel grau d’insercid social de
les persones amb patologia dual, i encara que el nombre de treballadors
és baix, per la mida de 'empresa, 'impacte en les seves vides 1 les de les
seves families va ser altament positiu 1 reconegut pels joves 1 terapeutes
que els seguien. Uobjectiu d’aquesta adquisicié era ser més competitius
1 poder oferir més llocs de treball, canviant aixi el model d’una fundacié
de caritat cap a una empresa social, que integra la viabilitat economica en
la missi6 social.

Delicies del Bergueda

L’empresa Delicies del Bergueda va ser fundada per Joan Maria Sala Clos,
un enginyer industrial de Sant Cugat del Valles que va sofrir el problema
de la inserci6 social de les persones amb patologia dual d’'una manera
molt personal. Aquesta patologia va afectar el seu fill durant I'adolescen-
cia. En ajudar el seu fill a superar-ho, Joan Maria Sala es va enfrontar amb
una trista realitat: les persones amb trastorns de salut mental tenen molt
poques sortides professionals, 1 en comptes de rebre ajuda per superar
els problemes, topen contra una muralla de desconfianca 1 aillament so-
cial. En comptes d’esperar 1'ajuda dels altres, Joan Maria Sala va decidir
emprendre 1 arriscar-se. E1 2009 va deixar la feina 1 un any més tard,
amb I'ajuda de la Fundaci6é Portal, que acompanyava el seu fill, va fundar
Iempresa Delicies del Bergueda, proveidora de iogurts artesanals d’alta
qualitat. E1 2011 van acabar la construcci6 de les instal-lacions 1 van sortir
al mercat a principis del 2012. L'eleccié del producte de iogurts es de-
termina per la immediatesa de la preparacio: el fas avui, 1 el pots vendre
I'endema. Aquesta immediatesa a I’hora de veure el resultat, el converteix
en un producte perfecte des del punt de vista terapeutic.

La missié de 'empresa va ser, 1 continua sent-ho, donar feina a nois
afectats per la patologia dual. Com es veu, la missié no diu res sobre el
producte, el iogurt és simplement una excusa, una eina per donar-los la
formaci6 i la feina. Com diu Joan Maria Sala, «avui sén 1ogurts, dema po-
den ser patates, 1 dema passat un altre producte. Aqui no hi ha cap lleialtat.
Al contrari, si trobem un producte que ens acosti més a la nostra missid
que els iogurts, el canviarem I'endema mateix».



CREACIO T GESTIO D EMPRESES SOCIALS 89

Que I'empresa havia de ser economicament sostenible era una evi-
déncia. Joan Maria Sala coneix moltes empreses socials que van comengar
amb bona voluntat 1 amb ganes d’ajudar, amb una gran experiencia social,
perd amb molt poca experiéncia empresarial; en molts casos, no van aca-
bar bé. El fundador valora molt les subvencions que ajuden a desenvolupar
Pactivitat social en les empreses, pero les considera com un abonament
agradable, 1 no I'inic mitja per existir: «Nosaltres, per ser una empresa
d’insercid, tenim ajuda de la Generalitat, pero és solament una part petita
de tot el pressupost. Volem ser economicament sostenibles, perque aixo
ens dona autonomia 1 independéncia. Si, a més, hi ha alguna subvencio,
fantastic, pero no la necessitem per funcionar bé.

La visi6 de 'empresa a llarg termini és arribar a saturar les instal-la-
cions existents, adquirir una masia per convertir-la en un restaurant de
menjar ecologic 1 de proximitat, 1, a més, construir una residéncia per
als joves més cronics perque puguin viure 1 treballar al mateix centre, el
Centre de Vida, que és com el volen anomenar.

Durant el funcionament de 'empresa han passat uns deu nois amb pato-
logia dual, als quals se’ls ha donat suport des del servei social amb I'equip
de metges, psicolegs, psiquiatres, etc.

El perill de la patologia dual en els joves

Joan Maria Sala coneix la patologia dual de ben a prop, i sap perfectament
quins soén els desafiaments de les families 1 les seves necessitats en aquests
casos. Per a ell, Delicies del Bergueda no és un negoci, sin6 la solucié a un
problema molt personal.

La complexitat del problema rau en el fet que mai no se sap si et to-
cara a tu o al teu amic. Apareix en consumir drogues lleugeres o fins 1 tot
alcohol, 1 en comptes de tenir un bon mal de cap al mati, la persona pot
desenvolupar un trastorn mental molt greu o I'addiccié forta a I'alcohol
1/0 la droga. Normalment, el primer contacte amb aquestes substancies
passa durant un periode complicat: ’'adolescéncia, quan s’esdevé la separa-
cid psicologica entre els pares 1 fills, quan els joves passen per canvis fisio-
1ogics 1 psiquics profunds, quan ja no sén un nen, perd tampoc un adult. Es
un periode dificil, tant per als pares com per als adolescents. Es una &época
de provar-ho tot, a vegades arriscant la vida, 1 gairebé sempre rebutjant els
consells o les prohibicions dels pares, perque «que saben ellsl», 1 perque
«tots els meus amics ho fan», per la qual cosa no pot ser gens greu.
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Pero la patologia dual és com una ruleta russa, mai se sap a qui tocara
desenvolupar el trastorn de salut mental, o una addiccid forta a les subs-
tancies estupefaents. I si aquestes situacions ocorren, els joves no son capa-
cos d’ajudar-se a ells mateixos 1 estan massa espantats per buscar ajuda. Els
pares se senten culpables 1 avergonyits, 1 en comptes de demanar ajuda,
es tanquen amb la por de ser jutjats, mal vistos 1 rebutjats per la societat. La
sanitat publica tampoc no té una resposta facil a aquest problema, perque
la patologia dual és complicada, poc estudiada, 1 porta a una confusi6 en-
tre la causa 1 'efecte de I'addicci6 1/0 el trastorn de salut mental provocats
pel consum d’aquestes substancies.

Hi ha diverses fundacions que ajuden els joves amb patologia dual a
rehabilitar-se, a tornar a la normalitat, pero una vegada acaba el programa
1 els joves surten al «moén real», es troben rebutjats per la societat 1 el méon
laboral. Desafortunadament, aixo causa la recaiguda, 1 resulta ser un cercle
vicids molt dificil de trencar.

Les empreses com Delicies del Bergueda trenquen aquest cercle pro-
posant una continuaci6 de tot l'esfor¢ de les fundacions que cuiden els
joves, una soluci6 veritable 1 duradora al problema. I és el que ha atret la
Fundacié Horitz6, que va adquirir 'empresa a principis del 2020.

Inversors d’impacte: de caritat a rendibilitat

Durant el desembre del 2019 'empresa va ser adquirida per la Fundaci6
Horitzo, especialitzada en 'acompanyament de les persones amb trastorns
de salut mental. La Fundaci6 té un equip de terapeutes, psicolegs 1 psi-
quiatres, aixi com diversos programes educatius, 1 actua en el territori del
Bergueda. Tots aquests factors fan d’aquesta fundaci6 un inversor perfecte
per a 'empresa Delicies del Bergueda.

Per a la Fundacié Horitzd, I'organitzacié beneéfica sense anim de
lucre que existeix gracies a les donacions publiques 1 privades, ’adqui-
sici6 de 'empresa social Delicies del Bergueda és un pas valent ja que
canvia el sector en el qual la Fundaci6 esta acostumada a treballar. La
motivacid principal darrere d’aquesta decisid és augmentar 'impacte
creat per la Fundaci6 1 donar feina a més persones amb trastorns de
salut mental.

A més, Pempresa té uns socis inversors amb una participacié mino-
ritaria que van entrar el 2015. S6n accionistes que no tenen el poder de
prendre decisions, perd que hi aporten idees, consells, etc.
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Els inversors de Delicies del Bergueda, de moment, no busquen I'es-
calabilitat del model a escala regional o nacional, ja que entenen la difi-
cultat d’aquesta tasca. Al contrari, volen centrar-se a ajudar a la zona del
Bergueda 1 fer créixer empresa per poder contractar més persones amb
trastorns de salut mental.

Durant la primavera del 2020 'empresa va passar una de les crisis més
dificils en la seva historia recent, causada per la Covid-19.Va ser un cop
per a 'empresa, amb el 80% dels clients del sector HORECA. La Funda-
c16 Horitz6 ha demostrat la seva maxima lleialtat a I'empresa, ajudant-la
en campanyes de promocid per vendre tot el producte que quedava en
estoc. El resultat va ser immediat: tot ’estoc va ser venut en tan sols dues
setmanes entre la poblaci6 de la zona.

La visié de la Fundacid sembla estar totalment en linia amb la de 'em-
presa, entenent la dificultat de la tasca que compleix Delicies del Bergue-
da, 1 sense imposar cap control per aconseguir els resultats. Estan centrats
en un creixement lent pero estable, amb els objectius a llarg termini. La
Fundaci6 en pot aprendre molt, de 'empresa, perque esta entrant en un
terreny que li és desconegut: I’activitat empresarial.

QUESTIONS A RESOLDRE | PROPOSTA DE SOLUCIONS

1. Identifica els suposits 1 els outcomes desitjats de la Fundacié6 Horit-
z6. Identifica les activitats clau que la Fundacié ha de dur a terme
per arribar als outcomes desitjats.

Loutcome desitjat de la Fundaci6 és la inserci6 social de les
persones joves amb trastorns de salut mental, dins el territori del
Bergueda. Es el que han estat fent durant més de trenta anys com
a organitzacié de caritat, acollint els joves amb trastorns de salut
mental, desenvolupant diverses activitats 1, fins 1 tot, oferint pro-
grames de formacid. Tanmateix, es van adonar que I'activitat més
efica¢ 1 duradora per ajudar els joves a integrar-se a la societat va
ser trobar una feina fixa, de valor social, que els ajudés a ser inde-
pendents. El treball fix 1 de valor social, en el qual podrien cobrar
un sou, en comptes de la subvencio, es podria obtenir si la Funda-
ci6 integrava l'activitat economica al seu portafolis. Aleshores, el
suposit és si invertir en les empreses que s’ocupen de la insercid
laboral de les persones amb trastorns de salut mental fara que la
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Fundacié tingui més exit en la seva missi6 social. Les activitats re-
lacionades amb aquests suposits seran identificar les empreses que
es troben en el territori del Bergueda 1 donar-los suport amb els
recursos financers, el coneixement 1 I’experiéncia. Aixi, la Funda-
ci6 purament benefica es transforma en una empresa social.

Quines podrien ser les conseqliencies no desitjades en el procés
d’integracié del model de I'empresa social en una fundaci6? Fes
recomanacions sobre com podria evitar-les, la Fundaci6.

Les conseqiiencies no desitjades podrien ser la deriva de
la missi6 de la Fundacid, convertint-se en una empresa que busca
maximitzar el benefici financer 1 oblidant I’outcome inicial. D’altra
banda, la Fundacié podria enfocar-se massa en la missi6 social,
perjudicant d’aquesta manera la sostenibilitat financera de I'em-
presa adquirida. Aixi, és important dur a terme el mesurament
dels resultats, tant socials com economics, de 'empresa amb rigor
1 regularitat.

A partir de les conclusions de les preguntes 1 1 2, dibuixa el mapa
de la Teoria de Canvi de la Fundacié Horitzo.

Mesurar I'impacte en la vida Insercid laboral i social i
de les persones amb trastorns augment de qualitat de vida
ol el (s e de les persones amb trastorns Suposit: el treball fix de valor social

families.

Mesurar la quantitat i qualitat

de salut mental augmenta l'autoestima i millora I'estat de
salut mental, i ajuda a 'inserci6 social.
Risc: la pressi6 de productivitat disminueix
la qualitat de vida.

dels llocs de treball per a les Donar feina a persones amb

persones amb trastorns de trastorns de salut mental
salut mental.

Mesurar la qualitat del

Suposit: crear llocs de treball fent un
producte de gran qualitat perd d’elaboracié
simple.

Risc: pressionar innecessariament els
treballadors o disminuir el nivell de qualitat
del producte.

producte i els beneficis logurts artesanals

generats per I'empresa.

4.

Suposit: donar feina a les persones

amb trastorns de salut mental maximitza
la missié inicial.

Risc: deriva de la missi6.

Conversié d’una fundacié en

una empresa social

Quins sén els riscos associats a les empreses d’insercié laboral de
les persones amb trastorns de salut mental? Com poden evitar o
minimitzar els outcomes no desitjats, les empreses?
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Els riscos per a 'empresa d’insercio6 laboral podrien ser les altes
expectatives dels resultats economics, que posarien pressid inne-
cessaria als treballadors. En aquest cas, en comptes d’ajudar-los a
integrar-se socialment, en disminuiria la qualitat de vida, i posaria
en risc la seva salut mental. D’altra banda, ’'empresa, enfocada en el
component social de la missid, podria ignorar la qualitat del pro-
ducte que es ven al client, la qual cosa faria disminuir les vendes 1
amenacaria ['existencia de empresa a llarg termini.

8. Preguntes d’autoavaluacié

hed

10.

Com s’entén el terme impacte social?

Anomena, com a minim, tres motius de les empreses socials per
voler mesurar el seu acompliment.

Que significa capital pacient?

Quines son les diferencies de mesura del compliment entre una
empresa convencional 1 una empresa social?

Que son els indicadors qualitatius 1 quantitatius d’impacte social?
Quines eines de mesurament de 'impacte social existeixen a es-
cala nacional 1 internacional? Quines son les seves caracteristiques
principals?

En que consisteix la Teoria de Canvi? Dibuixa el model 1 aplica’l
a una empresa social que coneguis bé.

Quins so6n els avantatges 1 inconvenients principals de la Teoria de
Canvi?

Per que la Fundacié Horitz6 va adquirir empresa Delicies del
Bergueda?

Com pot Delicies del Bergueda demostrar 1 quantificar el seu im-
pacte per justificar millor les seves activitats?
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Regim intern i organitzacio
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OBJECTIUS:
Els principals objectius d’aquest capitol sén els seglUents:

e Establir els principis generals basics del regim intern i 'organit-
zacio de les entitats d'economia social.

e Analitzar els principals documents d'organitzacio interna de
les entitats d'economia social: els estatuts i els reglaments de
regim intern.

e Exposar el regim juridic dels organs que prenen decisions en
les entitats de I'economia social.

1. Introduccio

El correcte funcionament de les entitats d’economia social requereix que
tinguin un reégim intern 1 d’organitzaci6é adequat a la seva mida, composi-
ci6 subjectiva, activitats que desenvolupen 1, en general, a les especialitats
que presenten.

Aquest régim intern 1 d’organitzacid esta configurat, en primer lloc,
per la normativa que els és aplicable 1 que varia en funci6 del tipus



96 REGIM INTERN I ORGANITZACIO

d’entitat d’economia social davant la qual ens trobem (per exemple, si
s una cooperativa, una associacio, una mutualitat, etc.). Pero juntament
amb aquesta normativa hi ha dos documents que tenen un paper fo-
namental a I’hora de fixar el réegim organitzatiu, ja que adapten 1 com-
plementen el que disposa la llei a les especifiques necessitats de 'entitat
d’economia social corresponent. Aquests documents sén, d’'una banda,
els estatuts de 'entitat d’economia social 1, de Daltra, el reglament de
regim intern.

Dins del funcionament de les entitats d’economia social tenen un
paper molt destacat els organs socials. Es a través d’aquests drgans que
aquelles empreses prenen les seves decisions 1 les executen; aixi es per-
met l'exercici de la seva activitat 1 el compliment de la seva finalitat. Al-
guns d’aquests organs son d’existeéncia generalment obligatoria, com ara
I’assemblea general de socis 1 I'organ d’administracié. D’altres, en canvi,
només existeixen si ’entitat d’economia social vol tenir-los, per la qual
cosa es coneixen com a Organs voluntaris o potestatius.

Com ja hem apuntat abans, hem d’advertir que les organitzacions que
formen part de ’economia social presenten diverses formes juridiques.
En concret, ’article 5 de la Llei estatal 5/2011, de 29 de marg, d’Econo-
mia Social (d’ambit estatal 1 caracter basic), disposa que formen part de
I’economia social:

* D’una banda, les cooperatives, les mutualitats, les fundacions 1 les
associacions que duguin a terme una activitat economica, aixi
com les societats laborals, les empreses d’insercio, els centres es-
pecials de treball, les confraries de pescadors, les societats agraries
de transformacio 1 les entitats singulars creades per normes espe-
cifiques regides pels principis orientadors establerts per a aquest
tipus d’empreses (1 que es poden veure en 'article 4 d’aquesta
mateixa llet).

* D’altra banda, també poden formar part de ’economia social aque-
lles entitats que realitzin una activitat economica 1 empresarial, que
funcionin d’acord amb els principis assenyalats 1 que siguin incloses
en el cataleg d’entitats de I’economia social elaborat, actualment,
pel Ministeri de Treball i Economia Social. Per a més informacid
sobre la dificultat de determinar el perimetre de les entitats d’eco-
nomia social, es pot llegir Fajardo (2018).
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La majoria d’aquestes formes juridiques tenen la seva propia regula-
ci6 especifica (per exemple, cooperatives, associacions, fundacions, soci-
etats laborals, societats agraries de transformacid, etc.), 1, moltes vegades,
aquestes normes presenten notables diferéncies entre elles pel que fa al
regim intern 1 1’organitzacio, tot 1 els principis orientadors comuns que,
en principi, comparteixen. A meés, hi ha un segon element que suma
complexitat a la tasca de destil-lar un régim juridic comt a totes aquestes
organitzacions. Es tracta del fet que les comunitats autonomes, entre les
quals hi ha Catalunya, han assumit competeéncies per regular algunes de
les entitats d’economia social (per exemple, cooperatives, associacions o
fundacions).

Creiem que aquesta pluralitat, diversitat 1 heterogeneitat normativa fa
necessari, per tal d’aconseguir una minima claredat, restringir I’exposicié
a aquelles formes juridiques de I’economia social que son regulades per la
Generalitat de Catalunya 1, més concretament, a les que tenen més presencia
en la nostra vida social 1 economica, és a dir, les cooperatives, les associacions
1 les fundacions. Aixo vol dir que ens centrarem en les normes catalanes
que regulen aquests tres tipus d’entitats (basicament, la Lle1 12/2015, de
9 de juliol, de cooperatives [en endavant: LCCat| 1 la Llei 4/2008, de 24
d’abril, del llibre tercer del Codi Civil de Catalunya, relatiu a les persones
juridiques [en endavant: CCCat]) per extreure’n les notes comunes pel que fa
al seu regim intern 1 d’organitzacio, sense perjudici de referir-nos a alguna
altra de les formes de I'economia social quan sigui convenient.

2. Els estatuts de les entitats d’economia social
2.1. Significaci6 dels estatuts

Els estatuts socials son una peca fonamental en el funcionament de les
entitats d’economia social. Es tracta d’'un document que, respectant la
normativa aplicable, fixa els elements basics de la identitat de cada em-
presa social (per exemple, el nom, domicili o ambit territorial) 1 adapta les
seves regles de funcionament a les necessitats 1/0 conveniéncies dels socis
d’aquesta empresa.

Per tal de destacar aquesta rellevancia, n’hi ha prou amb reproduir
aquest extracte de la doctrina de la Direccidé General dels Registres
1 del Notariat (que hem optat per deixar en la seva versié original
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castellana), que emfatitza el caracter normatiu 1 imperatiu dels estatuts
socials:

«[L]os estatutos son la norma organica a la que debe sujetarse la vida
corporativa de la sociedad durante toda su existencia, siendo su fina-
lidad fundamental la de establecer las reglas necesarias para el funci-
onamiento corporativo de la sociedad. En este sentido se ha dicho
que los estatutos son la “carta magna” o régimen constitucional y de
funcionamiento de la sociedad, que afecta a la sociedad como corpo-
racion, y cuya finalidad es regular dicho funcionamiento interno, con
preferencia sobre las normas legales no imperativas o dispositivas. [...]
Por ello, [...] sin desconocer su origen y caracter contractual, puede
decirse que los estatutos, sin ser verdadero derecho objetivo, consti-
tuyen derecho interno de la corporaciéon. En consecuencia, en aten-
ci6én a su doble caricter, contractual y normativo, su interpretacion
debe hacerse teniendo en cuenta las normas sobre interpretacion de los
contratos, pero sin excluir absolutamente las reglas sobre la hermenéutica
de las leyes».

Pextracte que reproduim es pot llegir a la Resolucié de la Direccid
General dels Registres 1 del Notariat de 19 de gener de 2017 (publicada
al BOE nam. 32, de 7 de febrer de 2017), pero un d’igual o similar po-
dem trobar-lo en moltes altres resolucions d’aquesta institucié. Tot 1 que
aquestes resolucions normalment fan referéncia a una societat de capital
(anonima o limitada), les afirmacions que deriven de I’extracte reproduit
son perfectament extrapolables a totes les persones juridiques en general
1 a les entitats d’economia social en particular.

Tots els socis d’'una entitat d’economia social, fundadors 1 nouvinguts,
queden sotmesos al que diuen els seus estatuts 1, per tant, es veuen obligats
a complir-los, sense perjudici de la possibilitat que tenen de qliestionar-ne
judicialment la validesa o de deixar de ser socis de 'entitat. En conseqiién-
cia, és molt important que coneguin bé el seu contingut, de la mateixa
manera que és fonamental que dissenyin correctament aquest contingut 1
sapiguen com 1 quan es pot modificar. Fixar unes regles adequades en els
estatuts és fonamental per tal d’evitar problemes en el funcionament de
I'empresa d’economia social.
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2.2. Contingut dels estatuts

Als estatuts de les empreses d’economia social hi podem trobar basica-
ment tres tipus de continguts.

* Contingut minim legalment obligatori.
* Pactes o clausules addicionals que els socis desitgin incloure-hi.
* Reproduccid de continguts o preceptes legals.

2.2.1. Contingut minim legalment obligatori

El legislador estableix una seérie de mencions que els estatuts de I’empresa
d’economia social necessariament han d’incloure. A la vegada, aquestes
mencions es poden dividir en dos grups: d’'una banda, aquelles mencions
exigides en tots els casos 1 que, per tant, apareixen en tots els estatuts (per
exemple, la denominacid, el domicili, activitat, etc.). Aquestes mencions
son aquelles que, en el seu conjunt, conformen la identitat essencial d’una
empresa d’economia social concreta 1 la distingeixen de les altres empre-
ses, siguin o no d’economia social.

D’altra banda, trobem les mencions que només sén exigibles quan es
regula una determinada figura o instituci6 dins dels estatuts. En aquest cas,
la previsié d’aquesta figura o institucio és voluntaria per part de ’empresa
d’economia social, pero si s’opta per incloure-la, els estatuts hauran d’afe-
gir els parametres o les regles que hi imposa la normativa.

Vegem un exemple del que hem dit pel que fa a les cooperatives ca-
talanes. Larticle 16 LCCat porta 'expressiu titol de «Contingut minim
dels estatuts socials» 1, en el seu apartat primer, estableix que «els estatuts
que han de regir el funcionament de la cooperativa han de fer constar,
com a minim, els elements» que relaciona a continuacid. S’hi inclouen
aspectes de tanta rellevancia com la denominacid de la societat, el do-
micili 1 'objecte social, els requisits per a 'admissi6 1 baixa dels socis, les
normes de disciplina social, el capital social de la cooperativa 1 'aportacid
obligatoria minima per ser-ne soci o, entre d’altres, els criteris d’aplicaci6 dels
resultats.

En canvi, la cooperativa catalana pot decidir si té o no la figura dels
interventors de comptes. Si decideix tenir-los, els estatuts de la coopera-
tiva hauran de preveure-ho (article 65.1 LCCat), 1 només en aquest cas
la previsié haura d’anar acompanyada d’una regulacid estatutaria minima
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que incloura necessariament, per exemple, el nombre d’interventors 1 la
durada de llur mandat (article 65.2 LCCat).

2.2.2. Pactes o clausules addicionals

A més del contingut minim obligatori, els estatuts poden incloure tots els
pactes 1 clausules que els socis creguin convenient, sempre que no contra-
vinguin normes imperatives ni contradiguin els principis reguladors del
tipus concret d’empresa social escollit.

Aqui podem trobar un altre cop dos grans tipus de clausules. En
primer lloc, aquelles que alteren el régim legal dispositiu. Es a dir,
que modifiquen la regulacié legal en aquells punts que la mateixa llei
permet canviar, quan els socis considerin convenient o necessari no
seguir aquella regulacid. Un exemple clar d’aixo el trobem a larticle
55.1 LCCat, en el qual s’estableix la regla general segons la qual les
persones que formen part del consell rector de la cooperativa han de
tenir la condicié de soci, «levat que els estatuts socials hagin previst
I’existéncia de membres que no siguin socis», els quals en cap cas po-
den superar en nombre la quarta part del total de membres del consell
rector. Per tant, si es vol que una cooperativa pugui nomenar com a
administradors persones no socies —amb els limits quantitatius pre-
vistos—, s’haura de fer constar aixi en els seus estatuts. En aquest cas,
estem modificant de manera voluntaria una norma dispositiva, és a dir,
que la mateixa norma ens permet canviar.Val a dir que hi ha un bon
nombre de normes dispositives en la regulacié de les entitats d’eco-
nomia social. Tot 1 que també cal dir que hi ha un elevat nombre de
normes que sén imperatives i que, per tant, no podran ser modificades,
sota pena de nul-litat de la clausula dels estatuts que aixi ho faci. Na-
turalment, aquesta clausula il-legal no podra ser inscrita en el Registre
corresponent.

I, en segon lloc, trobem aquelles clausules que regulen aspectes o qiies-
tions sobre els quals la normativa no té cap previsié supletoria, encara
que pugui contemplar-ne la inclusié en els estatuts. Aixi passa, per exem-
ple, en l'article 44.2 LCCat, que disposa que els estatuts poden obligar
la cooperativa a gestionar un sistema d’alerta als socis en relacié amb els
anuncis de convocatoria inserits en el web corporatiu. Aqui no estem
modificant una norma dispositiva ni el legislador estableix cap regla més
enlld de reconeéixer expressament aquella possibilitat. En aquest ambit, es
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fa efectiu el principi d’autonomia de la voluntat o d’autoregulacié de les
empreses d’economia social.

Ara bé, com ja hem esmentat, aquestes clausules addicionals tenen
un doble limit. D’una banda, no poden vulnerar normes imperatives, és
a dir, els socis no poden incloure en els estatuts clausules que modifiquin
disposicions legals o reglamentaries que siguin de compliment obligatori
(vegeu, per exemple, la Senténcia de la Sala Primera del Tribunal Suprem
de 3 de febrer de 1986 [ECLI:ES:TS:1986:398], que sosté que les normes
estatutaries no poden prevaler sobre les disposicions reglamentaries im-
peratives). Com hem vist, aquesta prohibicid no s’aplica quan es tracta de
canviar una norma dispositiva, dintre dels limits que contempla aquesta
mateixa norma.

D’altra banda, les clausules estatutaries no poden contradir els ano-
menats principis que configuren el tipus social concret de queé es tracti
(per exemple, una cooperativa, una associacid, una fundacio, etc.). Aqui la
dificultat principal és determinar quins sén aquests principis, donat que
la llei no acostuma a especificar-los o detallar-los. Tanmateix, en algu-
nes formes socials s’ha arribat a un cert consens sobre quins son els seus
principis configuradors. Es el cas, un cop més, de les cooperatives, en qué
es considera que aquesta funci6 és acomplerta pels principis cooperatius
adoptats per I’Alian¢a Cooperativa Internacional (ACI) —en aquest sen-
tit, convé consultar Alfonso (2015). D’aquesta manera, la Senténcia de la
Sala Contenciosa Administrativa del Tribunal Suprem de 25 de gener de
2000 [ECLI:ES:TS:2000:372] refusa la clausula dels estatuts que exigeix,
per ser soci d’una cooperativa, un aval per la quantitat que el consell
rector consideri suficient. El Tribunal considera que és un requisit d’ad-
missioé que no té punts de referencia objectius 1 que infringeix el principi
d’igualtat de tracte.

Aquest doble limit a queé es veuen sotmeses les clausules estatu-
taries es veu clarament reflectit a la Sentencia de la Sala Civil 1 Penal
del Tribunal Superior de Justicia de Catalunya de 24 de juliol de 2017
(ECLLIES:TSJCAT:2017:5927), en que s’indica que el principi d’auto-
regulacid és consubstancial a 'ordenacid de les cooperatives —tot 1 que
el mateix es pot dir de la resta d’empreses socials—, encara que s’han
de complir els principis cooperatius —o, de manera més general, els
principis propis de 'empresa de que es tracti— 1 respectar les normes
imperatives o prohibitives.
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2.2.3. Reproduccio de preceptes legals

Al marge del contingut minim legalment obligatori 1 dels altres pactes
que els socis considerin adient establir-hi, és freqlient trobar clausules
dels estatuts que es limiten a reproduir preceptes legals de manera literal.
Val a dir que aquesta reiteracié del que diu la llei és tan acceptable com
innecessaria, donada la indiscutible aplicaci6 dels preceptes legals tant si es
recullen com si no en els estatuts.

Hi ha, no obstant aixo, una excepci6. Es tracta d’aquells casos en
que els socis decideixen complimentar certes mencions obligatories dels
estatuts acollint-se al que diu la normativa, sense introduir-hi canvis
(per exemple, reproduint els criteris d’aplicacié dels resultats o el regim
d’adopcid d’acords per I'assemblea general que contempla la llei). En
aquest cas, en tractar-se de mencions obligatories, és necessari que vin-
guin previstes als estatuts, encara que sigui a través de la simple reiteracié
de normes legals.

D’altra banda, cal tenir en compte que si es pren un acord que con-
travé una disposicio estatutaria que reprodueix la llei, aquest acord podra
ser impugnat com a nul per contrari a la llei, 1 no només com a acord
anul-lable per vulnerar els estatuts socials (vegeu, en aquest sentit, la Sen-
tencia de la Sala Primera del Tribunal Suprem 216/2000, de 9 de marg
[ECLIL:ES:TS:2000:1897]). Aquest fet té rellevancia si tenim en compte
que la legitimacid per impugnar els acords nuls és més amplia 1 que el ter-
mini d’'impugnaci6 és més extens que per als acords merament anul-lables
(vegeu, per exemple, els articles 312-11 1 312-12 CCCat o també Darticle
52 LCCat, 1, per a més detall, infra apartat 4.4.6).

2.3. Publicitat dels estatuts socials

Els estatuts de I'entitat d’economia social s’han d’incorporar a la seva
escriptura publica de constitucié (per exemple, en el cas de les coopera-
tives: vegeu l'article 11.1 LCCat), carta fundacional [per exemple, en les
fundacions: vegeu larticle 331-4.1.c) CCCat| o, en general, a l'acord o
document de constitucid de I'empresa social [vegeu, per exemple, Iarticle
321-3.d) CCCat, en el cas de les associacions].

Aixi mateix, els estatuts han de constar en el registre en que estigui
inscrita 'entitat d’economia social [article 11.1 LCCat 1, en general, per a
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qualsevol persona juridica sotmesa a inscripcid en un registre de la Gene-
ralitat, article 315-2.1.a) CCCat], 1 partint de la base que aquests registres
son publics (article 315-1 CCCat), aixo vol dir que qualsevol persona
interessada podra tenir accés i coneixement del contingut dels estatuts
a través dels mecanismes legalment establerts (per exemple, certificacié
registral o nota simple informativa: vegeu I'article 315-8 CCCat). Fins 1
tot hi ha algunes empreses socials que han decidit incorporar els estatuts
al seu web, tot 1 que volem advertir que en l'estat actual de la nostra le-
gislacio, aquesta forma de publicitat no és obligatoria.

El que si que s’estableix en algunes normes és el dret dels socis a ob-
tenir una copia dels estatuts [vegeu larticle 39.2.a) LCCat, que pel que
fa a les cooperatives reconeix aquest dret en «tot soci» 1 «en tot moment,
si bé segons l'article 40.1 LCCat el consell rector pot denegar-ne la in-
formaci6 si la peticié del soci suposa una obstruccid reiterada o un abts
manifest]. El reconeixement d’aquest dret als socis és coherent amb el fet
que tots ells, tant fundadors com nouvinguts, queden plenament sotmesos
al que disposen els estatuts, encara que al-leguin que en el moment d’in-
corporar-se a la cooperativa no en van tenir coneixement o, fins i tot, que
van votar en contra de la seva aprovaci6 o de la seva modificacio. Aixo es
diu sense perjudici de la possibilitat que té el soci dissident d’impugnar
aquests acords que aproven o modifiquen els estatuts (per exemple, arti-
cles 52 LCCat 1 312-11 CCCat) o del dret a donar-se de baixa justificada
de 'empresa social davant de determinats canvis en els mateixos estatuts
[especialment, en el cas de les cooperatives: vegeu els articles 31.4.b), 95
0 100.8 LCCat].

2.4. Modificacio dels estatuts socials

Els estatuts no son immutables, siné que els socis poden decidir-ne la
modificacid, una o més vegades, al llarg de la vida de 'empresa d’eco-
nomia social. Tanmateix, aquesta modificacié acostuma a estar sotmesa a
uns requisits formals estrictes que tenen com a finalitat que el soci sigui
plenament conscient dels canvis que es produiran en la norma fonamental
d’autoregulaci6 del funcionament de 'empresa.

Més concretament, podriem dir que les modificacions estatutaries de
les entitats d’economia social queden sotmeses, de manera general, a qua-
tre grans requisits.
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La introducci6 de canvis en els estatuts sol ser competeéncia de
I'assemblea general de socis, en consonancia amb el fet que estem
modificant les regles basiques de funcionament de 'empresa que
els mateixos socis en el seu dia van aprovar. Aixi ho estableix clara-
ment la normativa: vegeu, entre d’altres, I'article 43.2.c) LCCat,
per a les cooperatives, o 'article 322-2.c) CCCat per a les associa-
cions. Empero s’ha d’advertir que algunes modificacions concretes
dels estatuts poden ser atribuides a I’0rgan d’administracié sense
que, per tant, sigui necessari I’acord de I’assemblea general (ve-
geu, per exemple, I'article 89 LCCat, que estableix que el consell
rector és competent per decidir el canvi de domicili social de la
cooperativa dins del mateix terme municipal). I, d’altra banda, és
evident que aquesta regla no és aplicable a les entitats d’economia
social que no tenen una base social formada per socis, com passa
amb les fundacions. En aquestes, la competencia per modificar els
estatuts correspon al patronat de la fundacio 1, a més, el canvi es
condiciona expressament al fet que convingui a l'interes de la fun-
dacié 1 es tingui en compte la voluntat dels fundadors (article 335-1
CCCat), de manera que si la modificaci6é s’aparta de la voluntat
dels fundadors sera necessari, a més, que sigui aprovada pel protec-
torat de la fundacié (article 335-2 CCCat).

La majoria necessaria per aprovar el canvi de redaccio dels estatuts
acostuma a ser una majoria reforcada, és a dir, la llei tracta aquesta
modificacié com un acord extraordinari que, per la seva especial
rellevancia, requereix que hi voti a favor un nombre o percen-
tatge de socis qualificat. Aixo s’aprecia clarament en el cas de les
cooperatives, en que s’exigeix el vot favorable d’almenys les dues
terceres parts dels vots socials que assisteixen a ’assemblea (article
89 LCCat). Ara bé, aqui també hi ha variacions en algunes de les
empreses socials. Aixi, en el cas de les associacions, la modificacid
dels estatuts només necessita la majoria reforcada de I’assemblea
quan els mateixos estatuts aixi ho disposin; si no, n’hi haura prou
amb la majoria ordinaria d’adopcié d’acords (vegeu els articles
322-8 1 324-2 CCCat).

Donada la transcendéncia que té la modificaci6 dels estatuts so-
cials, és necessari que els socis prenguin la decisidé adequadament
informats, tant sobre el mateix acord a adoptar (per exemple, quina
sera la nova redaccid dels estatuts que es proposa) com sobre les
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causes que motiven el canvi 1 les conseqiiencies que tindra. Per
aix0O mateix, aquest és un principi que s’ha de considerar aplicable
al marge de si la llei reconeix o no expressament aquest dret d’in-
formaci6 dels socis [vegeu amb aquest reconeixement, per exem-
ple, l'article 39.2.2) LCCat, pel que fa a les cooperatives, o article
324-2.1 CCCat, pel que fa a les associacions|. D’acord amb aquest
principi, és sempre necessari que, a la convocatoria de 'assemblea
cridada a modificar els estatuts, s’expressin amb claredat els arti-
cles o clausules que es pretén modificar, afegir o suprimir (vegeu
larticle 324-2.1 CCCat, per a les associacions, tot 1 que la regla
és extrapolable a la resta d’entitats d’economia social de base asso-
ciativa). D’altra banda, I’0rgan d’administraci6é hauria de valorar la
conveniéencia de redactar 1 posar a disposicid dels socis, amb caracter
previ a Passemblea, un informe explicant les raons de la modificacid
d’estatuts proposada 1 'impacte que tindra en el funcionament de
I'empresa social 1, en particular, en els drets 1 les obligacions dels seus
socis. I sembla evident que s’ha de reconeixer el dret dels socis
a rebre una copia dels nous estatuts una vegada aprovada la seva
modificacio [tal com disposa larticle 39.2.a) LCCat, per a les co-
operatives, igualment establint una regla que hem de considerar
defensable per a qualsevol empresa social de base associativa].

4. Finalment, és regla general que les modificacions d’estatuts s’hagin
de fer constar en escriptura publica 1 inscriure-les al Registre (o
Registres) on l'entitat d’economia social es trobi inscrita. El ca-
racter de peca basica per al funcionament de la societat que tenen
els estatuts fa que hagin de constar, degudament actualitzats, a la
tulla registral de I'empresa. Aixo s’aconsegueix imposant que tota
modificacié estatutaria, per minsa que sigui, hagi de ser inscrita en
el Registre. Aquesta és una constant de la nostra normativa. Aixi,
s’estableix amb caracter general que a la fulla registral de cada
persona juridica s’hi han d’inscriure els actes de modificacid d’es-
tatuts [article 315.2.b) CCat] 1, de manera més concreta, aquesta
obligaci6 es reitera per a practicament cada tipus d’empresa social.
En s6n un clar exemple larticle 18.1.c) LCCat, que disposa que la
modificacié d’estatuts d’'una cooperativa és un acte d’«inscripcid
obligatoria» que «ha de constar en els fulls oberts a cada societat»
en el Registre de Cooperatives, o larticle 324-2 CCCat, segons
el qual la modificacié d’estatuts d’una associacié «s’ha d’inscriure
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en el Registre d’Associacions» (article 324-2 CCCat). Es més, en
alguns casos la inscripcid és constitutiva, de manera que la modifi-
caci6 dels estatuts no guanya eficacia fins que s’ha produit (vegeu
larticle 21.1 LCCat, pel que fa les cooperatives, 1 sobre el signifi-
cat d’aquesta inscripcid, la Sentencia de la Sala Civil del Tribunal
Suprem 232/2009, de 6 d’abril [ECLI:ES:TS:2009:1643]). Cal
aclarir, finalment, que tot 1 que el requisit de Uescriptura ptablica
és la regla general [per exemple, article 19.b) del Reglament del
Registre de Cooperatives de Catalunya, per a aquest tipus d’em-
presa social, 1 article 335-1.2 CCCat, per a les fundacions], també
hi trobem alguna excepcid, com les associacions, que per inscriu-
re la modificacid d’estatuts només han de presentar un certificat
de I'acord de modificacié6 acompanyat d’un exemplar de la versio
actualitzada dels estatuts, ambdos signats pel secretari, amb el vist-
iplau del president de 'associacié (article 5 del Reglament del
Registre d’Associacions de Catalunya).

3. Altres normes i documents d’autoregulacié
3.1. Instruments d’autoregulacié

Tot 1 que els estatuts son la peca més essencial —i, de fet, 'inica necessa-
ria— per a autoregulacié de les entitats d’economia social, el cert és que
dins d’aquestes empreses també podem trobar-hi altres instruments d’au-
toregulacié que, jerarquicament, es troben un grad per sota dels estatuts.

El més important d’aquests altres instruments ¢s, sens dubte, 'anomenat
reglament de régim intern, al qual dediquem una breu explicacié en el
segiient apartat. Pero al marge d’aquest reglament, és possible —tot 1 que
gens habitual— que I'empresa d’economia social elabori 1 aprovi certs
documents autoreguladors més especifics, com ara un reglament de fun-
cionament de 'assemblea general o un reglament de funcionament de
I'6rgan d’administracio.

En qualsevol cas, cal remarcar tres caracteristiques que comparteixen
tots aquests instruments d’autoregulacid, inclos el reglament de regim
intern. En primer lloc, inclouen regles de tercer nivell, ja que estan per
darrere del que disposa la llei 1 del que s’estableix als estatuts. En segon
terme, serveixen essencialment per desenvolupar certes previsions legals 1,
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sobretot, determinades disposicions estatutaries. Finalment, és evident que
no poden contradir el que disposen els estatuts ni recollir aquells contin-
guts que necessariament s’han d’incloure en aquests tltims.

3.2. El reglament de regim intern

El reglament de regim intern és un document que acostuma a ser d’ela-
boraci6 voluntaria 1 que fixa normes de funcionament o d’organitzacio
que s6n complementaries a les que s’han previst en els estatuts de 'entitat
d’economia social.

En alguns tipus d’empreses socials, aquest reglament esta expressament
previst en la seva normativa. Es el cas, especialment, de les cooperatives, en
que larticle 16.2 LCCat permet que els estatuts puguin ser desenvolupats
per reglaments de régim intern aprovats per 'assemblea, 1 I'article 2.f)
LCCat defineix aquests tltims com les normes de funcionament intern o
organitzacid funcional de la cooperativa, de caracter potestatiu 1 que no
requereixen d’escriptura pablica ni d’inscripcid registral.

D’aquests dos preceptes en podem extreure els trets basics dels re-
glaments de régim intern, que es poden considerar aplicables a totes les
entitats d’economia social:

* El reglament de regim intern és d’elaboracié voluntaria, tot 1 que la
seva existeéncia pot ser imposada pels estatuts socials.

« Es habitual que inclogui regles internes de 'empresa (per exemple,
organitzatives, funcionals, laborals, etc.) que desenvolupen el que diuen
els estatuts en materies molt diverses (per exemple, procés electoral
de carrecs, regim laboral dels socis de treball, tipificacié de faltes
lleus, etc.). Per a una explicacié més completa del possible contingut
del reglament de régim intern, es pot llegir Senent (2005).

* El seu procés d’elaboraci6, aprovacid 1 modificacid sol ser menys
formal que en el cas dels estatuts. Tot 1 aixo, cal que sigui votat en
assemblea general, 1 fins 1 tot de vegades s’exigeix que s’aprovi o es
modifiqui per majoria refor¢cada (vegeu l'article 47.2 LCCat, que
requereix el vot minim favorable de les dues terceres parts dels vots
dels assistents a I’assemblea de la cooperativa).

* En consonancia amb aquesta menor formalitat, no s’exigeix que el
reglament de regim intern sigui inscrit a la fulla registral de I’entitat
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d’economia social, 1 per tant tampoc no caldra que consti en es-
criptura publica notarial.

Tal com passa amb els estatuts, els socis queden sotmesos a les regles
que estableix el reglament de régim intern, sense perjudici de la possibi-
litat d’impugnar 'acord de I’assemblea general d’aprovacié o modificacid,
si consideren que és contrari a la llei, contravé els estatuts o lesiona els
interessos de la cooperativa en benefici de socis o de tercers (vegeu, per
exemple, els articles 312-10.1 CCCat 1 52.1 LCCat).

4. Organs de les empreses socials
4.1. Organs necessaris i organs voluntaris

Les persones juridiques, en general, 1 les que integren entitats d’econo-
mia social, en particular, actuen a través dels seus organs socials. Com diu
Particle 312-1 CCCat, les persones juridiques «formen llur voluntat per
mitja de decisions o acords adoptats pels organs legitimats a aquest efecte».

Els organs de les entitats d’economia social es poden dividir en obliga-
toris 1 voluntaris. Per regla general, els dos organs necessaris que fan fun-
clonar aquestes entitats son, d’'una banda, I’'assemblea de socis 1, de Daltra,
I'organ de govern o d’administracié. Cal advertir, pero, que les fundacions
catalanes no segueixen aquest esquema general; donat que no tenen socis
(1, per tant, no tenen assemblea general),’organ de govern rep el nom de
patronat 1 queden subjectes al control public de la Generalitat de Cata-
lunya a través de la figura del protectorat (vegeu, en especial, els articles
331-1,332-11336-1 CCCat).

Juntament amb els organs necessaris, la regla general és que les en-
titats d’economia social poden tenir, si aixi ho desitgen, altres organs so-
cials, sempre que no se’ls atribueixin les competencies que el legislador
confereix en exclusiva a I'assemblea general o a I’d0rgan d’administracié
(vegeu, en particular, 'article 42.2 LCCat). El més important és I’organ de
fiscalitzaci6 interna (conegut en alguns ambits com a organ d’interven-
cid), que té com a funcions principals el control intern 1, quan no hi ha
auditoria externa, la revisi6é dels comptes anuals de 'entitat d’economia
social. Perd també n’hi ha d’altres, com per exemple el comite de recur-
sos (propi de les societats cooperatives) o I’0rgan potestatiu de control de
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la prevenci6 de la responsabilitat penal de I'entitat. Com més gran sigui
aquesta empresa, més probabilitats hi ha que s’hagin creat organs volunta-
ris, fins al punt que a partir de certes dimensions algun d’ells pot esdevenir
fins 1 tot obligatori.

Val a dir que els organs de les entitats d’economia social es regiran, en
tot allo no previst legalment, pels seus estatuts 1, si en tenen, per les regles
de regim intern o per les que els mateixos organs hagin establert per tal de
regular el seu funcionament (principi d’autonomia organitzativa, reco-
negut a 'article 312-2.1 CCCat). De fet, segons aquest mateix precepte
legal, els estatuts socials han de determinar la composicié 1 les funcions
dels organs necessaris de les persones juridiques, sempre dins del marc
que en el seu cas estableixi la seva normativa reguladora (per exemple, si
es tracta d’una cooperativa, dins de les possibilitats que ofereix la Llei de
Cooperatives de Catalunya i les disposicions que la desenvolupen).

A partir d’aquestes breus notes generals introductories, ens centrarem
a exposar 'organitzacié i el funcionament dels organs generalment obli-
gatoris de les empreses socials, és a dir, 'assemblea de socis 1 I’organ d’ad-
ministracidé. Comencarem per explicar algunes notes generals de cadascun
d’aquests organs, per després abordar el procés de presa de decisions des
de la seva habitual configuracié com a organs col-legiats.

4.2. Assemblea general de socis

Passemblea de socis se sol qualificar com I’organ suprem d’expres-
s16 de la voluntat de la persona juridica (vegeu en aquest sentit la
Sentencia de la Sala Civil del Tribunal Suprem de 26 de gener de 1983
[R] 1983\389]). En l'assemblea, els socis de I'entitat d’economia social
decideixen, normalment per majoria, els assumptes que es consideren
inherents a la seva propietat. Els acords que pren sén obligatoris per a tots
els socis,amb independéncia del que van votar, sense perjudici de la pos-
sibilitat d’impugnar 'acord 1 de donar-se de baixa justificada de ’empresa
si la llei o els estatuts els ho permeten.

Lassemblea té atribuida, per llei, la competéncia exclusiva 1 excloent
per prendre certs acords o decisions, entre els quals destaquen 1’aprovacio6
dels comptes de I'entitat d’economia social 1 la distribuci6 dels resultats
de Pexercici, el nomenament de les persones que han d’administrar-la, 1
la modificaci6 dels seus estatuts socials 1 del reglament de régim intern. Si
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fem una analisi d’aquestes competencies, podem observar que 'assemblea
decideix sobre aquelles qiiestions relacionades amb la propietat de la per-
sona juridica que, precisament, correspon als seus socis. Per aquest motiu,
també li correspon fixar la politica general que seguira I'entitat d’econo-
mia social. Les competéncies minimes que li atribueix la llei poden ser
ampliades pels estatuts socials (vegeu, per exemple, l'article 43.2 LCCat),
tot 1 que en la practica aquesta extensidé competencial no sol ser freqlient.

De l'assemblea de socis, se’n poden predicar diverses caracteristiques
generals basiques:

« Esun organ no permanent, ja que per regla general només té I’obli-
gacid legal de reunir-se una vegada a 'any, per tal d’aprovar els
comptes 1 la gesti6 social de I'entitat (assemblea que, precisament
per aquesta obligatorietat 1 periodicitat, s’anomena ordinaria, 1 que
normalment s’ha de celebrar dins dels sis mesos segiients al tanca-
ment de I'exercici econdomic). Tanmateix, 'assemblea es pot reunir
tantes vegades com es consideri necessari o convenient, 1 en aquest
cas parlem d’assemblees extraordinaries (vegeu, per exemple, els ar-
ticles 43.5 LCCat o 322-3 CCCat).

« Es un organ deliberant, és a dir, que pren acords. Com hem vist, hi
ha una serie d’assumptes que la llei reserva a la competencia exclusi-
va de I'assemblea 1 en que, per tant, és necessari el seu acord. La presa
d’acords es fa per majoria. En el cas de les entitats d’economia social,
aquesta majoria acostuma a ser de persones (una persona, un vot),
sense tenir en compte el grau de participacid del soci en el capital de
I'entitat o en la seva activitat economica o productiva (vegeu els ar-
ticles 48.1 LCCat 1 322-7 CCCat). Tanmateix, hi ha algunes excep-
cions a aquesta regla que diu que cada persona té un vot, com, per
exemple, la possibilitat que tenen algunes cooperatives d’establir vot
plural d’acord amb Pactivitat que el soci fa en relacié amb la societat
(vegeu, en general, Particle 48 LCCat), o Popcid de les associacions
d’interes public de fixar vot ponderat basat en la representativitat
dels associats o altres criteris objectius (article 322-7.2 CCCat).

« Es un drgan no executiu. Lassemblea pren decisions perd no les exe-
cuta. Uencarregat de complir o portar a la practica els acords que pren
I'assemblea general és I'organ d’administracié de 'entitat d’econo-
mia social, ja sigui directament o a través de la delegacid de facultats
o l'atorgament de poders. Aquest caracter no executiu té una altra
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conseqiiencia rellevant: la responsabilitat per les decisions que adopta
I'assemblea recau sobre els administradors, en tant que subjectes que
els executen, 1 no sobre la mateixa assemblea que les pren. En aquest
sentit, s’afirma que 'assemblea és un organ no responsable.

Finalment, direm que tot 1 que se segueix pensant en I’assemblea com
la reunid fisica dels socis en un mateix lloc, avui en dia és freqiient que
les normes que la regulen contemplin, si més no pel que fa a alguns tipus
d’entitats d’economia social, la possibilitat que els estatuts prevegin meca-
nismes per a la reuni6 per videoconferencia o altres mitjans de comuni-
caci6 a distancia (vegeu, per exemple, amb caracter general, l'article 312-
5.2 CCCat 1, concretament per a les cooperatives, I'article 46.3 LCCat).
Fins 1 tot s’estableix que els estatuts puguin preveure ’adopcié d’acords
sense reuni6 (vegeu larticle 312-7 CCCat, dins de les disposicions gene-
rals aplicables a les persones juridiques sotmeses al seu ambit d’aplicacio).
Aquesta tendéncia s’incrementa exponencialment com a conseqiiéncia
de la crisi sanitaria derivada de la Covid-19, donat que, entre les mesures
temporals preses pel Govern espanyol durant 'estat d’alarma, hi havia la
seglient norma:

«Encara que els estatuts no ho hagin previst, durant el periode d’alar-
ma, les juntes o assemblees d’associats o de socis es poden dur a terme
per video o per conferencia telefonica multiple sempre que totes les
persones que tinguin dret d’assistencia o les qui les representin dispo-
sin dels mitjans necessaris, el secretari de I’0rgan en reconegui la iden-
titat, 1 aixi ho expressi en 'acta, que ha de trametre immediatament a
las adreces de correu electronic» (article 40.1, paragraf segon, del Reial
decret-llei 8/2020, de 17 de marg, de mesures urgents extraordinaries
per fer front a 'impacte economic 1 social de la Covid-19, modificat
pel Reial decret-llei 11/2020, de 31 de marg, pel qual s’adopten me-
sures urgents complementaries en I’ambit social 1 economic per fer
front a la Covid-19).

4.3. Organ d’administracié

Tota entitat d’economia social ha de disposar d’un organ d’administracio
que, tanmateix, pot rebre diversos noms depenent de la forma social que
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adopti aquesta entitat (per exemple, consell rector a les cooperatives, junta
de govern o junta directiva a les associacions, patronat a les fundacions,
etc.).

En termes generals, aquest organ té dues grans funcions:

* El govern o administraci6é de I’entitat d’economia social (compe-
teéncia interna). Aquesta funci6 inclou el control permanent 1 direc-
te de les persones que tenen poders generals per actuar en nom de
Pentitat (per exemple, el director general o gerent), aixi com establir
les directrius generals d’actuacid de I'entitat, d’acord amb la politica
fixada per 'assemblea general (vegeu I'article 53.2 LCCat).

* La representaci6 de I’entitat d’economia social (competencia exter-
na), és a dir, la facultat d’executar o de dur a la practica les decisions
que pren I'assemblea general o el mateix organ d’administracié de
la cooperativa (per exemple, signant contractes amb tercers, ator-
gant poders, etc.). Aquesta representacié rep el nom de representa-
16 organica.

Aquesta representacié de Ientitat d’economia social se sol fer efec-
tiva a través del president de I’0organ d’administracié o de la persona
que eventualment el substitueixi (vegeu els articles 312-13 CCCat 1 54
CCCat, aixi com la Sentencia de la Sala Civil del Tribunal Suprem de 31
de desembre de 1994 [ECLI:ES:TS:1994:19510]). Tanmateix, cal afegir
tres possibilitats diferents de dur a terme I’esmentada representacid. En
primer lloc, els estatuts poden atribuir la representaci6 a altres membres
de I'organ d’administracid, ja sigui de manera individual o conjunta 1
especificant les facultats que se’ls confereixen (vegeu els articles 312-12
CCCat156.5 LCCat). En segon terme, ’0rgan d’administraci6 pot dele-
gar facultats en algun o alguns dels seus membres, tenint en compte que
I'objecte de la delegacid sol ser I'activitat ordinaria de I'entitat 1 que, en
qualsevol cas, hi ha certes facultats que son indelegables (vegeu 'article
54 LCCat). I, en tercer lloc, I’organ de govern pot nomenar apoderats
generals o especials, amb funcions mancomunades o solidaries, 1 que no
és necessari que siguin membres d’aquell organ (vegeu els articles 312-13
CCCat i 54.1 CCCat). Es rellevant insistir en el fet que la competéncia
per al nomenament d’apoderats correspon a I’organ d’administraci6 1 no
a 'assemblea general (vegeu les Resolucions de la Direccié General dels
Registres 1 del Notariat de 31 d’octubre de 1989 [R] 1989\7052], 26 de
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febrer de 1991 [R]J 1991\1694] o 24 de juny de 1993 [R] 1993\5323],
relatives a societats mercantils perd amb arguments que es poden consi-
derar extrapolables a les entitats d’economia social).

Convé afegir dues consideracions més al voltant de la representacio.
La primera és que la representacid de I'entitat d’economia social s’estén
a tots els actes compresos en el seu objecte social o en les seves finalitats
estatutaries, tot 1 respectant les limitacions que s’hagin establert per la
llei o pels estatuts (vegeu larticle 312-2 CCCat i1 54.1 LCCat). Per tal
de protegir la seguretat juridica 1 garantir I'agilitat del trafic economic,
es fixa com a regla general que les limitacions estatutaries de les facultats
representatives de 1’0organ de govern, fins 1 tot inscrites, no sén oposables
a tercers que hagin actuat de bona fe (article 312-3 CCCat). Cal recordar
aqui que la bona fe del tercer es presumeix (articles 521-7.2 CCCat 1 434
del Codi Civil espanyol).

I la segona consideraci6 és que la delegaci6 de facultats, ja sigui orga-
nica o voluntiria, no eximeix de responsabilitat I’organ delegant (article
312-1.2 CCCat). Aquest organ tindra, com a minim, la responsabilitat
derivada de I’eleccié del subjecte o subjectes a qui s’han atribuit funcions
delegades (culpa in eligendo) 1 la responsabilitat pel control de 'actuaciéd
d’aquesta persona o persones designades (culpa in vigilando).

En aquest sentit, hem de recordar que, a diferéncia del que passa amb
I’assemblea general, el de govern és un organ responsable. L'article 312-14
CCat disposa que les persones juridiques responen pels danys que I’organ
de govern, els seus membres o altres representants causin a terceres per-
sones, per accié o omissio, en el compliment de les funcions que tenen
encomanades, sens perjudici de la responsabilitat directa 1 solidaria, per fet
propi, de la persona o les persones causants del dany (vegeu també els ar-
ticles 59 1 60 LCCat, pel que fa a la responsabilitat especifica del membres
del consell rector de la cooperativa).

4.4. Caracter col-legiat dels organs obligatoris

4.4.1. Plantejament

La majoria dels organs socials de les entitats d’economia social séon de ca-
racter col-legiat 1, en particular, tenen aquest caracter I'assemblea general
1, amb alguna excepcid, ’organ d’administraci6. Per aixo, el Capitol II del
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Titol I del Llibre Tercer del Codi Civil de Catalunya fixa diverses regles
generals aplicables als organs d’estructura col-legiada de les persones ju-
ridiques. Precisament pel seu caracter general, aquestes regles seran I’eix
de la nostra exposicio, tot 1 advertint que n’hi ha algunes que, a vegades,
poden quedar modificades per la regulacid propia del tipus concret d’en-
titat d’economia social (per exemple, la Llei de Cooperatives) o, en el cas
que aquesta regulacio sigui dispositiva, pels estatuts socials o, fins 1 tot, per
altres normes autoreguladores, com el reglament de regim intern.

Val a dir que la presa de decisions d’un organ col-legiat pot passar per
cinc fases: a) la convocatoria de la reunid; b) la constitucié de I’organ;¢) la
celebracié de la reuni6; d) 'aprovacié de I'acta de la reunid, i e) 'eventual
impugnaci6 dels acords que s’hi han pres. Aquestes fases vertebraran la
nostra explicacié a partir d’aqui, encara que volem aclarir des d’ara ma-
teix que no sempre hi seran totes (per exemple, la convocatoria formal
no existeix quan I’0rgan es reuneix amb caracter universal o, afortunada-
ment, la impugnacié d’acords es dona en un percentatge molt minso de
les reunions).

4.4.2. Convocatoria

La primera fase en el procés d’adopcid d’acords d’un organ col-legiat com
I’assemblea de socis o la majoria dels organs d’administraci6 de les enti-
tats d’economia social (per exemple, el consell rector d’una cooperativa
o I’organ de govern d’una associacid), és la seva convocatoria. En relacié
amb ella, volem fixar tres idees generals que deriven de la regulaci6é que
en fa el Llibre Tercer del Codi Civil de Catalunya, relatiu a les persones
juridiques.

La primera és que la convocatoria ha d’expressar amb claredat els
assumptes que s’han de tractar 1 el lloc, el dia 1 I’hora de la reunié en
primera convocatoria i, si ho estableixen la llei o els estatuts, les matei-
xes dades per a la reuni6 en segona convocatoria. Llevat que els estatuts
estableixin una altra cosa, la reuni6 es fara en el domicili de la perso-
na juridica (article 312-4.1 CCCat). Tot 1 aquesta regla general, per
coneixer el contingut precis de cada convocatoria s’ha d’estar al corrent
del que disposa la normativa reguladora del tipus d’entitat d’economia
social (per exemple, en 'assemblea de les cooperatives, article 44.3
LCCat), els estatuts de I’entitat convocant, ’0rgan que es convoca, i a
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la naturalesa 1 classe d’acords que s’hi adoptaran (per exemple, aprovacio
de comptes anuals, modificacié dels estatuts, etc.). Aixi, per exemple, de
la Senteéncia de la Sala Civil del Tribunal Suprem 320/2013, de 20 de
maig (ECLLI:ES:TS:2013:2713) es desprén que, excepte que els estatuts
ho imposin, a la convocatoria de les reunions de I’organ de govern no
cal fer-hi constar I'ordre del dia, «porque el dinamismo propio de la
gestion empresarial exige agilidad en la toma de decisiones, lo que no
es compatible con la exigencia del previo anuncio del orden del dia de
las reuniones con una antelacion minima».

La segona idea s’ha de posar en relacié amb el fet que hi ha reunions
obligatories dels organs socials (un exemple clar és 'assemblea ordina-
ria per aprovar els comptes anuals) 1 que la legitimaci6é per convocar-los
esta restringida (per exemple, els socis no poden convocar directament
I'assemblea general, sin6 que ho fa I’organ de govern). Tenint en compte
aquestes afirmacions, el legislador catala fixa com a regla general que si
no es convoca ’organ de govern o un altre organ necessari d’'una persona
juridica en els casos en que hi ha 'obligacié de fer-ho, el pot convocar
el jutge de primera instancia del domicili de la persona juridica, a peticid
de qualsevol membre de ’0rgan, donant audiéncia previa a la persona o
persones a qui corresponia convocar-lo. Tanmateix, aquesta convocatoria
també pot ser realitzada pel protectorat en el cas de les fundacions (article
312-4.2 CCCat).

Una tercera 1 tGltima idea que volem assenyalar és que es poden ce-
lebrar reunions sense convocatoria previa (o, fins 1 tot, convocades sense
complir amb els requisits legals 1 estatutaris) si hi sén presents o represen-
tats tots els integrants de I’0rgan 1 accepten per unanimitat la celebraci6 i
I'ordre del dia (articles 312-5.1 CCCat 1 44.4 LCCat, encara que aquest
ultim permet la reuniod si cap dels integrants s’hi oposa, és a dir, que se
substitueix la necessitat de consentiment per la manca d’oposicid). En
aquests casos, ’organ es reuneix amb caracter universal, aquesta reuni6
es pot celebrar en qualsevol lloc 1, en general, pot discutir qualsevol as-
sumpte de la seva competencia. Convé afegir que la unanimitat només
s’exigeix per decidir la celebraci6 de la reunio6 i ordre del dia, pero no
per prendre-hi els acords, que s’adoptaran amb la majoria que pertoqui
segons el que disposa la llei o complementen els estatuts (vegeu la Sen-
tencia de la Sala Civil del Tribunal Suprem 792/2005, de 14 d’octubre
[ECLI:ES: TS:2005:6161]).
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4.4.3. Constitucid de I'érgan

La celebracié de la reunié de I’drgan col-legiat requereix la seva va-
lida constituci6é (article 312-5 CCCat). A part d’'una convocatoria cor-
recta, aquesta valida constitucié sol requerir dur a terme alguns tramits 1
verificacions just abans d’iniciar-se la reunid. Ara ens centrarem en dues
d’aquestes formalitats: la designaci6 de la mesa de I’organ 1 la comprova-
ci6 que concorre el quorum necessari per celebrar la reunio 1 prendre els
acords.

En primer lloc, la celebracié de la reuni6 sol estar dirigida per una
persona que hi actua com a president 1 que esta assistida per una altra per-
sona que fa les funcions de secretari. Aquestes dues persones formen el
que s’anomena mesa de 1’0organ o de la reunid. Al president li correspon
essencialment dirigir les deliberacions, mantenir ’ordre durant la reunié
1, en general, vetllar pel compliment de la normativa. El secretari s’en-
carrega de les tasques documentals i, en particular, de la confeccid de la
llista d’assistents 1 la redaccid de 'acta de la reunié. Amb caracter general,
podem dir que quan es tracta d’organs permanents (per exemple, I’0rgan
col-legiat de govern), aquestes funcions son realitzades, respectivament,
per les persones que ja ocupen els carrecs de president 1 secretari de ’or-
gan (vegeu larticle 312-3.1 CCCat; per exemple, si parlem d’una coope-
rativa, el president 1 el secretari del consell rector). En canvi, si es tracta de
I’assemblea de socis, la regla general és que les funcions siguin exercides
per aquelles persones que estableixin els estatuts; o, en el seu defecte, pel
president 1 el secretari de I’organ de govern, 1, en Gltima instancia, per les
persones que tril la propia assemblea (vegeu, per exemple, larticle 46.4
LCCat, en ambit cooperatiu, o 322-6.2 CCCat, en I'ambit de les asso-
clacions).

D’altra banda, dins del tramit constitutiu de ’organ en qiiestio, s’ela-
bora una llista d’assistents, fent-hi constar si actuen personalment o en
representacio 1, en el seu cas, el nombre de vots que té cadascun. Uelabo-
raci6 d’aquesta llista permet, d’'una banda, el control de les representacions
atorgades pels membres de 1’0rgan; en particular, cal verificar si, d’acord
amb el que disposa la llei 1 les normes autoreguladores de I'entitat d’eco-
nomia social, aquestes representacions s’han documentat correctament, si
s’han atorgat a una persona legitimada 1 si s’han respectat els limits permesos
(vegeu, per exemple, l'article 49 LCCat, pel que fa a I'assemblea general
de la cooperativa). I, d’altra banda, la llista d’assistents permet determinar
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si concorre el quorum necessari per poder celebrar la reuni6. Aquest
quorum pot ser exigit per la llei (vegeu, per exemple, I'article 46.1
LCCat, que per a 'assemblea general de la cooperativa requereix una
primera convocatoria 'assisténcia de la qual sigui de més de la meitat dels
vots socials) o ser fixat pels estatuts de 'entitat d’economia social (vegeu
I’article 322-6 CCCat, que en el cas de les associacions estableix que
la seva assemblea general es constitueix validament sigui quin sigui el
nombre d’associats presents o representats, excepte que els estatuts dispo-
sin altrament). Finalment, direm que la llista d’assistents sol formar part o
incorporar-se després a I’acta de 'organ en qiiestio.

4.4.4. Celebracio de la reunio

Una vegada efectuats els tramits de constitucid, es pot iniciar la celebracié
de la reunid, és a dir, pot comencar el debat 1 I'adopci6 d’acords de I’or-
gan corresponent. El desenvolupament de la reunié sol presentar I’ordre
seglient.

Per comengar, la persona que presideix la reuni6 declara que I'organ
ha quedat degudament constituit 1 obre un torn de paraula perque qual-
sevol dels assistents pugui manifestar la seva oposici6 a la correcta convo-
catoria o constitucié de la junta (especialment, als efectes d’una posterior
impugnacio).

Seguidament, es comengaran a tractar els diversos punts de 1’ordre del
dia de la reunid, d’acord amb el segiient esquema per a cadascun d’ells:

* Exposicié de I'acord que es proposa prendre, aixi com dels motius
per fer-ho. En el cas de I'assemblea de socis, aquesta exposicid acos-
tuma a fer-se pels administradors de I'entitat, que séon els qui solen
dur la iniciativa en Padopcié dels acords socials.

* Procés de deliberacid, és a dir, eventuals opinions dels assistents a la
reunid, que poden fer preguntes, demanar més informacid o, entre
d’altres, posicionar-se a favor o en contra de 'adopci6é de I'acord.

* Votaci6 de la proposta d’acord, pel sistema que s’hagi previst a la
llei, als estatuts o en altres normes d’autoregulaci6é de 'empresa so-
cial 1, en defecte de tot aixo, pel sistema que prevegi el mateix organ
o el seu president (per exemple, diposit del vot dins d’una urna, a
ma alcada, amb Gs de paperetes de colors, etc.). Cal tenir present
que la regla general és que els acords s’adopten per majoria simple
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dels assistents a la reuni6 (és a dir, quan els vots a favor superen els
contraris, sense comptar les abstencions, els vots en blanc ni els vots
nuls) 1 que, en cas d’empat, el vot de qui la presideix és diriment
(article 312-6 CCCat). Tot 1 aix0, aquesta regla només s’aplica «si
no hi ha una disposicié expressa», per la qual cosa haurem d’estar
atents a la normativa reguladora de cada tipus d’entitat d’economia
social per verificar quines son les majories exigides per als diferents
acords. A més, és freqlient que aquestes mateixes normes permetin
als estatuts socials reforgar aquestes majories (vegeu, per exemple,
Particle 47.1 LCCat). D’altra banda, cal tenir present els casos en
qué un soci no pugui intervenir en la presa de I'acord perque es
tracta d’'un assumpte en el qual té un conflicte d’interessos amb
Pentitat (vegeu els articles 312-9 CCCat 1 64 LCCat).

* Declaracid, per part del president de la reunid, que o bé s’ha ob-
tingut la majoria suficient 1, per tant, s’ha pres 'acord, o bé no s’ha
aconseguit la majoria necessaria per a la seva aprovacio.

* Obertura d’un torn de paraula perque els assistents a la reunié pu-
guin expressar la seva oposicid a 'acord que s’ha pres. Com es dira
després, aquesta oposicid és generalment necessaria per tal que els
socis assistents a la reunié puguin impugnar-lo si es tracta d’un
acord contrari al que disposen els estatuts o que lesiona I'interes de
la persona juridica [article 312-11.2.a) CCCat].

Una vegada s’han tractat tots els punts de 'ordre del dia, la reunié de
I’6rgan col-legiat conclou amb I'aprovacid de I'acta, o el nomenament
d’interventors a qui es delega aquesta aprovaci6 en els dies seglients a la
reunid, o simplement 'anunci que I'aprovaci6 de l'acta es fara en la pro-
pera reuni6 de I’organ que se celebri (vegeu, per a més detall, ’apartat que
ve a continuacid).

Tanmateix, cal esmentar que el legislador catala permet adoptar acords
sense reunio, ja sigui fisica, per videoconferéncia o a través d’altres mitjans
de comunicacid. Perque aixo sigui possible, en primer lloc, ho han de pre-
veure els estatuts socials 1, en segon lloc, han de quedar garantits els drets
d’informaci6 1 vot, quedar constancia de la recepcid del vot i que se’n
pugui garantir autenticitat. El vot es podra emetre per correspondeéncia
postal, comunicaci6 telematica o qualsevol altre mitja i 'acord es conside-
rara adoptat, sempre naturalment que arribi a la majoria necessaria, al lloc
del domicili de la persona juridica 1 en la data de recepcid del darrer dels



CREACIO T GESTIO D EMPRESES SOCIALS 119

vots validament emesos (article 312-7 CCCat). Tanmateix, un cop més,
haurem de completar o matisar aquesta regla general amb la regulacié
propia de cada tipus d’entitat d’economia social.

4.4.5. Documentacio dels acords socials

Els acords presos pels organs col-legiats de 'empresa social han d’ésser
documentats en acta. Per regla general, la redaccid 1 signatura d’aquesta
acta correspon a la persona que actui com a secretari de la reuni6, havent
de constar-hi també el vistiplau de qui n’hagi exercit de president. Alguns
dels trets més rellevants de l'acta son els seglients (vegeu l'article 312-8
CCCat, per a més informacio):

e D’acta ha d’incloure, com a minim, el lloc 1 la data de la reunio, ’or-
dre del dia, els assistents, un resum dels temes que s’han tractat, les
intervencions de les quals s’ha demanat constancia 1 els acords que
s’han pres, amb indicaci6 del resultat de les votacions 1 de les majo-
ries obtingudes. En el cas particular d’acords sense reuni6 o presos a
través de mitjans de comunicaci6 a distancia, 'acta haura d’indicar
el sistema seguit per a 'adopcid dels acords o altres especialitats
propies d’aquesta forma de reunio.

* Dacta s’ha d’aprovar tal com estableixin els estatuts de I’entitat d’eco-
nomia social. Si no s’especifica, es podra aprovar al final de la reunio
o a principis de la segiient. Tanmateix, en el cas de I'assemblea general
de les cooperatives, aquesta aprovacid en la segiient reuni6é sembla
que no ¢és possible 1 que se substitueix per I'aprovacié dins dels
quinze dies posteriors a la reunié per qui ’hagués presidit 1 per dues
persones designades com a interventores per la mateixa assemblea
[vegeu I'article 312-8 LCCat 1 la Resoluci6 de la Direccié General
dels Registres 1 del Notariat de 30 de mar¢ de 1999 (publicada al
BOE ntm. 104, d’1 de maig de 1999), que, respecte d’'una norma
similar pel que fa a les societats mercantils, ha conclos la impossibi-
litat de diferir I'aprovacié de l'acta a la segiient reunid]. Tot 1 aixo,
la Sentencia de la Sala Civil del Tribunal Suprem 121/2009, de 26
de febrer (ECLI:ES:TS:2009:877) defensa que la falta d’aprovacié de
I'acta de assemblea dins dels quinze dies segiients a la seva celebra-
c16 no genera la nul-litat dels acords adoptats sind que, com a molt,
determina que aquests acords no puguin ser executats.
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* La regla general és que els acords son executius des del moment

en que s’adopten, tot 1 que no s’hagi aprovat I'acta. Tanmateix, es
preveuen diverses excepcions. En primer lloc, els acords d’ins-
cripci6 obligatoria no soén executius fins que es produeix aquesta
inscripci6. En segon terme, es permet que els estatuts o, fins 1 tot,
el mateix acord condicionin I'efectivitat a 'aprovacié de I'acta. Fi-
nalment, hem de tenir en compte les regles particulars que pugui
preveure la regulaci6 propia de cada tipus d’entitat d’economia social
(vegeu, per exemple, l'article 51.3 LCCat, pel que fa als acords de
I’assemblea general de la cooperativa catalana). I tot aixo sense
perjudici, naturalment, que els acords puguin ésser suspesos caute-
larment en el marc d’un procediment arbitral o judicial d’impug-
nacid (vegeu, en general, 'article 727.10% de la Llei estatal 1/2000,
de 7 de gener, d’Enjudiciament Civil).

En general, els acords s’incorporen a un llibre d’actes. Els socis de
Pentitat d’economia social 1 les persones que n’integren els organs
tenen dret a demanar un certificat del contingut dels seus acords.
Aquest certificat és expedit pel secretari de I’organ amb el vistiplau
del seu president, tot i que quan es tracta d’0rgans no permanents
(assemblea), el més normal és que ho facin el secretari 1 el president
de I'organ de govern. Si I'acord encara no és executiu, aquest fet
haurd de constar expressament en el certificat. Es interessant asse-
nyalar que el Departament de Treball de la Generalitat de Catalunya
publica, al seu web, diversos formularis 1 models de documents rela-
tius a les cooperatives, entre els quals hi ha el de certificat d’acords
de I'assemblea (https://treball.gencat.cat/ca/ambits/economia_so
cial/recursos/formularis/).

Tanmateix, es pot demanar la preséncia d’'un notari perque aixequi

acta de I’organ col-legiat de 'empresa social, en especial quan es tracta
de Passemblea de socis. Fins 1 tot, com passa en el cas de les cooperati-
ves, ’acta notarial pot esdevenir obligatoria si ho demana un nombre o
percentatge de socis determinat (article 51.4 LCCat, que ho fixa en un
minim del 5% dels vots socials). En termes generals, hem d’afegir que no
cal que l'acta notarial sigui aprovada per I’0rgan, 1 que els honoraris del
notari corren a carrec de la persona juridica, fins 1 tot quan ho sol‘liciten

socis en exercici del seu dret.
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4.4.6. Impugnacio dels acords socials

Els acords que prenen els organs col-legiats de I'entitat d’economia social
es poden impugnar judicialment per alguna d’aquestes tres causes (vegeu
els articles 312-10.1 CCCat o 52.1 LCCat):

* Siinfringeixen la llei.

* Sisén contraris al que estableixen els estatuts de la societat, aixi com
també al seu reglament de régim intern.

* Silesionen l'interes de 'empresa social, habitualment en benefici
de socis o de tercers.

Normalment, es parla d’acords nuls en el primer cas 1 d’acords
anul-lables en els altres dos (vegeu 'article 52.1 LCCat, en el seu incis
final).

La impugnaci6 suposa seguir un procediment judicial en que es dilu-
cidara la nul'litat de I'acord que s’ha pres. Tanmateix, s’accepta la possibi-
litat que la impugnaci6 dels acords socials se sotmeti a arbitratge quan ho
prevegin els estatuts (article 11 bis de la Llei estatal 60/2003, de 23 de de-
sembre, d’Arbitratge), 1, fins 1 tot, en I’ambit de les societats cooperatives,
es preveu una modalitat particular d’arbitratge davant del Consell Superi-
or de Cooperacid (article 158 LCCat). En qualsevol cas, la ineficacia dels
acords derivada de la seva nul'litat no afecta els drets que terceres persones
poguessin haver adquirit de bona fe (article 312-10 CCCat).

La legitimacié per impugnar els acords socials sol ser diferent en fun-
ci6 de la causa de nul‘litat que es plantegi (vegeu els articles 312-11 CC-
Cat 1 52.3 LCCat).

* Sil’acord s’impugna per ser contrari a la llei, la legitimacid és am-
plia, ja que s’atribueix a qualsevol dels membres de I'organ que ’ha
adoptat (independentment del sentit del seu vot, fins 1 tot si ha estat
favorable a 'acord), als membres de I’organ de govern de l'entitat
d’economia social 1, en general, a les persones que hi tenen un inte-
res legitim (per exemple, els treballadors, certs creditors, els titulars
de drets reals sobre les parts socials de I'entitat, etc.).

* En cas que es demani la nul-litat de 'acord per contravenir els esta-
tuts o lesionar I'interes social, la legitimacié és més reduida 1 recau
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generalment sobre tres grups de persones. En primer lloc, sobre els
membres de 'organ que I’ha pres (per exemple, els socis de I'assem-
blea) 1 que no hi hagin assistit, o bé que hagin fet constar en acta
la seva oposicié o que hagin estat privats il-legitimament del dret
de vot. En segon terme, sobre els membres de I’0rgan de govern
o d’administraci6, quan els acords han estat adoptats per qualsevol
altre organ de la persona juridica. I, finalment, sobre els membres de
I'organ deliberant (per exemple, els socis) quan es tracti d’impug-
nar els acords adoptats pels organs executius (per exemple, I’0rgan
d’administraci6). En aquest cas s’haura d’estar pendent dels esta-
tuts de 'entitat d’economia social, donat que poden condicionar la
impugnacid a que sigui promoguda per un nombre o percentatge
minim de persones, o bé que abans d’exercir-la s’hagi pres un acord
tavorable del mateix organ deliberant [vegeu I'article 312-11.2.¢c)
CCCat 1, per a una concreci6 d’aquesta regla, 'article 61.2 LCCat,
que exigeix un nombre minim de socis del 5% per impugnar un
acord anul‘lable pres pel consell rector d’una cooperativa].

Per acabar, els terminis d’impugnacié també depenen de la causa
que s’al-legui 1, més en concret, de si estem davant d’un acord nul o
anul-lable:

* La regla general és que 'accié d’impugnacié dels acords contraris
a la llei caduca quan han transcorregut sis mesos (article 312-12.1
CCCat), pero val a dir que no es tracta d’'una norma uniforme ja
que, per exemple, en el cas de les cooperatives, el termini és d’un
any (article 52.4 LCCat). A més, se sol considerar que els acords
contraris a 'ordre ptblic no caduquen ni prescriuen (vegeu, expres-
sament, I'article 31.3 de la Llei estatal 27/1999, de 16 de juliol, de
Cooperatives, 1 les Sentencies de la Sala Civil del Tribunal Suprem
121/2005, de 28 de febrer [ECLLI:ES:TS:2005:1225] 1 528/2010,
de 27 de juliol [ECLI:ES:TS:2010:4602], tot 1 que ambdues con-
clouen que els acords impugnats en el cas no soén contraris a 'ordre
public).

* En el cas dels acords contraris als estatuts o que lesionin 'interes de
la persona juridica, el termini d’impugnaci6 s’escurga fins a només
quaranta dies (article 312-12 CCCat), també per a les cooperatives
(article 52.4 LCCat).
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Cal aclarir, per completar aquesta quiestio, que I'inici del termini de
caducitat difereix en funci6 de lassisténcia o no de I'impugnant a la reu-
nié que ha adoptat 'acord qiiestionat (article 312-12.2 CCCat). Aixi:

En cas de preséncia de la persona impugnant a la reunid, sigui per-
sonalment o per representacid, el termini es compta des de la data
en que I’organ va prendre I'acord.

Si, en canvi, el demandant no ha estat present (o representat) a la
reunid, o bé no forma part de I’organ que ha adoptat ’acord, po-
dem trobar-nos, alhora, amb dues possibilitats. La primera és que
I’acord s’hagi d’inscriure en el registre, cas en el qual el termini
comenga a comptar a partir de la data de la inscripcid. En la resta de
casos, el termini es compta des de la data en que 'impugnant rep
la comunicacié que s’ha pres 'acord o des que raonablement n’ha
pogut coneixer I’adopcid.

5. Conclusions

1.

Les entitats d’economia social no poden funcionar degudament sen-
se un regim intern 1 d’organitzacié que s’ajusti a la seva naturalesa 1
les seves caracteristiques. A 'hora de configurar-los s’ha de tenir en
compte, primerament, la normativa que sigui aplicable al tipus con-
cret d’entitat davant de la qual ens trobem (per exemple, una coope-
rativa, una associacio, una mutualitat, etc.). Ara bé, aquesta normativa
sol deixar un marge molt important a 'autoregulacid, és a dir, que
els socis poden desenvolupar aquella regulacié legal (i, a vegades, fins
1 tot substituir-la) a través de regles internes de I’entitat d’economia
social que aproven ells mateixos en funcié de les seves necessitats 1
conveniencies. Sens dubte, la norma autoreguladora més important
1 coneguda son els estatuts socials, pero n’hi ha d’altres que, ben utilit-
zades, també esdevenen rellevants, com el reglament de régim intern.
Els estatuts constitueixen una peg¢a autoreguladora fonamental
en 'organitzacid 1 régim intern de les entitats d’economia social.
D’una banda, perque incorporen un contingut minim obliga-
tori que és essencial per al seu funcionament 1 que en marca la
identitat, donat que serveix per distingir-la de les altres persones
juridiques. D’altra banda, perqueé permeten als socis adaptar aquell
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funcionament a les seves preferéncies 1 necessitats, ja que els esta-
tuts poden recollir tots els pactes que els socis creguin convenients,
sempre que no siguin contraris a la llei (imperativa) 1 als principis
configuradors de I'entitat d’economia social. Tots els socis, funda-
dors 1 sobrevinguts, queden sotmesos al que disposen els estatuts,
els quals, tanmateix, poden ser modificats a través d’un procedi-
ment que es caracteritza per la seva formalitat 1 pel desig que els
socis estiguin degudament informats dels canvis.

Les entitats d’economia social expressen les seves decisions 1
les executen a través dels seus organs. Tot 1 que hi ha alguna ex-
cepcid (cas de les fundacions), aquestes entitats tenen dos organs
d’existencia obligatoria: I'assemblea general de socis 11’0rgan d’ad-
ministracié o de govern. A més, podem trobar organs de creacid
voluntaria (per exemple, d’intervenci6 o fiscalitzaci6 interna de
I'entitat d’economia social). Els organs obligatoris solen ser col-legiats,
és a dir, que estan formats per una pluralitat de membres que es
reuneixen 1 prenen les decisions per majoria. El procés d’adopcid
d’acords comenga amb la convocatoria de I'organ, segueix amb la
seva constitucio 1 la celebraci6 de la reunid 1 acaba amb la docu-
mentaci6 dels acords presos 1 la seva eventual impugnaci6 judicial
o arbitral.

6. Casos practics resolts

Plantejament

Dexercici que es proposa consisteix a resoldre les qiiestions que es plan-

tegen a partir dels fets que s’exposen. La peculiaritat del cas es troba en el

fet que cada qiiestio té quatre opcions de resposta, havent de triar la que

es consideri correcta. El lector trobara la resposta correcta a cadascuna de

les qiiestions, amb la seva corresponent justificacié basada en els textos
legals, a 'epigraf 6.3.

Fets i qliestions a resoldre

Cinc socis volen constituir una cooperativa catalana de treball associat

per obrir 1 gestionar una ludoteca infantil a la ciutat de Barcelona. Han
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decidit que el nom de la cooperativa sera LUDOLUDI, S.C.C.L. Tan-
mateix, estan preocupats per si aquesta denominaci6 escollida coincideix
amb alguna altra cooperativa catalana ja registrada 1 en funcionament. Per
aixo, consulten amb un expert en la matéria que els informa que abans
de procedir a I'atorgament de I'escriptura puablica de constitucio de la
cooperativa han de [qiiestié0 namero 1]:

a) Sollicitar al Registre Mercantil de Barcelona una certificacié on
consti que no existeix cap altra denominaci6 social idéntica en
territori espanyol.

b) Obtenir del Registre Central de Cooperatives de Catalunya una
certificacid que acrediti que la denominacid que es vol fer servir no
és utilitzada per cap altra cooperativa catalana que ja estigui inscrita.

c) Exigir al notari que autoritza 'escriptura que busqui en el seu
protocol si ha constituit alguna altra societat cooperativa amb la
mateixa denominacid social o una de similar.

d) Demanar a ’'Agencia Tributaria un certificat conforme la deno-
minacid que es vol posar a la cooperativa esta disponible.

Els cinc socis tenen previst aportar a la cooperativa la quantitat de
1.000 € cadascun. Aixo vol dir que el capital social inicial de la societat
seria de 5.000 €; com que els sembla poc, no tenen gaire clar si n’hi ha
prou amb aquesta quantitat. Consulten, un altre cop, 'expert en coopera-
tives, que els indica que [qiiestié niimero 2|:

a) La cooperativa catalana no requereix cap tipus de capital social
minim per constituir-se 1, per tant, des d’aquesta perspectiva no
s’han de preocupar per I'import de 'aportacio.

b) Es obligatori que cada soci aporti almenys 500 € al capital social
1, per tant, la xifra del capital social dependra del nombre de socis
fundadors de la cooperativa.

c) El capital social minim per constituir una cooperativa catalana és
de 3.000 €1, per tant, assoleixen amb escreix aquesta xifra.

d) Per constituir una cooperativa catalana de treball associat es necessita
un capital minim de 10.000 €, tingui el nombre de socis que tingui.

Els socis han acordat que ’aportacié d’un ells no sigui en diners, sind
que consisteixi en el material necessari per posar en funcionament la lu-
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doteca (mobiliari, joguines, etc.). Uexpert els avisa que el que pretenen fer
[qiiestié nimero 3|:

a)

Esta prohibit perqué a les cooperatives només es poden realitzar
aportacions en diners.

No és possible perque en les cooperatives les aportacions no dine-
raries només poden consistir en béns immobles.

Esta permes, pero és regla general que els membres del consell rector
fixin el valor de I'aportacié no dineraria 1 responguin d’aquesta valua.
Es possible, perd I'aportacié no dinerria haurd de ser sotmesa a
valoraci6 per part d’'una persona experta independent.

D’altra banda, els socis volen que I'drgan de govern de la cooperativa,
o consell rector, estigui format per tres persones, de les quals una d’elles
sigul una persona no socia experta en gestié6 de cooperatives. Consultat
un cop més 'expert, la seva resposta és que [qilestid namero 4|:

a)

b)

La idea dels socis no és viable perque la llei prohibeix que a la
cooperativa hi hagi administradors que no siguin socis.

No hi ha cap problema perque a les cooperatives, excepte si els
estatuts disposen el contrari, no cal ser soci per convertir-se en
membre del consell rector.

Lopcid és possible, sempre que aixi s’hagi previst en els estatuts
socials de la cooperativa.

El que plantegen els socis no esta permes perque el consell rector
no arriba al nombre minim de components perque algun d’ells
pugui ser no soci.

D’altra banda, els ha semblat veure per internet que han de nome-
nar una persona que els faci d’interventor, el qual, si no ho han entes
malament, tindra la funci6 de verificar els comptes de la cooperativa 1,
en general, fer tasques de fiscalitzacié interna de lactivitat de la societat.
Tanmateix, 1 pel que fa a la cooperativa que volen constituir, aquesta in-
formaci6 que han llegit a internet és [qiiestio niimero 5]:

a)

Certa, donat que tota cooperativa catalana ha de tenir, almenys, un
interventor que s’encarregui d’aquestes tasques revisores 1 fiscalit-
zadores.
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b) Certa, pero hi ha d’haver tants interventors com membres del
consell rector, perqué cada interventor controla un dels adminis-
tradors.

c) Falsa, perque els interventors de comptes son obligatoris, perd no
son nomenats pels socis, sind per la Generalitat de Catalunya.

d) Falsa, perque la figura dels interventors de comptes és voluntaria,
de manera que la cooperativa pot decidir tenir-ne o no.

Els estatuts de la cooperativa estableixen que el seu exercici economic és
anual 1 fixen la data de tancament en el 31 de desembre de cada any.
I és que cal tenir en compte que [qiiestio niimero 6]:

a) La data de tancament de I'exercici economic de les cooperatives
catalanes és sempre el 31 de desembre.

b) La data de tancament de I’exercici economic de les cooperatives
catalanes només pot coincidir amb I'tltim dia d’algun dels trimes-
tres naturals (és a dir, 31 de marg, 30 de juny, 30 de setembre o 31
de desembre).

c) La cooperativa catalana pot escollir la data de tancament del seu
exercicl economic.

d) Els administradors de la cooperativa catalana decideixen per a cada
exercici quina és la data de tancament, 1 en modifiquen els estatuts
socials en conseqiiencia.

Una vegada tancat I’exercici economic, la cooperativa elabora els
comptes anuals. Ho fa d’acord amb el que disposa la normativa aplicable,
donat que els estatuts no inclouen cap previsié particular. Quan ja estan
formulats pel consell rector, els comptes han de ser aprovats per 'assem-
blea general, que s’ha de reunir [qiiestié nimero 7]:

a) En el transcurs del mes segiient a la data en queé els administradors
hagin formulat 1 signat els comptes.

b) En el transcurs dels sis mesos seglients a la data de tancament de
I'exercici economic (és a dir, en aquest cas, fins al 30 de juny).

c) En el transcurs de l'any seglient a 'aprovaci6 dels comptes anuals
de Pexercici anterior.

d) No es fixa un termini concret, sind que 'aprovacid s’ha de realit-
zar en el menor temps possible des del tancament de I’exercici.
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Una vegada aprovats per I'assemblea general, els comptes anuals de la
cooperativa catalana s’han de dipositar [qiiestioO namero 8]:

a) En el Registre de Cooperatives, al llarg dels dos mesos segiients a
la data d’aprovacié per 'assemblea.

b) En el Registre Mercantil, al llarg del mes segiient a la data d’aprovacio.

c) En el Registre General de Persones Juridiques, al llarg dels sis me-
sos seglients a la data de tancament de I’exercici economic.

d) Donat que la comptabilitat de les cooperatives és secreta, no s’han
de dipositar en cap registre.

Transcorreguts dos anys des de la posada en marxa de la cooperativa,
els seus gestors creuen que necessiten incorporar com a soci una persona
que estigui graduada en Pedagogia. Un dels socis té una germana que
compleix aquest requisit 1 ’anima a presentar una sol-licitud per esdevenir
socia de la cooperativa. D’acord amb el que disposa la normativa catalana,
aquesta sol-licitud s’ha de presentar [qiiestioO namero 9]:

a) A través d’un escrit dirigit al consell rector de la cooperativa.

b) En la seglient reuni6 de I'assemblea general, verbalment o per escrit, amb
el temps d’antelacié necessari perque pugui constar a 'ordre del dia.

¢) Mitjangant requeriment notarial, dirigit al president de la coope-
rativa.

d) Emplenant el formulari de que disposa el Registre de Cooperati-
ves, que reenvia la sol-licitud al domicili social de la cooperativa.

El consell rector decideix acceptar la sol-licitud d’ingrés, tot 1 advertint
a la persona admesa que ha de fer 'aportacid obligatoria per convertir-se
en socia. Aquesta aportacié havia estat fixada en 1.000 € per als socis
fundadors, pero ara la cooperativa voldria incrementar aquesta quantitat.
Aquesta opcid [qiiestioO numero 10]:

a) Es illegal, perqué tots els socis, fundadors i nouvinguts, han de re-
alitzar la mateixa aportaci6 obligatoria, que no pot ser actualitzada.

b) Esta prohibida, perque I'import de les aportacions obligatories dels
nous socis pot ser rebaixada, perd no incrementada.

c) Esta permesa, perd només a partir del cinquée any d’existéncia de
la cooperativa, 1 en aquest cas només n’han passat dos.
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d) Es licita, d’acord amb els criteris d’actualitzacié de les aportacions

obligatories que determinin els estatuts o, en el seu defecte, fixi
I’assemblea general de la cooperativa.

Proposta de solucions a les qliestions plantejades

Seguidament, oferim la resposta a les qiiestions que s’han plantejat, amb la
corresponent justificacié normativa.

1.

La resposta correcta és la (b). Per constituir una cooperativa és
necessari aportar al notari, entre altres documents, una certificacié
vigent de denominaci6 social de cooperativa, emesa per la persona
encarregada del Registre Central de Cooperatives de Catalunya
[article 29.3.f) del Reglament del Registre de Cooperatives]. I no
es podra expedir cap denominacid en aquest Registre si la persona
que se n’encarrega té constancia que ha estat utilitzada per un
altre tipus de societat inscrita en el registre corresponent [article
87.1 del Reglament del Registre de Cooperatives].

La resposta correcta és la (c). Uarticle 70 LCCat disposa que la
cooperativa es constitueix amb un capital social minim de 3.000 €,
sense que les de treball associat presentin cap especialitat en aquest
aspecte.

La resposta correcta és la (c). La Llei de Cooperatives catalana per-
met que les aportacions dels socis siguin dineraries o no dineraries.
Aquestes ultimes han de consistir en béns (mobles o immobles)
o drets patrimonials susceptibles de valoraci6 economica (article
70.1 LCCat). Ara bé, en el cas que es facin aquest tipus d’aportacions,
els membres del consell rector n’han de fixar la valua sota llur
responsabilitat 1 responent solidariament de la valua fixada 1
de llur realitat. No obstant aixo, el consell rector queda exempt
d’aquesta responsabilitat si sotmet la valoracié de les aportacions
no dineraries a informe d’una persona experta independent, en el
qual s’han de descriure les aportacions esmentades, les dades regis-
trals, si escau, 1 la valoracié economica (article 70.5 LCCat).

La resposta correcta és la (d). Larticle 55.1 LCCat estableix que les
persones que formen part del consell rector de la cooperativa han
de tenir-ne la condicié de socis, tret que els estatuts socials hagin
previst 'existéncia de membres que no siguin socis, que en cap cas
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10.

poden superar en nombre la quarta part de membres del consell
rector. Per tant, només a partir d’'un consell rector de quatre com-
ponents, seria possible que un d’ells fos no soci, 1 sempre que aixi
estigués previst als estatuts.

La resposta correcta és la (d). D’acord amb larticle 65.1 LCCat,
els estatuts poden preveure I’existencia d’interventors de comptes,
per la qual cosa Iexistencia d’aquest organ és voluntaria per a la
cooperativa de treball associat.

La resposta correcta és la (c). L'exercici economic de les coopera-
tives coincideix amb I’any natural, a menys que els estatuts socials
disposin una altra cosa (article 78.1 LCCat).

La resposta correcta és la (b). Segons I'article 43.5 LCCat, I'assem-
blea general ordinaria s’ha de reunir necessariament una vegada
I’any, al llarg dels sis mesos segilients al tancament de ’exercici
economic, 1 té les funcions d’examinar la gesti6 feta pel consell
rector, aprovar, si escau, els comptes anuals, 1 acordar I'aplicaci6 de
resultats. Tanmateix, I’assemblea ordinaria pot incloure en 'ordre
del dia qualsevol altre assumpte propi de la competencia de 'as-
semblea.

La resposta correcta és la (a). Larticle 88.1 LCCat disposa que les
cooperatives han de dipositar en el Registre de Cooperatives, al
llarg dels dos mesos seglients a la data en que hagin estat aprovats
per l'assemblea general, els comptes anuals auditats 1, en el seu
cas, I'informe d’auditoria o I'informe de 'interventor.

La resposta correcta és la (a). La sol-licitud d’admissié com a soci
s’ha de formular per escrit al consell rector, que ’ha de resoldre en
el termini de tres mesos. Tant 'admissié com la denegaci6 s’han
de comunicar per escrit a la persona interessada 1 se n’ha de donar
compte a I'assemblea general. Si transcorre el termini de tres me-
sos sense que se n’hagi notificat la resoluci6 a la persona interessa-
da, la sol'licitud s’entén estimada (article 29.2 LCCat).

La resposta correcta és la (d). A Particle 72 LCCat podem llegir
que I'import de 'aportacié minima obligatoria dels nous socis pot
ser actualitzada. Els estatuts socials poden establir els criteris que
ha de seguir I'assemblea per fixar anualment les aportacions obli-
gatories dels nous socis. En el cas que no hi hagi aquesta previsio
estatutaria, ’assemblea general ha de fixar anualment la quantia de
les aportacions obligatories dels nous socis tenint en compte certs
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limits, com, per exemple, que la quantia de les aportacions no pot
ésser inferior a 'import minim escripturat per a les aportacions
obligatories al capital social.

7. Preguntes d’autoavaluacio
7.1. Formulacioé de les preguntes d’autoavaluacio

A continuacid6 es presenten deu preguntes d’autoavaluacid perque la per-
sona que ha llegit el capitol pugui comprovar si ha entes els conceptes 1
explicacions que s’hi exposen. Les respostes correctes 1 la seva justificacid
es troben a I'epigraf 7.2.

Les cinc primeres preguntes d’autoavaluacié son, en realitat, afirmaci-
ons de les quals s’ha de dir si son certes o falses.

1. Les fundacions catalanes tenen dos organs socials obligatoris: d’una
banda, una assemblea de socis 1, de Ialtra, un organ de govern que
s’anomena protectorat.

2. Dorgan de govern de I'entitat d’economia social en té les facultats
de gesti6 1 representacio.

3. Tots els socis d’una entitat d’economia social, tant els fundadors
com els que ingressen amb posterioritat, queden sotmesos als seus
estatuts 1 al reglament de regim intern.

4. Les reunions dels organs col-legiats de les entitats d’economia so-
cial s’han de documentar en acta.

5. El contingut minim dels estatuts no es pot modificar durant la
vida de I'entitat d’economia social.

Les altres cinc qliestions son de tipus test, amb quatre opcions de res-
posta, 1 només una de correcta.

6. Per regla general, els organs col-legiats de les entitats d’economia social:
a) No poden estar integrats per socis.
b) Es reuneixen 1 prenen acords per majoria.
¢) Prenen les decisions per unanimitat dels seus membres.
d) Les entitats d’economia social no poden tenir organs col-le-
giats.
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7. Els estatuts de entitat d’economia social:
a) Poden modificar les normes legals imperatives perd no les dis-
positives.
b) Poden modificar les normes legals dispositives pero no les im-
peratives.
¢) Poden modificar tant les normes legals imperatives com les
dispositives.
d) No poden modificar les normes legals imperatives ni les dispositives.
8. Quina de les segiients NO és una caracteristica general basica de
I’assemblea general:
a) Organ no permanent.
b) Organ deliberant.
¢) Organ no executiu.
d) Organ responsable.
9. En termes generals, els acords que es qualifiquen com a nuls:
a) Infringeixen la llei.
b) Contravenen els estatuts.
c) Lesionen els interessos de I'entitat d’economia social.
d) Totes tres respostes anteriors son correctes.
10. Els estatuts d’una societat cooperativa catalana:
a) No poden ser modificats en els tres primers anys de vida de la
socletat.
b) No soén obligatoris si la cooperativa té menys de deu socis.
c) No poden tenir més de vint articles, entre contingut obligatori
1 addicional.
d) Es troben inscrits al Registre de Cooperatives de Catalunya.

7.2. Proposta de solucions a les preguntes d’autoavaluacié

A continuaci6 es donen les respostes correctes a les anteriors preguntes
d’autoavaluaci6, amb la justificacié o fonament normatiu.

1. Dafirmaci6 és falsa, per partida doble (vegeu supra 'apartat 4.1).
Ni la fundaci6 té assemblea general de socis, ni el seu organ de
govern s’anomena protectorat, sind patronat.

2. Lafirmacid és certa (vegeu supra 'apartat 4.3). U'organ de govern
d’una entitat d’economia social té dues gran funcions: d’'una ban-
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da, 'administracié o gestié de 'entitat; de Daltra, la seva represen-
tacio.

3. Dafirmacid és certa (vegeu supra I'apartat 2.1). Els estatuts 1 el
reglament de regim intern de 'entitat d’economia social s’'impo-
sen a tots els seus socis, tant 1i fa si ho son des que I’entitat va ser
creada, o bé si s’han convertit en socis amb posterioritat.

4. Dafirmacid és certa (vegeu supra I'apartat 4.4.5). Segons disposa
I’article 312-8.1 CCCat, s’ha d’aixecar acta de cada reunid dels
organs col-legiats de les persones juridiques. Altres preceptes legals
també ho exigeixen (per exemple, 'article 51 LCCat).

5. Dafirmacid és falsa (vegeu supra Papartat 2.4). Els estatuts de les
entitats d’economia social tenen un contingut minim legalment
establert. Aquest contingut minim pot ser modificat seguint certs
tramits 1 formalitats, més o menys rigids, que tracten de garantir
que els socis —o, a la fundacio, els membres del patronat— tinguin
un adequat coneixement del canvi (vegeu, per exemple, articles 89
LCCat, 0 324-2 1 335-1 CCCat).

6. La resposta correcta és la (b). Una de les caracteristiques dels or-
gans col-legiats de les persones juridiques en general 1 de les en-
titats d’economia social en particular és que prenen les seves de-
cisions per majoria en el marc d’una reunio, que pot ser fisica o
telematica. Tanmateix, s’ha de tenir present que, en alguns casos,
sota previsio estatutaria, es permet 'adopcidé d’acords sense reuniod
(vegeu larticle 312-7 CCCat 1 supra I'apartat 4.1).

7. Laresposta correcta és la (b). Les disposicions reguladores de les perso-
nes juridiques solen contenir un bon nombre de normes de caracter
dispositiu, que s’apliquen només si les parts no han previst una altra
cosa en els estatuts (o, a vegades, en altres normes d’autoregulacio,
com el reglament de régim intern). En canvi, les normes autoregula-
dores d’una entitat d’economia social no poden modificar, sota pena
de nullitat, les normes legals imperatives (vegeu supra Papartat 2.2.2).

8. La resposta correcta és la (d). La responsabilitat per les decisions
que adopta I'assemblea recau sobre els administradors, que son les
persones que els executen, 1 no sobre la mateixa assemblea que
les pren. En aquest sentit, s’afirma que 'assemblea és un organ no
responsable (vegeu supra ’apartat 4.2).

9. La resposta correcta és la (a). Es parla d’acords nuls quan infringeixen
la llei, mentre que es qualifiquen com a anul-lables els que vulneren
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els estatuts o lesionen l'intereés de I'entitat d’economia social (vegeu
supra I'apartat 4.4.5 1, de manera clara, I'article 52.1 in fine LCCat).

10. La resposta correcta és la (d). Els estatuts d’una cooperativa sot-
mesa a la normativa catalana han d’acompanyar 'escriptura pabli-
ca de constituci6 de la cooperativa (article 11.1 LCCat) 1 queden
inscrits en el Registre de Cooperatives [article 18.1.a) LCCat]
(vegeu supra 'apartat 2.3). Aixi mateix, qualsevol canvi en els es-
tatuts ha de fer-se constar en el Registre [article 18.1.c) LCCat]
(vegeu supra I'apartat 2.4).
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OBuJECTIUS:
Els principals objectius d’aquest capitol sén els seglUents:

e Entendre el concepte de diversitat i la seva gestio en les em-
preses socials.

e Explicar quins son els beneficis i la importancia d’'una bona
gestio de la diversitat en les empreses socials.

e Exemplificar com gestionar la diversitat mitiancant casos prac-
tics aterrats a la realitat de les empreses socials, en especial
de diversitat d'origen o nacionalitat i diversitat per discapacitat
0 grup vulnerable (persones en risc d'exclusio).

1. Introduccio

La diversitat 1 el seu impacte en els resultats empresarials esta sent un
tema cada vegada més rellevant en I’ambit académic. En un moén global
com l'actual, on els nivells de diversitat 1 multiculturalitat son cada cop
més elevats, es posa de manifest la necessitat d’'una bona gesti6 de les di-
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feréncies com a punt d’inici per consolidar els avantatges competitius de
qualsevol organitzaci6. A aquest efecte, la Comissié Europea va publicar
un informe (Guia para la Gestion de la Diversidad Cultural en Medianas y
Pequerias Empresas, 2013), en el qual se suggereix que les organitzacions
que fomenten, dins les seves politiques, un increment de la diversitat ob-
tenen millors resultats.

Pero, a que ens referim quan parlem de diversitat en les organitza-
cions?

La diversitat es refereix a les diferencies entre individus amb relaci6
als atributs, que poden crear la percepcié que laltra persona és diferent
d’un mateix. Pel que fa a les empreses socials, la diversitat sol fer referen-
cia 1 aprofitar la diversitat d’origen étnic 1 nacionalitat (com, per exemple,
Magdas Hotel), discapacitat (La Fageda), o persones en risc d’exclusio
(Delicies del Bergueda), entre altres tipus de diversitat. En concret, es pot
definir que la diversitat és una caracteristica molt freqiient en les empreses
socials, 1 que acostuma a formar part de la seva missié social. En aquest
sentit, la diversitat per si mateixa pot ser I'objecte de la seva contribuci6 i
del proposit empresarial.

[ per qué és important gestionar la diversitat?

La gesti6 de la diversitat no és una moda a la qual es pot decidir su-
mar-s’hi o no. Es tracta d’un aspecte primordial que tota organitzacié ha
d’incorporar en les seves politiques 1 els seus processos interns 1 externs,
com a part de la seva agenda de responsabilitat social corporativa. Es
tracta d’una realitat social que respon a una evolucid 1 a uns canvis de la
socletat, en que les diferéncies, tant culturals com dels equips, 1 atencid
a la individualitat han de formar part de la normalitat del dia a dia de les
organitzacions.

Nombrosos estudis 1 investigacions constaten que la diversitat afe-
geix valor a les organitzacions: incrementa les possibilitats de captar ta-
lent, enriqueix la cultura organitzacional 1 augmenta el nombre de clients
(Brown, 2018; Dobbin, et al., 2016).

Una de les investigacions, realitzada per la Comissié Europea (Minis-
teri de Treball 1 Seguretat Social. Comissié Europea, 2013), assenyala els
cinc avantatges més significatius de realitzar politiques actives de diversi-
tat, que son els segiients:

» Enforteix els valors culturals de 1'organitzaci6.
* Millora la reputaci6 de la institucid.
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* Ajuda a atreure 1 conservar persones amb molt talent.
* Incrementa la motivaci6 1 I'eficiencia de la plantilla.
* Augmenta la innovaci6 i la creativitat entre els empleats.

En aquest sentit, la Declaracié6 Universal de la Unesco sobre la Di-
versitat Cultural afirma que «és font d’intercanvis, d’innovaci6 1 de crea-
tivitat, tan necessaria per al génere huma com la diversitat biologica per
als organismes vius. A les nostres societats cada vegada més diversificades,
és indispensable garantir una interaccié harmoniosa 1 una voluntat de
conviure de persones 1 grups amb identitats culturals a un temps plurals,
variades 1 dinamiques».

En aquest capitol aprofundirem en els diferents aspectes que tenen
a veure amb Datencid a la diversitat, la seva definici6 1 quins aspectes es
tenen en compte en la gesti6 de les diferéncies. Inclourem, aixi mateix,
exemples que ajudin a entendre amb més facilitat tot el que expliquem
aplicat a la realitat de les empreses socials.

2. Concepte de diversitat i la seva aplicacié en les empreses
socials

La Guia per a la Gestié de la Diversitat, elaborada per la Diputacié de
Barcelona (2007), estableix que es pot entendre la diversitat com la
convivencia de diferents models o pautes de comportament, de dife-
rents valors, circumstancies 1 maneres de viure. Aquesta definicid de
diversitat es concreta en el mén de les organitzacions en les seglients
dimensions:

1. Diversitat d’origen ¢étnic o nacionalitat: nacionalitats diferents,
amb trets culturals 1 religiosos, costums 1 llenguatge verbal 1 cor-
poral diferents.

2. Diversitat de geénere 1 conciliacié home-dona: la incorporacié de
les dones al mercat laboral 1 la diversificacié de les tasques 1 els tre-
balls ha ampliat el ventall de possibilitats laborals d’aquest genere.

3. Diferencies generacionals: 'envelliment de la poblacid activa 1 les
diferéncies de formacié 1 d’especialitzacié entre la poblacidé més
jove 1 la més gran sén una font de diversitat que pot influir en
Iestructura 1 les maneres de treballar en les organitzacions, 1 que



138 GESTIO DE LA DIVERSITAT

hauria de potenciar les competencies més destacades de cada grup
generacional.

4. Diversitat de bagatge competencial: consisteix en les diferencies en
el grau 1 la qualitat de la formaci6, com també en I'experiéncia
laboral, independentment de I’edat o d’altres caracteristiques dels
membres.

5. Persones amb diferents discapacitats: els mecanismes d’integracid
1 promoci6 d’aquest col-lectiu en faciliten la integraci6 en el mon
laboral.

Com veiem, la diversitat és un concepte ampli 1 transversal 1 és fo-
namental que 'empresa la treballi de manera global, garantint la igual-
tat de tracte 1 d’oportunitats per a tothom, pero també és important
que treballi cada diversitat de manera especifica, ateés que cadascuna té
unes connotacions diferents 1 exigeix diferents accions per garantir que
aquest principi de respecte es compleix 1 es fa efectiu. La diversitat pot
ser vista com una font de creativitat 1 bones practiques per a I’organitza-
ci6. Per exemple, en ’'ambit local, tenim el cas de la cooperativa d’iniciativa
social Diomcoop, formada per persones dedicades anteriorment a la
venda ambulant no autoritzada 1 que vol donar una resposta de manera
duradora a les necessitats d’inclusi6 social, laboral 1 relacional de perso-
nes migrades en situacié de risc d’exclusié. El que busquen és crear em-
preses amb aquestes persones que han entrat de manera irregular 1 que
I"anica sortida que tenien era la venda ambulant no autoritzada. Aquesta
cooperativa ofereix projectes com, per exemple, crear un taller textil per a la
produccié de roba propia 1 de tercers a partir de la formacié tecnica que se’ls
ofereix. El nom de Diomcoop té ’origen en la paraula Djom, que
en wolof, la llengua que es parla al Senegal 1 Gambia, significa una filosofia
de vida que aporta for¢a interior, coratge 1 dignitat. La riquesa cultural,
el caracter emprenedor i la resiliencia d’aquestes persones son ingredients
que ajudaran a fer que aquestes organitzacions siguin sostenibles en el
temps. Justament un factor que ha determinat la base del seu avantatge
competitiu és aquesta diversitat ¢tnica africana. Els dissenys originals de
Diambaar apliquen els colors i el disseny de les teles de 1’Africa negra,
d’on provenen molts dels cooperativistes de Diomcoop, a I'estil urba de
la seva ciutat on venen les seves peces, Barcelona. A més, sota la forma
juridica d’una cooperativa, son socis de la cooperativa, un incentiu més
per a la seva implicaci6 1 aportacié de la seva riquesa étnica 1 cultural.
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En aquest capitol ens centrarem en la diversitat d’origen étnic, de na-
cionalitat, de discapacitat o en les persones en risc d’exclusio, ja que és el que
¢s més habitual 1 on hi ha més impacte en les organitzacions socials
que so6n objecte d’aquest llibre.

3. Beneficis i importancia d’una bona gestié de la diversitat
en les empreses socials

Incidint en la importancia present 1 futura de la gesti6 de la diversitat, son
rellevants les paraules de Myrtha B. Casanova, fundadora 1 presidenta de
I'Instituto Europeo para la Gestion de la Diversidad: «Al segle x1x les em-
preses establien les seves localitzacions a prop dels seus recursos naturals
1 les primeres materies clau per als seus negocis. Al segle xx les empreses
van triar llocs clau pel que fa a la logistica 1 la distribucid, 1 també propers
als clients. Al segle xx1 les organitzacions decidiran la seva localitzacid
pels perfils diversos 1 la capacitacié de les persones, fonamentals per als
seus negocis. Les regions competiran pel talent divers per ser ciutats de
referencia preferides per viure-hi, treballar-hi 1 invertir-hi».

Tot 1 que cada companyia ha de definir les seves prioritats, es poden
establir els beneficis de la gesti6 de la diversitat seglients:

* Atraccid, reclutament 1 retenci6é de personal amb un ampli ventall
de talents.

* Reducci6 de les despeses laborals 1 de I'absentisme.

* Aportacid de flexibilitat 1 responsabilitat del personal.

* Foment de la implicaci6, I'eética en el treball 1 'esfor¢ discrecional
de I'equip de treball. Enfortiment dels valors culturals dins ’orga-
nitzacio.

* Menys discriminacions 1 exclusions per factors de diversitat (origen,
genere, edat, etc.).

* Increment de la motivacié 1 eficacia de 'equip de treball.

* Augment de la productivitat.

* Millor assimilacié de I'impacte de la globalitzacid 1 del canvi tec-
nologic.

* Increment de la creativitat 1 la innovacid per adaptar productes i
serveis, per respondre millor a les necessitats 1 les demandes del
mercat.
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* Millora dels coneixements sobre la manera d’operar en entorns cul-
turals diferents 1 en societats multiculturals.

* Augment de les possibilitats d’ampliar mercats 1 clients en 'ambit
local 1 internacional.

* Millor comprensi6 de les necessitats de 'equip de treball, de les
empreses 1 de les persones proveidores, aixi com dels clients 1 els
usuaris.

* Millora de la reputacié de I'organitzacio.

* Millor adaptaci6 a un mercat intern plural, aixi com a la transnaci-
onalitat creixent de mercats 1 organitzacions.

Observem, a continuacid, com gestionar la diversitat d’origen o etnica
1 la diversitat en relacié amb la discapacitat o les persones en risc d’ex-
clusio.

4. Com gestionar la diversitat d’origen o étnica
en les empreses socials?

Quan parlem de diversitat d’origen o étnica, també anomenada diversitat
cultural, ens referim a nacionalitats diferents, amb trets culturals 1 religio-
sos, costums 1 llenguatge verbal i corporal diferents. La cultura exerceix
influéncia en com ens adaptem, els habits, els costums, les expectatives 1
els rols. Afecta la manera de pensar, actuar 1 comunicar-se. En la nostra
societat la diversitat cultural és una realitat que, en els altims anys, s’ha
fet més evident gracies, en bona mesura, a la incorporaci6é de persones
immigrants.

La diversitat cultural pot aportar a les organitzacions una serie d’ele-
ments positius, com la capacitat d’adaptacio, la creativitat, ’esperit inno-
vador, el compromis, el dinamisme, la responsabilitat, el coneixement, les
experiencies, etc. Per contra, amb molta freqiiencia, la diversitat cultural
s'interpreta des dels estereotips 1 prejudicis. I, per extensio, les persones
considerades diferents son, en molts casos, objecte d’una consideracié ne-
gativa. Aixo fa que sovint la diversitat cultural s’associi a dificultats 1 pro-
blemes 1 no se’n tingui en compte la part positiva.

Hi ha alguns aspectes generals en els quals la diversitat cultural es ma-
nifesta dins les organitzacions on treballen persones de diferents cultures.
En primer lloc, les maneres d’abordar el treball. Unes persones consideren
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el treball com un desenvolupament professional 1 personal, mentre que
unes altres treballen només per viure.

En segon lloc, la percepcid del temps. Hi ha cultures en les quals
arribar quinze minuts tard és considerat normal, pero en unes altres pot
considerar-se una actitud irrespectuosa.

D’altra banda, a Espanya treballem, de mitjana, quaranta hores setma-
nals, pero hi ha paisos en els quals la jornada laboral és tan sols de quatre
hores, o d’altres en que directament es treballa a demanda segons la ne-
cessitat existent.

Les formes de comunicaci6 sén una altra font de diversitat cultural. La
comunicacib no verbal pot variar segons la cultura: la veu, el to, el volum,
la velocitat amb que es parla.

Hi ha persones que pel seu to de veu poden semblar submises, 1 unes
altres que poden mostrar-se agressives perque parlen massa alt. [gualment,
Pestil de comunicaci6 en les cultures occidentals sol ser directe 1 explicit,
mentre que en altres cultures el significat del missatge sol trobar-se impli-
cit en com es transmet. Aixi, quan en algunes cultures es diu s/ no sempre
vol dir que s’estigui d’acord, sin6é que «s’esta escoltant I"altre».

També les maneres d’expressar els sentiments. No hi ha una forma
universal d’expressar el dolor, I’alegria, la tristesa o I’empipament.Varia en
funci6 de la cultura d’origen. O les maneres d’entendre les jerarquies. Les
relacions amb persones de rang superior en 'empresa també poden ser
diferents. Per exemple, pot utilitzar-se en relacié6 amb aquests carrecs un
llenguatge més formal o informal. Hi ha persones que sempre utilitzen
el voste 1 a qui parlar de fu els resulta molt dificil, molt més quan es tracta
d’algt de rang superior. D’altra banda, certes cultures no se senten como-
des en les estructures planes que predominen, actualment, en la cultura
occidental. Les diferents maneres d’interactuar amb els superiors 1 entre
els companys pot fer que algunes persones creguin que se’ls falta al res-
pecte per determinats comportaments de I'altra part 1 que, per a aquesta
part, en canvi, siguin comportaments normals.

Pel que fa a drets 1 deures, les normes 1 els sistemes que els regulen
varien d’uns paisos a uns altres. Moltes vegades el que simplement és des-
coneixement pot donar lloc a judicis negatius.

En el cas de la percepcié de Pambit privat 1 'ambit laboral, en alguns
paisos les relacions que s’estableixen a la feina no ultrapassen aquest ambit,
mentre que en altres llocs aquestes relacions van més enlla del treball. No
controlar aquesta idea pot donar lloc a interpretacions erronies.
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També el concepte d’espai és diferent segons el lloc d’origen. El con-
tacte fisic, el concepte de I'espai personal, les distancies canvien d’una
cultura a una altra. Mirar directament als ulls pot resultar ofensiu, segons
per a qui, mentre que per a algt altre pot significar que s’intenta ocultar
alguna cosa.

La presa de decisions també es manifesta diferent en funci6 de la
cultura. Per prendre una decisid, qualsevol grup necessita recollir infor-
macid, interpretar-la 1 decidir una accié determinada. El procés cognitiu
es desenvolupa de maneres variades, 1 les diferents cultures poden variar
enormement en la manera com prenen decisions, especialment respecte a
la velocitat a la qual es prenen, el nivell d’analisi requerida 1 sobre com es
prenen aquestes decisions (per consens, unilateralment, etc.).

Finalment, altres aspectes en els quals la diversitat cultural es manifesta
dins les organitzacions on treballen persones de diferents cultures son el
sentit de ’humor, no saber dir que no, el concepte d’honor, el sentit del
ridicul, les bromes... que també poden ser diferents en una cultura o una
altra.

A partir d’aquesta base el repte que se’ns planteja és com aconseguir
treure el maxim profit de les possibilitats que ofereix la diversitat.

Una de les principals oportunitats de la gestié de la diversitat cultural,
amb grups humans de diferents procedencies treballant en equip, és que
pot optimitzar tots els recursos 1 sistemes de ’empresa. Aquests grups,
ben integrats, generen la innovacié 1 creativitat necessaries per garantir la
permanencia de les empreses en els nous mercats, cada vegada més globals
1 diversos.

A T’hora de posar en marxa accions relacionades amb la gestid de la
diversitat cultural, els programes de diversitat no han d’estar dirigits ex-
clusivament a una area de I’empresa determinada o a un col-lectiu concret
de treballadors. Per tant, un dels elements clau per gestionar la diversitat
cultural a les organitzacions és la transversalitat.

A continuaci6 es detallen els ambits concrets de I’organitzacié en que
es pot realitzar la gesti6 de la diversitat cultural.
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Ambit

. Accions de diversitat per dur a terme
empresarial

e Prendre la decisi6 de dur a terme la gestio de la diversitat cultural, i la direc-
cid, en concret, implicar-se en el disseny i la implantacio.
e |dentificar la gestio de la diversitat com un objectiu a curt termini.
¢ Difondre la idea que la gestio de la diversitat cultural necessita la participacio
de tots els equips, i molt especialment de les persones que els gestionen.
Aquestes persones han de disposar de formaci6 especifica perque els ajudi
a entendre les mesures impulsades per gestionar la diversitat cultural i, aixi,
traslladar-les correctament al dia a dia de I'empresa.
Politiques e Crear un pla de gestio de la diversitat adaptat a la realitat de I'empresa.
d’empresa e Generar normes internes clares i consensuades sobre la convivéncia dins
I’empresa. Assegurar-se que aquestes normes son conegudes per tots els
integrants de I'empresa.
e |ncorporar la diversitat com un dels valors de I'empresa. Pot ser (til I'elabora-
¢ié d’un decaleg de la diversitat.
o |dentificar les necessitats de totes les persones treballadores per dissenyar
mesures que les tinguin en compte.
e Designar gestors i comandaments que reflecteixin aquesta diversitat, sempre
en funcié de les competéncies que es requereixin.

e Aplicar el principi d’igualtat de tracte en les politiques de recursos humans.
e Posar en marxa actuacions que permetin, als equips formats per personal de
diferents cultures, aprendre els uns dels altres i créixer col-lectivament.

— Quant a la seleccid, contractacid i acolliment: realitzar ofertes no
excloents, basades en competencies (seleccionar sobre la base de les
capacitats de la persona; formar el personal de seleccié en matéria de
diversitat; mantenir la igualtat en el tipus de contracte i salari per a les
mateixes funcions; desenvolupar accions d’acolliment com, per exemple,
posar als taulons d’anunci missatges en diferents idiomes segons la
composicio de la plantilla).

— Quant a la formaci6 i desenvolupament professional: fomentar I'accés, en

Recursos igualtat de condicions, a la formacié continua per part dels treballadors

humans d’altres paisos; facilitar I'aprenentatge del castella i I'idioma cooficial

autonomic; facilitar tutors que acompanyin els treballadors procedents
d’altres cultures en I'aprenentatge de la cultura de I'empresa i, aixi, faci-
litar-ne la integracio; realitzar tallers de lideratge i gestio de la diversitat;
dur a terme un sistema d’avaluacid de I'acompliment transparent; valorar
les competencies especifiques de cada persona per a I'assoliment dels
objectius proposats; dissenyar plans de carrera professional; realitzar una
promocio professional objectiva segons competéncies personals.

— Quant a les compensacions i prestacions: mantenir la transparéncia en la
politica de regulacié d’ocupacio i acomiadaments; transmetre claredat en
les causes de la regulacié temporal i la desvinculacio; avaluar els proces-
sos de regulacio i acomiadaments per evitar discriminacio per diversitat.
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Ambit

Accions de diversitat per dur a terme

empresarial

Adaptar les vies de comunicacid a les necessitats comunicatives especifi-
ques de les persones diverses per fomentar el flux intern de transferéncia de
Comunicacio coneixements.

interna o (Crear espais oberts de propostes, suggeriments i dialeg perque totes les
persones treballadores puguin participar en I'aportacio d’idees referents a la
convivéncia en I'empresa.

Incorporar valors afegits per la diversitat com a reconeixement i imatge de
Posicionament marca.

de mercat e Potenciar la diversitat interna per oferir productes i/o serveis a un mercat
divers.

Sistemes e Establir un sistema de seguiment i avaluacio de la diversitat que garanteixi
d’avaluacio una bona gestid.

TauLA 1. Accions de diversitat per dur a terme.

5. Com gestionar la diversitat en relacié amb la discapacitat
i/o persones en risc d’exclusié en les empreses socials?

Quan parlem de discapacitat ens referim a una situacié que resulta de la
interacci6 entre les persones amb deficiencies previsiblement permanents
i qualsevol tipus de barreres que en limitin o n’impedeixin la participacid
plena i efectiva en la societat, en igualtat de condicions amb els altres.
Dins la diversitat, la discapacitat inclou la discapacitat fisica, la sensorial,
la discapacitat de la comunicaci6 i la parla, la discapacitat intel-lectual i la
discapacitat derivada de trastorns mentals. Hi ha el risc que la discapacitat,
aixi mateix, comporti exclusio6 social, que es pot definir com una situacié
d’acumulacié 1 combinacié de factors de desavantatge diversos, vinculats a
diferents aspectes de la vida personal, economica, social, cultural 1 politica
dels individus. Aixi, I’exclusi6 social pot fer referéncia a situacions de
precarietat 1 dificultat en ambits més diversificats, incloent-hi situacions
de pobresa, condicions de treball, deficits formatius, manca d’habitatge o de les
seves condicions, situacions sociosanitaries més desateses, inexisténcia de
xarxes de proteccid social o familiar, 1 d’altres.

Quan es parla de persones amb discapacitat és necessari realitzar un
elevat esfor¢ d’integracio, tant per a qui arriba com per a qui rep, 1 'esfor¢
de comunicaci6 per part de les empreses ha de ser també més gran. Una
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de les solucions és crear una guia d’integracid de persones amb discapa-
citat 1 risc d’exclusié social que pugui servir de referencia sobretot a les
persones que no estan familiaritzades amb aquesta mena de diversitat. Un
dels primers consells de comunicacid és fomentar 1'as dels termes cor-
rectes —persones amb discapacitat, capacitats diferents o diversitat funci-
onal— 1 evitar, aixi, I'as d’expressions com «discapacitats», «<minusvalids»
o «disminuits».

En un ambit general podem establir cinc recomanacions per superar
les barreres 1 la integracié de persones amb discapacitat:

* Pregunta abans d’ajudar: no convé donar per descomptat que la
persona amb discapacitat necessita ajuda. Ofereix la teva ajuda no-
més si sembla necessaria 1 pregunta com pots fer-ho.

* Sigues curds amb el contacte fisic: tingues en compte que 'espai
personal pot variar. Per exemple, la cadira de rodes és part del seu
espai personal, envair-lo pot ser desagradable.

* Conversa directament amb la persona: si té un acompanyant o aju-
dant pot haver-hi la tendéncia a dirigir-se a aquest altim, pero mi-
llor si parles directament amb la persona amb discapacitat, sempre
respectant-ne la privacitat.

* Apren del procés: en les primeres fases convé aprendre de les ne-
cessitats de la persona amb discapacitat, 1 a 'inrevés, per crear un
entorn en que col-laborar sigui comode per a tots dos.

* Permet que decideixi: a vegades, el desig d’ajudar 1 estar disponible
pot precipitar la presa de decisions erronia sense tenir en compte
I'opini6 de laltra persona.

A més de les accions per dur a terme, comentades en apartats ante-
riors, per a la gestio de la diversitat cultural establirem a continuaci6 algu-
nes accions especifiques que es poden establir per al col-lectiu de persones
amb discapacitat o de risc d’exclusio6 social en els segiients ambits:

La contractaci6 directa de persones en situacié o risc d’exclusio és,
sense cap mena de dubte, la millor manera d’integraci6 1 la millor aporta-
ci6 que les empreses 1 entitats publiques o privades poden fer als col-lec-
tius implicats.

Es important en aquest punt recordar que la plena integracié no es
produeix amb la simple contractaci6, sind que, en molts casos, és necessari
realitzar una fase d’acompanyament, ensenyament i adaptacié a la manera
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de treballar de 'empresa; també és necessari posar els mitjans convenients
per aconseguir la plena integracié del nou personal a la dinamica de I'em-
presa.

La flexibilitat 1 la valoracié del lloc de treball tenen dues caracteris-
tiques diferents. D’una banda és necessari tenir la capacitat, per part de
I'empresa, de ser flexibles en I'eleccié de la jornada laboral del treballa-
dor, ja que, en molts casos, aquests col-lectius tenen especials dificultats
per responsabilitats familiars, qiiestions de salut o programes especifics
de reinserci6; aixi doncs, la seva incorporaci6é al moén laboral es realitza
gradualment. També és interessant, en certes ocupacions o alguns perfils,
fomentar el teletreball.

D’altra banda, quan parlem de persones en risc o situacid d’exclusio,
és important fer una valoracié del lloc de treball per a 'adequaci6 del per-
fil de la persona que 'ocupara tenint en compte les habilitats 1 destreses
que li seran necessaries per desenvolupar aquest carrec. En aquest sentit,
s’han de tenir identificats els diferents carrecs per saber quins perfils son
els més idonis per ocupar-los.

A més, la formacid continua sent un factor fonamental en la insercio
social 1 laboral. Per aquest motiu, les empreses han de fomentar la forma-
ci6 del seu personal, potenciant que les persones més febles no en quedin
apartades, 1 propiciant, d’aquesta manera, la formaci6 en les persones amb
més dificultats. A més, és necessari tenir certa flexibilitat a I’hora d’im-
partir la formacid per incentivar les persones treballadores a realitzar-la
malgrat les seves condicions personals. En aquest punt també és interes-
sant la incorporacié d’alumnes en practiques pertanyents als col-lectius en
risc o situacié d’exclusid, mesura que a més pot ajudar a coneixer aquests
col-lectius 1 a realitzar una insercié gradual d’aquestes persones en I’em-
presa.

Una altra de les maneres de realitzar una bona politica de Respon-
sabilitat Social Corporativa (RSC) en les empreses 1 entitats és generar
estratégies especifiques de suport a sectors vulnerables de la societat a
través del departament de compres. Aquesta és una molt bona opcid per
a empreses 1 entitats de poc volum que disposen de poques persones em-
prades 1 no realitzen contractacions de manera habitual, ja que els permet
realitzar una politica de posada en valor del seu caracter més social a través
de la compra de serveis 1/0 productes a altres empreses o entitats que estan
formades per persones en situaci6 o risc d’exclusio.
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També és important assenyalar que la sensibilitzacié social és una part
important en la inserci6 sociolaboral de persones en situacid o risc d’ex-
clusio, ja que si no s’és capa¢ de transmetre les seves potencialitats 1 de
trencar prejudicis 1 estereotips establerts erroniament en la societat, dificil-
ment es podran canviar les dinamiques d’exclusié que marginen aquests
grups.

Per aquest motiu, les empreses que apostin dins de la seva RSC per
aquest factor social, han de realitzar dins de les seves possibilitats campa-
nyes 1 tasques de conscienciacié en igualtat d’oportunitats amb la resta de
la societat.

6. Conclusions

La diversitat és un aspecte primordial que tota organitzacié ha d’incor-
porar en les seves politiques 1 processos interns 1 externs donada la rea-
litat social actual, en que les diferencies tant culturals com dels equips 1
I’atencid a la individualitat sén el nostre dia a dia. En un mén global com
I'actual, en que els nivells de diversitat son cada cop més elevats, es posa
de manifest la necessitat d’una bona gestid de les diferencies com a punt
d’inici per consolidar els avantatges competitius de qualsevol organitzacid
pel seu impacte en els resultats empresarials.

Entenent per diversitat la referida a les diferencies entre individus en
atributs que poden crear la percepcié que l'altra persona és diferent d’'un
mateix, a escala de les empreses socials, la diversitat sol fer referencia 1
aprofitar la diversitat d’origen etnic 1 de nacionalitat, de discapacitat o de
persones en risc d’exclusid, entre d’altres tipus. Es pot dir que la diversitat
és una caracteristica molt freqlient en les empreses socials 1 que acostuma
a formar part de la seva missio social. En aquest sentit, la diversitat per si
mateixa, en molts casos, pot ser 'objecte de la seva contribuci6 i proposit
empresarial.

La importancia de la gestié de la diversitat radica especialment en el
valor que afegeix a les organitzacions: entre d’altres, enforteix els valors
culturals dins de I’organitzaci6, millora la reputacid de la institucid, ajuda
a atreure 1 conservar persones amb molt talent, incrementa la motivaci6 1
I'eficiéncia de la plantilla, augmenta la innovacié 1 la creativitat entre els
empleats, 1 augmenta el nombre de clients.
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7. Casos practics resolts
7.1. Magdas Hotel

A escala internacional, tenim el cas del Magdas Hotel, a

Viena. Aquest projecte s’emmarca dins de la crisi humani-

mqﬂdas taria europea de la immigraci6. Liderat per Caritas Austria,
o van voler crear un negoci del sector d’hostaleria per donar

feina als refugiats 1, aixi, poder integrar-se al nou pais. Te-

nien clar que sense una feina no podrien arribar a subsistir
economicament ni legalment, perd tampoc pel que fa a

l'autoestima ni la realitzaci6é personal. Les persones han de poder treba-
llar 1 sentir-se atils. En aquest sentit, la filosofia de I’hotel és crear un lloc
de reunid entre el personal 1 els hostes, de diferents cultures 1 tradicions.
Justament el valor afegit d’aquest hotel és el que aporten els refugiats: el
disseny d’un estil propi, I’oferta culinaria, etc. Tal com afirmen Mas, Basti-

ATN
X %ﬂ '«,,,l D I

FonT: https://Www.magdas—hotel.at/en/hotel/S—reasoﬁs/

Equip de treballadors que conformen el Magdas Hotel.

da 1 Bistué (2018): «No és facil integrar un grup tan variat de persones, de
tantes cultures 1 amb idiomes tan diferents. Per aixo també reben forma-
ci6 de “construccié d’equip”. Sobretot, es focalitzen en la comunicaci6.
Es important parlar molt i assegurar-se sempre que la informaci6 s’ha
entes. La llengua oficial és alemany, ja que és important que els refugiats
I'aprenguin per integrar-se en la societaty.
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Aquest hotel funciona com qualsevol altra empresa, pero la diferencia
és que no esta focalitzada a maximitzar el seu benefici, sin6 la seva ober-
tura 1 benefici social. El seu principal objectiu és donar una oportunitat
laboral als refugiats. Aquest hotel persegueix basicament dos objectius
principals: 1) donar feina als refugiats 1 ajudar-los en la seva integracio
en la societat austriaca, 1 2) conscienciar la societat del problema dels
refugiats, aixi com ensenyar el potencial que tenen per treballar 1 aportar
valor.

Magdas Hotel tenia, I'any 2017, 30 empleats, 20 dels quals son refu-
gilats, que provenen de 16 paisos diferents, 1 entre tots parlen 23 idiomes.
Els altres 10 empleats son experts del sector, alguns sén austriacs 1 d’al-
tres, estrangers. Els responsables de 'hotel recomanen comencar primer
amb una proporcid de 10 refugiats per 20 professionals el primer any, 15
refugiats 1 15 professionals el segon 1, aixi, successivament. La formacid
de les persones requereix el seu temps, no cal correr, sobretot perque cal
tirar endavant un negoci. Els refugiats tenen cursos de formacio interns
1 externs durant el seu primer any a ’hotel a través de la Magdas Aca-
demy. Aixo els ajuda a fer bé la seva feina 1 també és un benefici a I’hora
de buscar una altra feina, perque poden dir que estan formats, a més
de tenir experiéncia. També tenen una treballadora social que els ajuda
donant suport emocional sempre que el puguin necessitar. D’aquesta
manera es gestiona la diversitat 1 riquesa de les persones que integren
I’organitzacié. Magdas mostra que I’éxit economic 1 I'accid social no
son excloents.

7.2. La Fageda

La Fageda va néixer el 1982 de la ma de Cristobal
Colon, al bell mig de la Fageda d’en Jorda, a la
Garrotxa. El fundador la va crear perque va arribar a
la seglient consideracio: que només creant una em-
presa real 1 oferint treballs reals es podia millorar la
qualitat de vida d’aquestes persones. Volia crear una

empresa amb anima 1 aixi ho va aconseguir; primer, amb feines de jar-
dinera per a ’Ajuntament d’Olot, de iogurts, ja que havien de diversifi-
car-se per sobreviure economicament. Ara mateix atén tot el col-lectiu
amb malaltia metal o discapacitat intel-lectual en disposicié de treballar
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a la comarca de la Garrotxa, amb tots els equipaments puablics 1 privats.
Ells no consideren que les persones discapacitades siguin malalts, siné que
tenen diferents capacitats, 1 busquen que cadasca faci tan bé com pugui
la seva feina. Per aixo no expliciten a les seves campanyes de promocio
aquest fet.Volen ser recone-
guts per la seva qualitat 1 els
sentiments que hi ha darre-
re de cada iogurt: I’estima.
Les idees empresarials que
volen comunicar al mercat
es poden resumir en dos:
1) emfatitzar que el sentit
del treball és fer un treball
amb sentit; 1 2) que les em-
preses han de centrar-se en
les capacitats dels seus em-

pleats 1 no ens les seves dis-
Treballadors de la Fageda amb el seu fundador. capacitats. D’aquesta mane-

ra queda molt clar el gran

projecte que té La Fageda a
les mans, el qual ofereix molt valor afegit al mercat pels seus productes 1
pel seu reconeixement gracies a la gran contribuci6 que esta fent a aques-
tes persones, les seves families 1 tota la societat en general.

7.3. La Casa de Carlota

La Casa de Carlota (LCDC) és un estudi de disseny professional que
presta a diferents empreses els serveis de dissenyar les seves campanyes
de promocid, publicitat 1 embalatge. Va ser fundada I'any 2013 per Sergi
Capell 1 Jose Maria Batalla, que tenien molta experiéncia en el sector.
En paraules d’ells dos (Magomedova 1 Bastida, 2019): «La missi6 de la
companyia és proposar idees creatives a través de la interaccié de multitud
d’elements diferents 1 interdependents entre si. Com més multiplicitat,
interdependéncia 1 diversitat, més complexitat, pero també més creati-
vitatr. La clau de I’exit d’aquesta empresa és la seva creativitat, 1 per poder
obtenir idees diferents van incorporar persones diferents en I'equip de
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treball. Arran de I'acord amb la Fundacié Aura, que ajuda a millorar
la qualitat de vida de persones amb discapacitat intel-lectual mitjangant la
inclusi6 social 1 laboral, van comencar a crear equips de treball mixtos
amb professionals del disseny 1 persones d’aquesta fundacié amb molt de
talent 1 creativitat. Perd van fer un pas més enlla, ja que no volien crear
una simple empresa social integrant persones discapacitades dins de I'en-
torn laboral, sin6é contractar persones amb talent que aportessin noves
idees 1 ajudessin a capacitar els professionals per obtenir millors resultats.
Actualment, I’equip de treball de 'empresa esta format, a parts iguals, per
dissenyadors professionals, persones amb sindrome de Down o autisme
1 estudiants de diferents escoles d’art de Barcelona. Tots els seus em-
pleats son I'actiu més important, 1 la interaccid creativa 1 disruptiva que
es crea en el treball
diari ajuda a assolir
de manera excel-lent
I’activitat de 'em-
presa, amb una total
integracid 1 harmo-
nia. La discapacitat
dels treballadors no

CARLOTA!
€s Veu com una cosa
negativa o per dife-
renciar en categori-

es o tasques; tracten Equip de La Casa de Carlota.
tots els treballadors

de la mateixa ma-

nera. Aquesta igualtat ha tingut uns resultats excel-lents en les capacitats
cognitives 1 ha ajudat els mateixos nois i noies a superar prejudicis en
relacié amb les seves habilitats intel-lectuals 1 creatives.

QUESTIONS A RESOLDRE | PROPOSTA DE SOLUCIONS

1. Completa la seglient taula amb les empreses socials explicades al
capitol: Magdas Hotel, La Fageda 1 La Casa de Carlota:
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Tipus de

. . . nacionalitats/ Fundadors Any d(.a’
diversitat social . . fundacio
discapacitats

Tipus de Empresa

D’origen étnic o | Magdas 16 nacionalitats dels

o . itas Austria | 2017
de nacionalitat | Hotel refugiats Caritas Austria 0

P lalti .
La Fageda ersones amb malalties Cristobal Colon | 1982
mentals de la Garrotxa

ersones amb disca- ergi Capel
Discapacitats =) bd S Capell
La Casa ) ) . .
pacitats intel-lectuals i Jose Maria 2013
de Carlota )
variades Batalla

2. Quina contribucid o valor aporta en cada cas la diversitat a 'em-
presa social enfront d’altres empreses? Com gestionen la diversitat
segons el cas?

Magdas Hotel. La riquesa que poden oferir els refugiats als
clients de I’hotel és molta. El valor afegit que I’hotel pot donar
gracies al fet que té empleats de moltes nacionalitats és que po-
den oferir serveis diferents dels de la competéncia: esmorzars i
sopars etnics, cancons 1 espectacles de diversos paisos, decoracid
més original. La implicacié 1 motivacid dels refugiats en la feina
seria molt alta, ja que la seva permaneéncia al pais depén d’aquest
treball. Prosperar en la seva vida dependra del desenvolupament
de la seva feina. En aquest sentit, el valor que pot tenir I'hotel és
que 'ambient entre els empleats (siguin refugiats o no) sera com
el d’'una familia, 1 aix0 pot ser un avantatge competitiu sostenible
en el temps.

La Fageda. La ra6 de ser d’aquesta empresa és donar feina a per-
sones amb malalties mentals, per tant la missi6 o contribuci6 de
La Fageda és basicament aquesta. No es tracta de fer productes de
gran qualitat, ni vendre més, ni tenir una gran marca reconeguda,
senzillament la diversitat en els empleats és la rad de ser de 'orga-
nitzaci6. Tot gira entorn d’ells, 1 no al contrari. Les persones amb
aquest tipus de malaltia milloren, que era la preocupacidé més gran
que tenien el seu fundador 1 tot equip. Sén un referent mundial
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pel que fa a la seva gestid de la diversitat, la qual va néixer de ma-
nera natural a 'empresa 1 seguira sempre igual. Sense diversitat,
La Fageda no sera La Fageda.

La Casa de Carlota. Aquesta empresa ¢s un exemple de com la
gesti6 adequada de la diversitat pot crear sinergies altament posi-
tives. El tema és que no hi ha discapacitat en sentit estricte, sind
gent amb diferents capacitats. Proposar equips mixtos de treball
per dissenyar campanyes publicitaries entre persones amb sindro-
me de Down o trastorns bipolars 1 professionals del disseny ha
fet que hi hagi uns resultats molt bons, 1 també que molts clients
estiguin especialment contents 1 fidelitzats. Saben que la creativitat
esta sempre a punt, en aquesta empresa. Cal destacar, a més, que
han gestionat la diversitat tractant totes les persones de la mateixa
manera.

8. Preguntes d’autoavaluacié

1. Per que és important la gesti6é de la diversitat?

Quins so6n els ambits concrets de I'organitzacié per realitzar la
gestio de la diversitat?

3. Enumera tres aspectes concrets per gestionar la diversitat d’origen
o etnica en les empreses socials.

4. Enumera tres aspectes concrets per gestionar la diversitat en rela-
ci6 amb la discapacitat i/o0 persones en risc d’exclusio.

5. Quines son les cinc recomanacions per superar les barreres 1 la
integraci6 de persones amb discapacitat?

6. Quins beneficis obtenen les empreses socials que s’han descrit al
capitol per fer conviure de manera tan espontania la diversitat de
tipus eétnic o per discapacitat? Enumera almenys cinc beneficis per
empresa.

7. Quina és la relacio entre I'assoliment de la missio social 1 la viabi-
litat economica d’una empresa? Com ajuda en aquesta relacio, la
diversitat? Posa’n exemples.

8. Com es podria aplicar la gesti6 de la diversitat a 'empresa on tre-
balles actualment o en alguna que coneguis de molt a prop? Quins
aspectes s haurien de tenir en compte?
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9. Pensa un exemple d’empresa social 1 aplica-hi el que has aprées en
aquest capitol.
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Estrategies de marqueting
| comunicacio

VicTor MOLINER
EADA Business School Barcelona

OBuECTIUS:
Els principals objectius d’aquest capitol son:

e Coneixer i valorar la importancia d'un pla de marqueting dins
de la gestio d’'una organitzacio social.

e Estructurar un pla de marqueting en una organitzacié de
I'economia social.

e (Coneixer conceptes com client i valor, critics per al pla de
margueting.

1. Introduccio

Aquest capitol s’ha dissenyat per tal d’ajudar a estructurar 1 desenvolupar
les fases que componen un pla de marqueting. Uenfocament del capitol
esta organitzat perque qualsevol persona no procedent de 'ambit comer-
cial tingui al seu abast un metode per realitzar 1 implementar un pla de
marqueting.

El segon punt del capitol és una breu reflexi6é sobre la definici6é de
marqueting, amb 'objectiu d’entendre’n I'esséncia 1 de valorar la im-
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portancia del pla de marqueting per assolir I’equilibri economic en una
organitzacié d’ambit social.

En el tercer punt explicarem la importancia d’alinear el pla de mar-
queting amb la missi6 social. En el quart 1 cinqué punts mostrarem els dos
conceptes clau sobre els quals pivota un pla de marqueting: que significa
el concepte de valor 1 que és un client, en funci6 del seu procés de com-
pra. Una vegada entesa la importancia d’aquests dos conceptes, passarem
a detallar les etapes del pla de marqueting.

Del punt sise al punt nove explicarem les etapes del pla de marqueting.
Com es veura en el quadre (Figura 1), el pla de marqueting gira al voltant
de dos eixos centrals (objectiu social 1 client), 1 el concepte de «valor», que
haurem explicat en els punts quart 1 cinque.

1. Marqueting analitic

Analisi C[JL’] Analisi — Oportunitat
interna interna o de mercat

4. Marqueting |dentificar valor 2. Marqueting
relacional estrategic

Mantenir l

Crear valor
valor OBJECTIU

ﬁ SOCIAL l
Com captem clients Lliurar valor l

\ ) | Posicionament )

3. Marqueting tangible

(rrm

Com fidelitzem

Qué, com, quan, Com oferim Com es valora Queé oferim
a qui comuniquem i arribem al client la politica de preu producte/servei

Font: Elaboraci6 propia.

Ficura 1. Esquema del pla de marqueting.

En el punt sise estructurarem la part del marqueting analitic (Identifi-
car valor): en aquest punt veurem com som capacos d’identificar les for-
taleses 1 les febleses, no sols les que tenim, sin6 també les que perceben els
clients en relacié6 amb el nostre projecte (quin valor tenim per al client),
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aixi com d’entendre com ens hem de preparar per al futur. Uobjectiu
d’aquest punt és detectar, a partir del que som, quines oportunitats té
I'organitzacid per millorar els ingressos.

En el punt seté veurem totes les etapes que inclou el marqueting es-
trategic (Crear valor). Com diu 'enunciat, és la part més estrategica del
pla: en aquest punt, també anomenat el marqueting de les idees, veurem
la importancia de tenir un producte/servei diferenciat, com segmentar a
partir de la premissa que tots els clients potencials no son iguals, que hem
de dedicar-los diferents esforgos 1, finalment, decidir com volem que ens
percebin.

En el punt vuite explicarem el marqueting tactic (Lliurar valor): com
indica el titol, és la part tangible del pla de marqueting, és a dir, el que
el client percebra a través dels seus sentits. En aquest punt veurem com
hem de dissenyar un servei o un producte perque compleixi amb la nos-
tra missio social 1 aporti valor al client, quin preu li posem, com 1 qui el
comercialitzara, 1 com ens comunicarem amb el client.

En el punt nove, el del marqueting relacional (Mantenir valor), trac-
tarem el concepte de fidelitzaci6 de clients, 1 exposarem conceptes quali-
tatius 1 quantitatius a tenir en compte en la relacié amb els clients. I en el
punt dese, presentarem unes breus reflexions 1 conclusions.

Abans de concloure la introduccié farem dues puntualitzacions previ-
es a la lectura del capitol:

1. Com sabem, les organitzacions que formen part de I’economia
social poden tenir diferents formes juridiques: cooperatives,
associacions, fundacions, etc. Durant tot el capitol farem re-
terencia al concepte d’organitzacid social per referir-nos a les
diferents formes juridiques que existeixen en ’ambit de I'eco-
nomia social.

2. Quan parlem de clients ens volem referir a tota aquella persona
o entitat que ens genera ingressos, directes o indirectes, 1 que
poden ser empreses o organismes publics, o bé socis que, amb
aportacions, generen ingressos. En cap moment ens referim a les
persones que son usuaries del servei 1 beneficiaries de la missio
social.
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2. Coneéixer i valorar la importancia d’un pla de marqueting
dins de la gestié d’'una empresa social

Es important tenir un pla de mirqueting en una empresa social? Per
poder respondre a aquesta pregunta, hem de saber que inclou la definici6
de marqueting.

Molts professionals associen la paraula marqueting exclusivament amb
vendes, uns altres confonen el marqueting amb la publicitat, 1 alguns el re-
lacionen amb una eina del capitalisme que serveix per manipular les masses
perque comprin les coses que no necessiten; res més lluny del seu significat.

Per entendre I'origen del marqueting hem de recérrer a I’etimologia
de la paraula.

Marqueting és un anglicisme que deriva de la paraula market (‘mercat’)
que, alhora, ve del llati mercatus. Que significa mercatus? Aqui és on hi ha
Pessencia: mercatus significa ‘el lloc on es compra’. Curiosament, no és el
lloc on es ven, sin el lloc on els clients compren. Es a dir, el mirqueting
no es basa en la premissa que he de fer per vendre, sin6 en que he de fer
perque els clients em triin 1, en conseqiiéncia, em comprin. Aquesta dis-
tincid, que pot semblar lleugera al principi, té una transcendencia capital
en la filosofia del marqueting. El procés de venda, simplificant-lo, es basa
a produir un bé o servei 1 després intentar vendre’l al client. El procés de
marqueting és tot el contrari: es basa a saber que necessita el client per
determinar que he de fer perque em trii.

Els exemples extrems, encara que a vegades desdibuixen la realitat,
poden ajudar-nos a entendre millor les diferencies.

Imaginem dos projectes d’empreses socials a Tarragona. En ambdues,
la missi6 és ajudar a integrar persones amb el risc d’exclusid social en el
moén laboral.

En la primera organitzacid, que anomenarem Taller d’Integracio, els
responsables venen del mén de la mineria 1, com que en soén grans ex-
perts, tota la seva activitat es basa a formar 1 ajudar perque el seu col-lectiu
es prepari bé en aquest sector.

En una altra part de la ciutat se situa la segona organitzacio, a la qual
anomenarem Treball 1 Integraci6, que, abans d’acordar com formar el seu
col'lectiu, decideix fer un petit estudi de 'activitat economica de Tarra-
gona. Els resultats de I’estudi reflecteixen que els dos mercats que poden
generar més ocupacié son la industria petroquimica 1 la indastria turistica.
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Després de preguntar a persones dels dos sectors, comproven que on te-
nen més probabilitat d’aconseguir la seva missi6 social (integrar el major
nombre de persones en I’ambit laboral) és en el sector del turisme, encara
que cap dels fundadors el coneix bé, aquest sector; per aquest motiu de-
cideixen que, per al seu projecte, és imprescindible contractar formadors
del moén del turisme.

La pregunta que ens hauriem de fer és: quina de les dues organitza-
cions té més probabilitats d’aconseguir la seva missié social? Uempresa
que s’ha basat en el seu coneixement sense tenir en compte les necessitats
de 'entorn on viu (mineria a Tarragona), o 'empresa que sense tenir un
coneixement especific d’alguna cosa en concret es focalitza més en les
necessitats del mercat o de ’entorn on viu? Al meu entendre, sens dubte, la
que té més possibilitats és la que alinea el seu objectiu social (integracié
laboral) amb el coneixement de les necessitats del seu entorn o mercat.

El marqueting és 'obsessioé per com alineem la missi6 social de I'or-
ganitzacié amb les necessitats dels clients, tenint en compte que el client
escull el que li aporta valor 1 descarta allo que no.

Hem de tenir en compte que el valor és un concepte individual 1
temporal: per a un client el valor pot ser el producte més barat 1, per a
un altre, pot ser el més ben acabat, el més estetic, el que millor respecta el
medi ambient, el de més confianca, el més social, etc.

Una vegada explicat I'objectiu del pla de marqueting, podem atre-
vir-nos a fer-ne una definicié. Podriem dir que el marqueting en una
organitzacio social és el conjunt de pensaments, accions 1 actituds coordi-
nades que ajuden D'entitat a aconseguir la seva missid social, creant, disse-
nyant, comunicant i generant valor al seu entorn (clients, col-laboradors,
socletat...) mitjancant béns (productes/serveis) que satisfan les necessitats
presents 1 futures d’aquest entorn.

Una vegada explicat que és el marqueting, tornem a la pregunta inicial:
és important tenir un pla de marqueting en una organitzacié social? Al
meu entendre, si, encara que el focus de les organitzacions socials s’encara
cap al benefici social 1 no tant 'economic. Per aconseguir I’exit de la
missio es necessita un equilibri entre la suma dels ingressos 1 la resta de
les despeses. El pla de marqueting ens ajuda a millorar aquesta operacid:
incrementar els ingressos a partir d’oferir els productes 1 serveis que va-
lori el client 1 disminuir les despeses, avaluant quines accions fem dins de
I’organitzacidé que no ens apropen al nostre objectiu social 1 que no sé6n
valorades pel client per, finalment, suprimir-les.
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3. Com alinear la missio, la visio i els valors de ’empresa
social amb una necessitat de mercat, sent sostenibles
economicament

Una de les grans diferéncies que he identificat en les consultories que
realitzo per a organitzacions de I'ambit social, en comparacié amb altres
empreses ordinaries, és la passié amb la qual les empreses socials creen 1
defensen la seva missio, visio 1 valors.

Algunes empreses mercantilistes neixen del fet de detectar una oportuni-
tat de mercat, 1 a partir d’aquesta creen 'empresa; primer hi ha I'opor-
tunitat del negoci 1 després s’articula I'estrategia (missio, visio 1 valors). En
canvi, les organitzacions de I'ambit social ho fan a inrevés: neixen d’una
missio (el motiu pel qual es crea) o una visi6 (amb quin objectiu social)
1, gairebé sempre, els valors ja estan definits (manera d’actuar). En Gltima
Instancia, pensen en com generar ingressos.

4. Qué vol dir el concepte de valor en el pla de marqueting?

El concepte de valor és una qualitat positiva diferent que el client con-
fereix a un producte/servei o a una organitzacio, que provoca que aug-
menti la probabilitat d’eleccid en cas de tenir diferents opcions de com-
pra. Aquesta qualitat positiva pot ser de caracter racional o emocional.

Per profunditzar en els matisos del concepte de valor en marqueting,
partim de pensaments del moén de la filosofia (si cap filosof llegeix aquest
capitol, i demano disculpes pel meu atreviment 1 la simplicitat amb que
explicaré el concepte).

Segons Immanuel Kant (1724-1804), per classificar els judicis utilit-
zem el criteri de la manera de justificar la seva veritat. En conseqtiéncia,
obtenim els dos tipus seglients: judicis a priori 1 judicis a posteriori.

* Judicis a priori: son aquells que tenen el seu fonament en la rad
pura, sense passar pel filtre de 'experiencia; son universals 1 inqiies-
tionables. Exemples: els conceptes matematics 2 + 2 = 4, o que els
ancians no soéon adolescents —no es pot ser ancia 1 adolescent en
edat alhora, s’és una cosa o laltra, en edat no es poden complir les
dues premisses alhora.
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* Judicis a posteriori: son aquells que han passat pel tamis de 'ex-
periencia, amb la qual cosa tenen validesa particular 1 concreta, en
absolut universal. Exemple: aquesta casa és bonica, o aquest menjar
és de millor qualitat que aquest altre.

Com tots entendrem, la immensa majoria de judicis que fem els hu-
mans son a posteriori, ja que es generen a partir de dues experiencies: la
propia ila de persones en les quals confiem 1 ens transmeten el seu judici
(jo mai no he tingut 'experiencia d’haver viatjat a Alaska, pero, sense
haver-hi anat, amb I'experiéncia d’uns altres en qui confio, m’he creat
la meva propia veritat). En resum, la majoria de qualitats que oferim als
nostres clients sobre els nostres productes son judicis a posteriori (qualitat,
durabilitat, treball ben fet, etc.), és a dir, que passen pel sedas del coneixe-
ment 1 ’experieéncia propia o la de tercers, amb la qual cosa és particular 1,
en conseqiiencia, subjectiu. Que vol dir aixo? Que el que per a nosaltres
pot ser obvi, per a uns altres no ho és.

En marqueting aportar valor no és el que jo faig en la meva organit-
zacid, sind el que el client experimenta 1 sent. Si jo realitzo un servei de
molta qualitat 1 el client no I'experimenta, o no el coneix, aixo no és un
valor de marqueting.

Perque una qualitat sigui un valor de marqueting han de complir-se
cinc condicions:

1. Qualitat positiva: en les organitzacions solem creure que el que
nosaltres valorem com a positiu per al client també ho és (judici a
priori), 1 en molts casos no és aixi. Exemple: molts hotels creuen
que posar-te, cada dia, una minipastilla de sab6é nova al lavabo és
un valor positiu, tot 1 que actualment comencen a apareixer alguns
clients per als quals aquest valor es percep negativament, com un
malbaratament de recursos.

2. El que no es comunica no existeix, amb la qual cosa no és valor:
per explicar aquest concepte recorreré a un exemple experimentat
amb un client.

El meu client, una empresa de servei d’apats, portava més de
cinc anys treballant per a una indastria. En el moment de la reno-
vacié del contracte de serveis, la indastria va manifestar el desig de
canviar de proveidor perquée no s’utilitzaven productes ecologics,
motiu que per a ells era molt important. Quina era la veritat? El
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servei d’apats feia més de dos anys que havia substituit els produc-
tes vegetals per matéries primeres «eco», perd, com ning ho havia
comunicat al client, el que no se sap no existeix.

3. Cal no confondre el valor amb allo que s’espera del producte: per
exemple, si una empresa vol contractar el servei de neteja de par-
quings a una empresa del sector social, com Aprodisca (https://
aprodisca.org), que el parquing estigui net no és un valor en si
mateix, ja que és el que ha contractat. Queé seria un valor? El que
es tindria en compte com a valor podria ser el temps que es triga a
completar el servei de neteja, quan es fa (quin és I’horari que im-
pacta menys en I'activitat habitual), que els productes que s utilit-
zen siguin respectuosos amb el medi ambient, amb quina rapidesa
es respon a 'oferta, etc.

4. Es un valor si la resta de competidors no fan el mateix: quan totes
les empreses fan el mateix, deixa de ser un valor per convertir-se
en un requisit. Si totes les empreses que netegen parquings utilit-
zen productes respectuosos amb el medi ambient aixo ja no és un
valor, és més, es pot convertir en un requisit.

5. Si el client no valora suficientment la qualitat que presentem,
aquesta deixa de ser un valor per convertir-se en una caracte-
ristica.

Quina reflexi6 traiem del concepte de valor? Que quan hem creat
un valor diferencial per al client, tenim "obligacié de continuar pensant
en com crear més valor, ja que quan passi un temps, potser, el que era un
valor en el passat haura deixat de ser-ho, bé perque el client ja valora altres
coses, bé perque les empreses competidores ja estan oferint el mateix.

5. Qué és un client?

Aquesta és una discussié que a vegades sorgeix en marqueting. Qui és el
client? El que compra un producte? El que el paga? O el que l'utilitza?
La resposta és: depen. Hi ha diferents tipus de procés de compra segons
quantes persones hi participin (simple, compost, multiple), 1 segons el rol
que exerceixen en el procés de compra, la qual cosa coneixem com a
DAN (Diners, Autoritat i Necessitat). Per explicar-ho millor en posarem
uns exemples:
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* Client simple: quan la decisié de compra o donacié6 només depen
d’una persona. Exemple: Una persona que viu sola vol fer un dona-
tiu a una entitat d’economia social. Tota la decisié depen d’aquesta
sola persona: té els diners, I'autoritat de la decisio 1 la necessitat de
donar.

* Client compost: quan la decisi6 de compra depen de dues perso-
nes o grups amb valors diferents. Exemple: Uns pares amb un fill
de dotze anys han acordat enviar-lo de colonies a Uestiu. Qui és el
client? Els pares, ja que son els que tenen els diners 1 una part de
Pautoritat per prendre la decisio. El fill també n’és client, ja que,
encara que no tingui els diners, té una part de l'autoritat per triar
on prefereix anar. Si els dos clients (pares 1 fill) tinguessin els matei-
xos criteris de compra seria facil. On radica la dificultat? Els pares
valoren unes coses 1 el fill unes altres, amb la qual cosa 'objectiu de
la compra composta és saber que valora cadascun d’ells per tal de
poder oferir-ho, dins dels nostres valors socials.

* Client maltiple: imaginem que som una empresa d’insercié laboral
de persones en risc d’exclusio 1 que visitarem una empresa mitjana de
components d’automocid per oferir-los els nostres serveis. Potser
el nostre primer interlocutor sera el responsable de recursos hu-
mans, pero perque acceptin la nostra proposta segur que intervenen
en el procés de compra el director de fabricacié (té la necessitat), el
responsable de compres o director financer (té el pressupost) 1 la di-
recci6 general (té autoritat). Que significa aixo pel que fa al mar-
queting? Doncs que tres persones amb valors diferents ostenten la
decisi6 de compra: el director de producci6 potser valorara la capa-
citacio 1 la productivitat de les nostres persones, el director financer,
molt probablement, en valorara els costos, el que es pot desgravar 1
el que no, 1 el director general potser valorara la dimensi6 de 'RSC.

En alguns productes 1 serveis poden donar-se els tres tipus de compres
alhora. Imaginem que tenim un restaurant, on oferim productes de tem-
porada, amb compromis social: podria ser, per exemple, el Restaurant la
Tossa (http://www.restaurantlatossa.cat), del projecte Frescoop:

* Clients simples: persones que treballen a la zona, de manera que el
valor potencial (a part de menjar bé al migdia) és poder desconnec-
tar 1 relaxar-se.
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* Clients compostos: parelles amb fill. Per a la parella, a part de men-
jar bé, el valor és passar un dia en un entorn del romanic catala. En
canvi, per al fill el romanic no té cap valor, 1 el valor és tenir espai
per correr, menjar facil, fer excursions, etc. Potser els fills no trien
on menjar, pero tenen dret a veto, és a dir, que si els fills diuen que
no volen tornar-hi més, pot ser que els pares no hi tornin més.

* Client maltiple: menjars d’empresa de Nadal. Tots voldran gaudir
de Pespai, I'entorn, el fet de menjar bé..., pero cada perfil de client
buscara altres valors. El que ha triat el restaurant voldra que tot
surti a la perfeccid, que no s’esperin molt entre primer 1 segon, etc.
(operacions). El propietari de 'empresa, a part de menjar bé, vol-
dra que el menjar serveixi per generar equip 1 compartir un temps
agradable (amb la qual cosa la col-locacié de les taules pot ser vital:
taules de quatre versus una gran taula on tots es vegin). Els comen-
sals potser valoren la varietat 1 els detalls per les especificacions: que
hi hagi opcions per als vegans, vegetarians 1 celiacs, la comoditat de
'espai, etc.

Tota aquesta informacid ens ajuda a dissenyar qui és el client:

1. Dibuixem el procés de compra: quan és una compra simple, com-
posta 1 multiple.

2. Quantes vegades es produeix cadascuna (aproximadament) per
posar el focus en la que més ens interessi.

3. Quins son els criteris de compra: tots els que tenen el DAN (Di-
ners, Autoritat i Necessitat).

4. Quin valor espera cadasct del DAN, que no sempre és obvi. Per
aixo el millor, sempre, és preguntar.

5. Qui pot tenir dret a veto dins de I'organitzacié? Com podem mi-
nimitzar aquesta amenaga?

6. Marqueting analitic (Identificar valor)

Una vegada definida Pestratégia (missid, visio 1 valors) treballarem la pri-
mera part del pla de marqueting, el que anomenem marqueting anali-
tic. En aquesta part utilitzarem 1’eina DAFO enfocada al marqueting. El
DAFO analitza la situacié d’una organitzacid (n’observa i en pondera
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les caracteristiques internes de totes les arees, persones, finances, opera-
cions, comercial, etc.) en relacidé amb el seu entorn (societat, governs,
clients, col-laboradors, competencia, etc.), amb 'objectiu d’entendre quin
és Iestat de I'organitzacid (fort o feble) en relacié amb les oportunitats 1
amenaces de 'entorn.

Reflexions previes a fer un DAFO des de la funcié de marqueting;:

— Un DAFO és una analisi, no una soluci6. Ha de ser una eina que
ens ajudi a ordenar 1 alinear els pensaments amb 1’objectiu de vi-
sualitzar I’organitzaci6 en el present 1 a projectar-la en el futur.

— Danalisi no és per sempre. Les organitzacions estan immerses en
un entorn altament canviant, 1 el que avui pot ser un punt fort, al
cap d’un temps pot deixar de ser-ho o, fins 1 tot, arribar a ser un
punt feble.

— Cada item que apareix en el DAFO ha de tenir, en la mesura que
sigui possible, el suport d’una dada; si no pot semblar només una
opinid.

Exemple:
e Tenim un preu competitiu (opinio).
* Som un 12% més barats que la competeéncia (dada).

— Pensar en futur: el DAFO ha d’ajudar a detectar com és la situacio
actual, pero igual d’important o més és intentar dilucidar quins
seran els canvis o tendéncies futures que afectaran 1’organitzacid
en els proxims anys.

— El DAFO és una eina que no hauria d’utilitzar una persona sola
(seria una visié particular), 1 tampoc, en exclusiva, persones inter-
nes de I'organitzaci6 (seria una visié endogamica). Per obtenir una
bona imatge de la situacid, cal tenir en compte que com més am-
plia sigui la visi6, millor resultat n’obtindrem. I’Optim seria dema-
nar la visi6 a 'entorn 1 aconseguir que clients, proveidors, entitats
publiques, etc., ens proporcionessin els seus punts de vista.

6.1. Analisi interna

Alguns temes que haurien de sortir en un ambit intern (punts forts i fe-
bles) des de I'optica de I'area comercial son:
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Quina és la nostra area d’actuacid geografica.

Com valorem la nostra gamma de productes 1 serveis.

Evolucié del negoci: creix (punt fort) o decreix (punt feble) en fac-

turacid, marge, nombre de clients actius... Aixo s’hauria de valorar

per al conjunt de 'organitzaci6 1 per tipus de producte o servei

ofert.

Grau de concentracid del negoci: com més alt sigui el tant per cent

d’ingressos que depenguin d’un mateix client, més risc tindra I’or-

ganitzacid; 1 com més clients de diferents sectors tingui, menys risc

hi haura (més complicacié en operacions, perd menys risc).
Exemple: en el quadre segiient representem dues entitats que

es dediquen al mateix. Quina de les dues organitzacions assumeix

més risc?
ORGANITZACIO A ORGANITZACIO B
Subvencions: 40% Subvencions: 40%

Client A: 60% Client B: 20%
Client C: 20%
Client D: 20%

Lorganitzacid A té el risc concentrat en un client + la subvencio, en

canvi 'organitzacié B té quatre fonts d’ingressos.

Qualitat de I'evolucid: quants clients creixen vs. quants clients de-
creixen. Com més clients creixen més sostenibilitat en el futur.
Exemple: dues organitzacions tenen, cadascuna, deu clients; les dues
organitzacions creixen un 5% en ingressos anualment, I'anica di-
feréncia és que, en 'organitzacid A, dels 10 clients, 1 creix en fac-
turacid 1 9 decreixen. En canvi, en 1'organitzacio B, dels 10 clients,
9 creixen en vendes 1 tnicament 1 decreix. El creixement de I’or-
ganitzacidé B és millor que el de la A, encara que ambdues hagin
crescut un 5%, perque com més clients creixin, menys concentracid
de les vendes hi haura, 1, en conseqiiéncia, menys dependéncia o
major diversificacio.

Saldo de clients: clients guanyats menys clients perduts.

Grau de coneixement de la marca per 'entorn i clients potencials.
Grau de diferenciacié: que oferim de valor al mercat que no oferei-
xen les empreses competidores 1 que els clients valoren?
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* Com s6n els nostres serveis, preus, comunicacid, finances, produc-
cid, etc.? Estan alineats amb la nostra estrategia social? Estan alineats
amb les necessitats presents 1 futures del nostre projecte social?, amb
les necessitats dels clients?

* Quins soén els avantatges competitius de la nostra organitzaci6?

Diagnostic intern: resum de I'anterior en termes de «punts forts 1 fe-
bles» de I'organitzacié. Es pretén, en definitiva, determinar si existeix una
coherencia entre objectius socials 1 economics, 1 pensar en un pla d’accié
que ens millori 1 que, mantenint-ne els punts forts, ens ajudi a millorar
els punts febles.

6.2. Analisi externa

L analisi externa consisteix a preguntar-se que ¢€s el que pot afectar la nos-
tra activitat a curt 1 llarg termini. Ho identificarem com una oportunitat
si ens afavoreix, 1 com una amenaca si ens perjudica. En I'analisi externa
estudiem cinc conceptes: entorn, competencia, clients, proveidors i pro-
ductes substitutius.

6.2.1. Entorn

Lentorn és tot allo que no s’inclou en el meu sector d’activitat (clients,
proveidors, competidors, productes substitutius), perd que pot tenir im-
pacte en la sostenibilitat financera de I’organitzaci6 social, ja sigui perque
la incrementa (oportunitat) o perque la disminueix (amenacga).

* Entorn politic: canvis de governs, ajuntaments, etc. Aquest punt pot
ser sensible per a moltes organitzacions socials, ja que I'evolucid de
les subvencions publiques depen dels canvis politics.

* Entorn economic: pensar com impacta la desocupacid, el cicle
economic, etc. Per exemple: en cicles economics baixos els com-
pradors intenten negociar preus a la baixa, amb la qual cosa pot ser
que ens disminueixin els ingressos 1, en conseqiiencia, la sostenibi-
litat economica.

* Entorn social: en les Gltimes decades hem vist que I'oferta de les
cooperatives agroalimentaries ha hagut d’anar adaptant-se a canvis
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6.2.2.

6.2.3.

socials: tenint en compte que el concepte d’alimentaci6 va lligat a la
sostenibilitat 1 el medi ambient, tenen més rellevancia els productes
amb etiqueta eco, de quilometre zero, etc.

Entorn tecnologic: hi ha factors tecnologics que poden potenciar o
frenar els meus productes o serveis?

Entorn mediambiental: cooperatives com Celobert (arquitectura,
enginyeria 1 urbanisme) tenen, i tindran, oportunitats de creixe-
ment, ja que cada vegada hi ha més clients potencials que volen
cases que tinguin el minim cost energetic, 1 aquest és un dels seus
factors diferencials.

Entorn legal: hi ha cap canvi legislatiu que afecti la nostra activitat?
Molts projectes socials obtenen una part important dels seus ingres-
sos a través de subvencions, amb la qual cosa, en qualsevol pla de
marqueting, I'analisi de I'entorn legal és important, pero per a les
organitzacions socials és capital.

Competéncia

Quines son les principals empreses o organitzacions que ofereixen
solucions semblants a la nostra?

Com és la seva estructura (facturacio, treballadors, clients)?

Que fan millor que la nostra organitzacidé (que podriem apren-
dre’n)?

Queé no fan tan bé?

Quins sén els seus valors diferencials en comparacié amb els nos-
tres?

Quin és el seu avantatge competitiu?

Com s6n els seus preus? Han canviat els preus, tltimament? Els ha
afectat la demanda?

Clients

Quants clients potencials hi ha en la nostra area d’influéncia?

Cada any hi ha més clients (oportunitat) o cada any n’hi ha menys
(amenaca)?

Inverteixen més en el nostre sector o producte o cada vegada com-
pren menys?

Com és el procés de decisio?
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Com deiem en les recomanacions del DAFO, els clients poden ser una
bona font d’informacidé per millorar la nostra organitzaci6 1 determinar
oportunitats 1 amenaces.

Aqui tenim uns exemples de preguntes que ens ajuden a tenir una
visié del client sobre la nostra organitzacio:

— Preguntar a clients actuals:

* Que és el que millor fem?

* Que és el que podriem fer per millorar?

» D’aqui a tres anys, com creus que hauria de ser el nostre servei/
producte perque continuem treballant junts? (Oportunitat).

— Preguntar a clients nous:

* Que és el que els ha convencut per comencar a treballar amb
nosaltres?

* A part del preu, que és el que menys els ha agradat de la nos-
tra oferta? (cal especificar que és a part del preu perqué molts
clients, per no dir la veritat, diuen que no ens compren perque
som cars).

— Preguntar a clients als quals ens hem ofert 1 ens han rebutjat:

* A part del preu, que és el que menys els ha agradat de la nostra
oferta?

* Que¢ hauriem de millorar la proxima vegada que els presentem
els nostres serveis? (Oportunitat).

— Preguntar a clients que ens hagin deixat:

* A part del preu, que és el que menys els ha agradat dels nostres

serveis/productes?

6.2.4. Proveidors

Els proveidors s’analitzen més en un DAFO estratégic que en un DAFO
de marqueting, encara que en aquest ultim cas és important per a la fixa-
ci6 de preus. Cal tenir en compte que si hi ha pocs proveidors 1 la nostra
capacitat de comprar no és gran, els nostres costos de productes seran més
cars, amb la qual cosa potser haurem d’augmentar els ingressos per acon-
seguir la sostenibilitat economica.

Un proveidor pot ser una bona font d’informacié del sector, ja que
igual que ven a la nostra organitzacid, tamb¢é ho fa a altres empreses del
sector.
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6.2.5. Productes substitutius

Qué és un substitutiu? Es un producte o servei que cobreix la mateixa
necessitat del client, pero aportant un altre tipus de valor.

Quina conseqiieéncia té? Si creixen les seves vendes, disminueixen les
nostres; és molt dificil competir-hi perque és una altra cosa, una altra tec-
nologia o un altre producte. Posem-ne un parell d’exemples:

Exemple 1:un CET en qué una part de la seva activitat és de manipu-
lats industrials, un dels quals és el muntatge de caragols 1 volanderes. Segu-
rament hi ha altres CET 1 fins 1 tot empreses mercantilistes que poden fer
aquest servei; segur que el taller Alborada (https://talleralborada.cat/) ho
fa molt bé, a bon cost per als clients. Quin seria un producte substitutiu?
Una maquina que automatitzés aquests processos amb una inversié inicial
1 un cost unitari infim per al client. No és un competidor, no fa el mateix,
és un producte substitutiu.

Exemple 2: una cooperativa agraria especialitzada a produir pomes
ecologiques; segur que aquesta cooperativa té molta competencia 1 es
defensa per la seva qualitat, el preu just, la varietat, etc., pero, com es pot
defensar si ara es posa de moda menjar mangos eco? Si es venen més
mangos pot ser que es venguin menys pomes.

Aixi, en el pla de marqueting no s’ha de mirar només els competidors,
sind tot allo que pot cobrir la mateixa necessitat del client (exemple 1:
cost; exemple 2: menjar una fruita), encara que no tingui les caracteristi-
ques del nostre producte o servei. I tenir un pla per saber que hem de fer
si el producte substitutiu creix.

Permetin-me una petita reflexié: moltes empreses, ja siguin socials
o mercantils, perden clients, no per la competencia, siné6 moltes vegades
perque no s’han adonat de la sortida al mercat d’altres productes substi-
tutius 1 no han tingut temps de reaccionar. Fixem-nos en les cooperatives
lleteres: no perden ingressos perque altres cooperatives ofereixen millor
llet, sind per la quantitat de productes substitutius que han sortit al mercat
(begudes de civada, arros, soja, etc.).

Diagnostic extern: resum de 'anterior que contempli les oportunitats
1 amenaces més rellevants per a la nostra organitzacié. Que hauriem de
fer per aprofitar les oportunitats que ens brinda 'entorn i com podem
minimitzar les amenaces del mercat.
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6.3. Oportunitat de mercat

El capitol 2 explica perfectament I'oportunitat de negoci, perdo m’agrada-
ria insistir en el fet que 'oportunitat de negoci sorgeix d’una necessitat
actual o futura no coberta per l'oferta actual 1 que, des de la nostra orga-
nitzacid, som capacos de cobrir amb una proposta de valor que neix en la
nostra estrategia i els nostres punts forts.

Loportunitat de negoci, perque no sigui només una idea, ha de ser
quantificable.

6.4. Objectius

Els objectius séon I'eina que ens mesura la manera de treballar de 'orga-
nitzacid. Els objectius de marqueting han de ser coherents amb els objec-
tius estrategics de ’organitzaci6. Quan treballo els objectius en els plans de
marqueting dels meus clients de consultoria sempre els explico la seglient
reflexi6 per destacar-ne la importancia. En la vida hi ha tres tragedies: la
primera és no aconseguir el que vols, la segona és aconseguir el que no vols
1 la tercera, 1 pitjor de totes, és no saber que vols. Aquesta reflexi6 és vital
per a qualsevol organitzacio, ja que si no sabem a on anem és impossible
arribar-hi. En aquest sentit, a Les aventures d’Alicia al pais de les meravelles, de
Lewis Carroll, podem llegir: «Si no saps on vas, qualsevol cami t’hi portarar.

Els objectius ens marcaran on posem els recursos 1 els esfor¢os. Aquests
objectius han de ser especifics i mesurables, temporals, rellevants i
assolibles amb esforg.

— Especifics 1 mesurables: hem de tenir clar com serem en el futur.
Apuntem algunes preguntes que ajuden a fixar objectius concrets:
* Quin impacte social pot tenir la nostra facturacio6 1 aportacio
del futur? Calcular numericament.
* Volem seguir amb els mateixos clients (nombre)? Volem cap-
tar-ne més (nombre)?
* Volem augmentar els productes o serveis que oferirem, en el futur?
* Podem tenir objectius especifics per departaments: en el de-
partament de clients podem posar: captar dos clients nous, vi-
sitar cent clients potencials a I'any, etc.
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* Temporals: podem marcar objectius a curt termini, d’'un a tres me-
sos, a mitja termini, entre un 1 dos anys, o a llarg termini, de tres a
cinc anys. L'ideal, al meu entendre, és treballar amb les tres franges
temporals alhora.

* Rellevants i assolibles amb esforg: que sobresurtin de I’habitual, que tin-
guin importancia per a tota I’organitzacio, pero que es puguin complir.

7. Marqueting estratéegic (Crear valor)
7.1. Diferenciacié

Com hem vist en el punt 4, quan hem definit el concepte de valor, hem
de recordar que perqué una caracteristica o un atribut sigui considerat un
valor, la resta de competidors no han de fer o mostrar el mateix. Quan
totes les empreses fan el mateix, allo deixa de ser un valor; llavors, per qué
és important que el nostre valor sigui tnic? Perque el valor és el que ens
diferencia de la resta. Aquesta diferéncia provoca dues coses:

+ El diferent genera memoria, el que no es diferencia no crida I'aten-
ci6, amb la qual cosa no genera memoria. Per exemple: és més di-
ficil que recordem un dia de treball normal, en qué no ha passat res
especial, que el dia que hem visitat una ciutat per primera vegada.
Recordar, per bé o per mal, dependra de I'experiéncia que vivim.
En canvi, si un dimarts del mes de febrer és molt semblant al dime-
cres de la mateixa setmana, o a un altre dimarts del mateix mes, en la
memoria ens costa diferenciar-los. Si no destaquem en la memoria
dels potencials clients sera molt més dificil vendre; no sempre ven
el millor, de vegades ven el que el client coneix 1 té a la memoria.

* Si dos productes o dos serveis son exactament iguals 1 no es dife-
rencien en res, I'inica manera de competir és a partir del preu. Si el
client no hi percep cap diferencia no voldra pagar més pel mateix;
llavors, si els productes no estan diferenciats, la tendéncia sera com-
prar el més barat.

* Quin és un dels objectius estrategics del pla de marqueting? Saber
el que el client valora 1 el que no valora i com, a partir dels punts
forts de la nostra organitzacio, som capacos de generar valors dife-
renciats que coincideixin amb el que el client busca.
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7.2. Segmentacio

Segmentar en marqueting vol dir dividir els clients potencials en diferents
grups, cada un dels quals té diferents sensibilitats o creences sobre una ma-
teixa necessitat. Lobjectiu de la segmentaci6 busca construir una proposta
de valor adequada a les necessitats de cada grup, amb la intencid de tenir
més probabilitats que ens triin.

Caracteristiques de la segmentacio:

* Homogeneitat dins del segment: que tots els membres del grup
segmentat compleixin la premissa que hem marcat.

* Heterogeneitat entre els diferents segments: si els diferents grups
s’assemblen molt entre si és que esta mal segmentat.

Quin és I'ideal en marqueting? Fer un producte o un servei adequat a
cada persona. Si ho fem exactament tot com li agrada al client tenim més
probabilitats que ens trii, pero aixo, en molts casos, és molt complexe en
I’ambit d’operacions; per aquest motiu, en comptes de treballar en unitats
(persones o empreses) treballem en grups.

Per exemple: si convidem algti a sopar a casa nostra, habitualment ens fem
dues preguntes: una d’externa (que li agrada menjar a la persona convidada) 1
una altra d’interna (quin menjar és el que sé cuinar millor). Si no hem inves-
tigat els gustos del nostre convidat pot passar que fem un sopar a base de carn
1 que el convidat sigui vega. Per tal que aixd no succeeixi, quan convidem una
persona ens informem sobre les seves preferéncies 1 les alineem amb el que
sabem cuinar amb I'objectiu que marxi content de casa nostra.

Que passa si convidem cent persones alhora? L'ideal seria preguntar
a cadascuna els seus gustos, pero entenem que operativament és inviable,
ja que gairebé hauriem de fer cent plats diferents. Com ho solucionem?
Podem fer dues coses: un tnic plat 1 a qui no li agradi mala sort, o seg-
mentem a partir dels gustos de cada persona 1 els agrupem per perfils. Ens
informem per saber, per exemple, quants nens vindran, quantes persones
prefereixen peix, quantes carn, etc. Amb aquesta informacié segmentarem
homogeniament per intentar satisfer la majoria. A partir dels grups 1 del
que sabem cuinar, decidim el ment.

Quins s6n els criteris que podem utilitzar per segmentar? Els criteris
depenen de cada sector 1 de cada proposta de valor: dues organitzacions
en el mateix sector poden tenir diferents criteris de segmentacio.
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Existeixen infinits criteris de segmentacié 1 cada organitzacié ha de
crear els seus, amb I'objectiu de diferenciar la proposta de valor 1 ade-
quar-la a cada segment.

Alguns dels criteris més habituals son:

* Geografic: és una de les caracteristiques que hem detectat en les
organitzacions de I’ambit social perque la seva activitat esta molt
lligada a un territori. El criteri de segmentacid geografica és impor-
tant en 'ambit social.

* Relaci6é amb els clients.

* Potencial de compra.

* Sector.

* Personalitat del comprador.

* Relacio.

» Edat.

* Variables conductuals: algunes organitzacions socials que venen a em-
preses el primer que busquen és I'existencia del departament d’RSC.

Una altra manera de segmentar en les organitzacions de I’economia
social seria per afinitat de valors. Una de les caracteristiques de moltes or-
ganitzacions socials és que els seus tipus de clients son, molt habitualment,
gairebé en exclusiva, altres organitzacions d’economia social.

7.3. Public objectiu

Una vegada feta la segmentaci6 dels clients 1 potencials clients, hem de fer
una categoritzaci6 de prioritats.

Per que prioritzar? Primer, perque els recursos sempre son escassos 1 la
concentracid selectiva és més eficient que molta dispersio. Segon, perque
és molt dificil satisfer tots els grups, ja que alguns d’ells tenen necessitats
oposades. I tercer, perque si volem satisfer tot el mercat és molt poc pro-
bable que ho aconseguim.

Pexemple que hem utilitzat en el punt de la segmentacié també és
util aqui: sera més facil complaure un convidat que cent, per tant, sera més
facil satisfer-ne cinc que vint.

A partir del punt anterior, en que hem afirmat que com més con-
centraci6 més probabilitats tenim d’adequar el nostre producte a les ne-
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cessitats del client, neix el concepte 1 la definicié de public objectiu o, en
argot de marqueting, core target group. El pablic objectiu és aquell grup de
clients en el qual és més probable que la nostra proposta de valor encaixi,
tenint en compte les seves necessitats, 1, en conseqiiencia, augmentin les
probabilitats d’exit.

Hem de tenir només un grup de clients objectiu? Molts autors diuen
que si, encara que, al meu entendre, no crec que sempre calgui tenir un
public objectiu. El que hem de tenir és un ranquing de publics objectius
prioritzat, és a dir: com és la nostra primera prioritat, la segona 1 la tercera
1, el més important, quin grup de clients és el que no ens interessa, 1 de-
dicar-lis més recursos.

Segmentar 1 prioritzar és un exercici de rentincia.

Com triem el puablic objectiu?

e Tindrem més probabilitats d’exit si triem aquell grup que té una
necessitat més proxima a la nostra proposta de valor o, dit en altres
paraules, si la necessitat d’aquest grup 1 la nostra proposta de valor
son similars; com més iguals, més probabilitats d’exit.

* Lelecci6 ha d’assegurar-nos una viabilitat econdmica, en numeric.
Si al final hem segmentat tant que el nostre pablic objectiu sén
només dos clients potencials, hem de valorar si generarem suficients
ingressos amb aquests grups per obtenir equilibri economic.

* Delecci6 també ha d’assegurar-nos la viabilitat economica del preu.
Si el pablic objectiu que hem triat estd alineat perfectament, és a dir,
que la proposta de valor 1 les seves necessitats son les mateixes, pero
el preu que vol pagar pel producte/servei és molt inferior al nostre
objectiu d’equilibri economic, hem de descartar-lo.

7.4. Posicionament

Aquest apartat és una de les columnes vertebrals del pla de marqueting.
El posicionament és 'estat de la ment en el qual un individu, o un grup,
suposa com a veritat una creenga sobre una cosa concreta (producte, ser-
vel, organitzacio, persona, pais, etc.). Aquesta creenca pot ser adquirida a
través de I'experiéncia propia o de I'experiéncia relatada pel seu entorn
de confianca. El posicionament és la imatge mental d’un client sobre un
producte 1 fa que el distingeixi respecte de propostes semblants.
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Per explicar-ho millor posaré un exemple molt propi del marqueting
que ens estalvia linies d’explicacid conceptual: aquest experiment el rea-
litzo habitualment en les meves classes; I’he fet en diferents parts del mon
1 els resultats son molt similars.

Pregunto al grup per una marca de cotxes, Volvo, per exemple, i
els demano que em diguin, en una sola paraula, el primer que els ve
al cap.

El meu petit experiment dona les dades segiients: dins del grup de
persones d’entre 35 1 65 anys, el primer que els ve al cap és:

73% - Seguretat.

6% - Paraules relacionades amb la seguretat (tanc, gros...).
4% - Suec.

* 17% - Nuvol d’altres paraules.

Quina paraula té el 73% de persones en la ment per definir Volvo?
Seguretat. Aquesta paraula, aquest concepte, és el posicionament, la idea
que ocupa un producte en la ment dels clients. Volvo és el més segur del
mercat? Personalment, no ho sé, pero les persones comprem la percepcio,
no la realitat. Com hem dit en altres punts del capitol, les veritats no uni-
versals estan passades pel tamis de I’experiencia personal.

Com construir un posicionament de la nostra organitzaci6 social:

* Reflexi6:s1 no tens un posicionament diferenciat és més dificil ge-
nerar record, 1 si no generes record ets un meés.

* Buscar un concepte o una paraula que sigui la conjunci6é d’un punt
fort de 'organitzaci6 1 un valor important per al client a I'hora de
triar el seu proveidor.

* Utilitzar el que la resta de competidors no utilitza, és a dir, allo que
ens diferencii.

* Intentar ser el primer del sector a expandir aquest concepte en el
seu sector. Seguint amb I'exemple anterior, molts cotxes parlen de
seguretat, perd aquest territori, avui, per a persones majors de 35
anys, pertany a Volvo.

* Fer-ho tangible: quan el client contacti amb la nostra organit-
zaci6 ha de tenir consciéncia i experiencia d’aquesta paraula o
concepte.

* Comunicar-ho 1 repetir-ho fins a la sacietat.
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Quan treballo la part del posicionament en empreses convencionals,
és complex extreure aquesta essencia de la marca. En canvi, crec que en
les organitzacions socials cal identificar 'essencia de la marca, perque el
posicionament es troba en el seu ADN. El que en tot cas han de millorar
les organitzacions de 'ambit social és Ieleccio de la paraula, 1 comuni-
car-la fins a 'infinit.

Finalment, una visid particular sobre marqueting estratégic: en el po-
sicionament cal intentar anar més enlla del concepte social, com ha fet
La Fageda, segons declaracions del seu exdirector, Cristobal Colon: «Si la
gent compra el iogurt de La Fageda és perque és el millor 1 no per soli-
daritzar-se amb els seus treballadors»; el posicionament que ofereixen és
iogurt de granja.

8. Marqueting tactic (Lliurar valor)

8.1. Qué oferim

Tenint en compte que 'objectiu final de la nostra oferta de productes
o de serveis és la consecuci6d dels objectius socials, tractarem en aquest
capitol el concepte de com millorar la percepcid del producte a través
de I'aportaci6é de valor. Un exemple clar el trobem en la Cooperativa
Abacus (https://www.abacus.coop), que, per politica de valors, va decidir
no vendre joguines bel-liques. Potser perden ingressos, perd és més im-
portant mantenir el compromis amb els valors que tenir un tant per cent
major d’ingressos. Quina seria, al meu entendre, una petita millora? Co-
municar-ho. No crec equivocar-me si afirmo que alguns dels potencials
clients d’Abacus no sén conscients que la decisié de no vendre joguines
bel-liques es deu als valors de la companyia.

Cinc reflexions per construir un producte o un servei que compleixi
la vocacié social de I'organitzacio 1 col-loqui el client al centre.

Com podem dissenyar un producte o un servei que al client:

* Li resti preocupacions o maldecaps.
* Li potencii o millori la vida.

e Lajudi en el futur.

* Li tregui pors a ’hora d’escollir-nos.
* El sorprengui.
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8.1.1. Que li resti preocupacions

Lemprenedor social, banquer 1 Premi Nobel de la Pau el 2006, Mu-
hammad Yunus, va dir: «els negocis socials son empreses creades per
resoldre problemes». Es coneixen com a punts de dolor les necessitats,
les preocupacions, els problemes que té el client amb el producte o ser-
vel actual, ja siguin de la nostra organitzacid (punts febles nostres) o del
sector (una oportunitat, si les milloro). Per exemple: a EADA, des de fa
molts anys tenim la sort de comptar amb els serveis d’Apunts (http://
www.cetapunts.org) com a proveidor de 'area de reprografia. Quina
és la preocupacidé maxima (dolor) que podem tenir els professors en
I’ambit de la reprografia? Que en comengar les classes el material no
sigui damunt de la taula. En aquest punt hi ha dos factors clau: primer,
que el procés de demanar els materials estigui ben dissenyat (I’equip
d’assistents d’EADA so6n brillants en la forma 1 en la manera d’execu-
tar-lo), 1 segon, 1 molt important, que si hi ha cap error o contratemps
se solucioni rapid.
Que ha fet Apunts per llevar-nos aquesta preocupacio?

* Coordinaci6: una coordinaci6 perfecta entre els equips d’EADA 1
Apunts, tant en racional (professional) com emocional (les persones
d’Apunts porten tant de temps treballant amb nosaltres que les sen-
tim com a part d’EADA).

* Previsi6/Anticipacid: si la classe comenga a les 9.30, a les 8.30 els
materials ja han estat repartits per Apunts. Si cap professor detecta
que alguna cosa no quadra, hi ha capacitat de reaccio.

* Localitzaci6:'equip d’Apunts té el seu espai dins de les instal-laci-
ons d’EADA. Si hi ha cap urgencia o alguna cosa no quadra, la co-
municaci6 és rapida 1 I'execucid, més. En el minim temps possible
el José Luis, la Mari Carmen o la Sandra d’Apunts seran a la porta
de la meva classe amb els materials sol-licitats.

Fixem-nos que no té res a veure amb la qualitat dels materials fotoco-
piats (ja es pressuposa que les fotocopies estaran ben fetes), siné que té a
veure amb el servei al voltant del producte, saber que, si alguna cosa falla
en el procés dels materials, 'equip d’Apunts disposa de mecanismes per
reaccionar a temps 1 jo no m’hagi de preocupar.
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8.1.2. Que li pot potenciar?

Queé podem fer 1 oferir dins de la nostra organitzacié que potencii, millori
o faciliti que el client aconsegueixi les seves necessitats? Primer hem de
repassar tota I’activitat a través de la qual el client té contacte amb la nostra
organitzacid 1 detectar on el podem ajudar. Per fer aquest exercici utilit-
zem una eina anomenada la corba de valor, que ajuda a visualitzar tots els
contactes del client amb la nostra organitzaci6 per treballar conjuntament
en la millora.

8.1.3. Que necessitara en el futur?

Hem de preguntar al client per les proximes tendeéncies per intentar avan-
car-nos a les necessitats del futur.

8.1.4. Qué el pot frenar?

Moltes vegades els clients volen comprar alguna cosa, perd hi ha temes
racionals o emocionals que els frenen. Saber quins son aquests possibles
frens, 1 després minimitzar-los, ajudara al client a tenir menys dubtes en la
decisié de compra.

8.1.5. Com podem sorprendre’l gratament?

La sorpresa és una de les sis emocions basiques identificades per Paul
Ekman 1 Wallace V. Fregissin en el seu llibre del 1975 Unimasking the Face. La
sorpresa implica novetat (només ens sorpren el que no esperem), la qual cosa
implica que genera record, 1 el record és una de les claus de la diferenciacié.
Com ens passa amb els nostres éssers estimats, sorprendre gratament algi és
estar molt atent a les necessitats de 1’altra persona. La sorpresa és un simbol
de personificacio, és una acci6é que obliga a coneixer molt bé el client, una
emoci6 que et fa estar-ne pendent (objectiu de marqueting).

Pero, com tots sabem, aquesta és una de les accions de marqueting
que és més facil dir-la que dur-la a la practica, perd no per aixo cal deixar
d’intentar-ho. Dediquem temps, doncs, a pensar en com des de la nostra
organitzacid, 1 a través dels nostres productes, serveis o processos, podem
sorprendre gratament el client.
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8.2. Preu

El preu és el concepte que reflecteix quantitativament les avaluacions
subjectives fetes pel client (valor percebut) 1 per 'empresa proveidora (va-
lor lliurat), que es fa tangible a través d’un pagament monetari.

Quan el client té una necessitat i el valor percebut (preu de compra)
és superior al preu de venda, els clients compren. Si es produeix la situacid
contraria, els clients deixen de comprar. El preu depen de la nostra capa-
citat perque els clients percebin tot el valor que els lliurem.

Aixo significa que el preu és una conseqiiencia de:

1. La importancia que té la necessitat per al comprador. Com més
necessitat, més valor per al client.

2. El nombre de competidors que ofereixen el mateix. Com ja s’ha
dit abans, si no hi ha diferenciaci6, estem condemnats a competir
en preu.

3. El posicionament o creenga del client en relacié amb la nostra
proposta de valor.

Per exemple: el iogurt d’'una marca molt coneguda es ven per
sota del preu d’un iogurt fet per una empresa d’economia so-
cial, La Fageda. Aixo significa que el posicionament de «iogurt de
granja» aporta més valor que el de «iogurt natural».

Una fixacié del preu adequada ens ajudara a equilibrar ’econo-
mia de I'organitzacié. Hi ha moltes maneres de fixar preus; podriem
omplir cent pagines només parlant d’aquest tema, pero les tres grans
families son:

1. Fixar preus segons els costos.
2. Fixar preus segons la competéncia.
3. Fixar preus a partir de les necessitats dels clients.

Des del punt de vista del marqueting, la millor férmula és fixar preus
a partir de la comparativa amb la competeéncia. I, sobretot, de les necessi-
tats del client. Poso un exemple sobre I'estrategia de preus d’una de les
millors institucions educatives del moén, el MIT (Massachusetts Institute
of Technology). Aquesta institucid, situada a Cambridge, a prop de Bos-
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ton (EUA), té més de vuitanta premis Nobel entre els seus exalumnes 1,
segurament, és una de les conjuncions més sorprenents d’ingressos (pu-
blics, privats, aportacions individuals 1 patents). Un curs al MIT costa uns
70.000 dolars anuals (matricula i estada). Es clar que és un preu prohibitiu
per a la immensa majoria, pero la seva fixacié de preus esta basada en el
tet de ser coherents amb els seus valors. Si ets un candidat que compleix
els valors de la institucio, per un problema econdmic no et quedaras sense
estudiar-hi. En aquests casos s’adequa el preu segons els ingressos de la
familia, és més, si tens talent 1 la teva familia no té recursos, el MIT beca el
95% de la matricula 1 estada. Les families amb possibilitats economiques
paguen el 100% de la matricula.

La meva experiencia en I'ambit de I’economia social em fa pensar que
el preu és un tema critic perque:

1. Moltes organitzacions socials obtenen els seus ingressos treba-
llant per a ’Administracid, 1 en la majoria dels casos sén preus
fixats en concursos; el tema torna a ser el mateix: com podem
aplicar un valor diferencial en la part tecnica que compensi un
preu superior.

2. A T’hora de fixar preus dins d’una organitzacid social hi ha reti-
ceéncies a incrementar els preus. Al meu entendre, si no es fixen
uns preus justos, segons l'esfor¢ professional que s’ha realitzat
per prestar un servei o un producte, el client no el valora, aquest
esforg.

3. Molts clients han associat el fet que si dues empreses ofereixen el
mateix servei 1 una d’elles és de I’ambit social, aquesta ha de ser
més barata. Crec que hauriem d’invertir aquesta tendéncia, ja que
si oferim el mateix valor del producte el preu hauria de ser, com a
minim, el mateix.

8.3. Com oferim el nostre valor

Una vegada es té clar el DAFO 1 hem finalitzat tota la part del marqueting
estrategic (diferenciacid, segmentacid, public objectiu 1 posicionament),
cal oferir el valor als clients potencials.

En la part comercial, sobre el contacte amb el client, podem enumerar
dues families d’estrategies: empenyer (push) o estirar (pull). A vegades costa
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diferenciar-les, pero ens ajuden a mesurar 1 millorar la nostra aproximacid
als potencials clients.

Push: totes les accions que fem des de la nostra organitzacid cap a
clients potencials (desconeguts, o que ens coneixen poc) amb 'objectiu
de contactar-hi per generar una relacié6 que conclogui en un acord de
col-laboracié.

Pull: totes les accions que fem des de la nostra organitzacid cap a
clients potencials (desconeguts, o que ens coneixen poc) amb l'objectiu
que siguin ells els que es posin en contacte amb nosaltres, o que es generi
un coneixement de marca tal que quan fem ’estratégia push (contactem
nosaltres amb ells) estiguin més oberts a rebre’ns. Per exemple: anar a
conferencies com a ponents o experts, fer comunicacid en esdeveniments
o activitats on hi ha el pablic objectiu, generar noticies perque surtin en
els mitjans, difondre el nostre web, fer campanyes de captacid de leads per
internet (SEM), etc.

Perque es vegi més clarament, posarem 'exemple d’Amiga ETT So-
cial (https://www.amigaett.org/), que és molt més que una ETT. Amiga
ETT és una eina de contractacidé promoguda per la Fundacié Formaci6 i
Treball que facilita I'accés al mercat laboral de persones en risc d’exclusio
social. Uobjectiu és que les persones que proporciona Amiga ETT als seus
clients es quedin a ’empresa amb contracte indefinit.

Estrategia Push Amiga ETT: una vegada feta la segmentaci6 de sectors
1 empreses fargets que cal visitar, hem d’estructurar el procés comercial per
aconseguir els objectius.

— Fase 1: buscar contactes del target a través de tots els canals possi-
bles, enumerant les empreses 1 fent-ne una estimaci6 del poten-
cial de contractacid.

* Per exemple: directoris, pagines sectorials, associacions, webs. ..

— Fase 2: buscar les persones dins de les empreses amb les quals ens
agradaria contactar (DAN).

* Per exemple: LinkedlIn, contactes de coneguts, etc.

— Fase 3: crear arguments per poder trucar-los 1 que ens concedeixin
una reunié per coneixer les seves necessitats 1 presentar 1’organit-
zacio.

— Fase 4: realitzar la reuni6 presencial amb I"objectiu de coneixer
I’empresa, saber queé els preocupa, esbrinar les possibilitats de mi-
llora respecte del seu proveidor actual, etc.



CREACIO T GESTIO D EMPRESES SOCIALS 185

— Fase 5: preparar la proposta.

— Fase 6:lliurar-la 1 debatre-la amb 'objectiu que el client percebi el
nostre valor diferencial.

— Fase 7: qué hem apres 1 qué hem de millorar. Hi ha una frase
de John C. Maxwell que il-lustra aquest concepte: «A vegades es
guanya 1 a vegades s’apren». El problema en les organitzacions no
és equivocar-se, que €és ben huma, sind aprendre.

Estrategia Pull Amiga ETT: totes les accions que duen a terme els
responsables de I'organitzaci6é perque les empreses coneguin la nostra
marca.

Per exemple: donar-se visibilitat anant a conferencies on hi ha els res-

ponsables ’RSC o RH dels clients target, etc.

Detallant ’estrategia Pull

Hi trobem dos grans focus: primer, el Branding, 1 segon, un Pla de Comu-
nicacio.

Branding: és el procés de construccié d’una marca a partir de Iestrate-
gia de marqueting (valor, diferenciacid, posicionament), mitjan¢ant la ges-
ti0 planificada de tots els elements tangibles i intangibles, amb la finalitat
de transmetre una promesa de valor diferencial al mercat.

Entre els elements tangibles s’inclouen des de les instal-lacions, els fu-
llets, la imatge corporativa, els colors empresarials, la identitat corporativa
1 les normes d’estil emprades en la comunicaci6 general de I'empresa.

En l'intangible s’inclouen la imatge o les creences que té el mercat
sobre la marca 1 les persones. En el cas dels serveis, les persones son un
element que també influeix en la percepcid de marca.

Pla de comunicacié: una de les parts més importants és Iestrategia
de comunicacié. Abans de pensar en el pla de comunicacié hem hagut de
fer els deures del marqueting estrategic: diferenciacid, segmentacio, public
objectiu 1 posicionament. Sobre aquests punts es construeix la coherencia
de la politica de comunicacid.

Hi ha algunes maximes en comunicaci6 que s’han de tenir en compte
a I’hora de fer un pla:

e Saber renunciar a comunicar-ho tot.
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* Focalitzar-se en la conjuncié del nostre valor en relacié amb la ne-
cessitat del client.

* Si et coneixen és impossible no comunicar. Sempre estem comuni-
cant, perque el silenci també és comunicacid.

* Si tu no tens una estrategia de comunicacid, el mén comunica
per tu.

* Eficacia de la comunicacié = impacte (interes del missatge, notori-
etat) x acumulacié de preséncia repetida del missatge.

* A vegades, és més important qui transmet el missatge que el mateix
missatge. El mitja posiciona el missatge: no és el mateix que una
noticia sobre la nostra organitzaci6 surti al diari local de la nostra
poblacid que a La Vanguardia, El Pais o la BBC.

Una vegada que hem tingut en compte els punts anteriors hem de
saber 'objectiu de la comunicacid. Els objectius més rellevants d’un pla
de comunicacid son:

— Notorietat: que es conegui la nostra marca.
— Informaci6: donar a coneixer el que es fa en 'organitzacio.
— Donar imatge de lideratge. El lideratge pot ser:

* Quantitatiu: «<som ’organitzaci6 social més gran de Cata-
lunyan.

* Qualitatiu: «<som experts en...».

— Sensibilitzaci6: presentar accions per conscienciar la societat.

* Per exemple: 'informe anual d’Amnistia Internacional, a part
de generar marca 1 posicionament, té€ ’'objectiu de sensibilitzar
en temes concrets.

— Diferenciacié: moltes organitzacions de 'ambit social transmeten
a través dels seus webs els valors que tenen per diferenciar-se d’una
altra mena d’oferta.

Crear una marca 1 ser coherent al llarg del temps amb el posiciona-
ment, amb la proposta de valor 1 amb el reconeixement dels clients no
és facil, és un procés lent 1 constant, no hi ha dreceres; quan veiem una
marca 1 la reconeixem com a valor vol dir que darrere d’aquest valor hi
ha moltes hores de feina. Com va escriure Antoine de Saint-Exupéry
a El Petit Princep, «és el temps que has perdut amb la rosa, que la fa tan
important.
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9. Marqueting relacional (Mantenir valor)

La fidelitzacio té com a objectiu aconseguir que el client que hagi adqui-
rit amb anterioritat un dels nostres productes o serveis quedi satisfet 1 es
converteixi en un client habitual.

Per queé és important fidelitzar els clients?

* Rendibilitat: fidelitzar clients és molt més rendible que aconse-
guir-ne de nous.

* Venda creuada: és més facil vendre un producte a alg que ja ens
coneix 1 és client de I’organitzacié que a un client nou.

* Confianga: dir, per exemple, que fa més de quinze anys que tre-
ballem amb un client ens ajuda a generar confianca entre els nous
clients.

* Millor informaci6: com més temps siguin clients més confianca
es generara, amb la qual cosa podrem extreure més informacid de
valor del client, que ens ajudara a millorar i a entendre el seu sector.

* Apostol: un client que estigui content amb el seu proveidor ho fara
saber al seu entorn, amb la qual cosa ens ajudara a millorar la per-
cepcid de marca en el sector.

Quant hem d’invertir en la fidelitzaci6 d’un client? Quan parlem de
clients hem de tenir presents dues coses: la primera, quant ens costa captar
un client nou, 1, la segona, en quant de temps som capacos de fidelitzar-lo
—aquest concepte en marqueting s’anomena CLTV (Customer Lifetime
Value)— amb I'objectiu de saber com invertir millor els nostres recursos.

Per exemple: imaginem dues organitzacions; la primera es dedica a
construir cases, 1 la segona dona suport a persones afectades per malalties
neurologiques.

Els potencials clients de la constructora de cases son particulars. La
seva accid de fidelitzacid s’ha de centrar en la satisfaccio del client, per-
que aixi faci d’apostol 1 ens recomani al seu entorn. En principi, aquest
client no repetira la compra fins al cap de molts anys, amb la qual cosa la
fidelitzaci6 només se centrara a fer molt bé el producte, 1 els recursos es
focalitzaran en la captacio.

El client potencial de I'organitzacié que dona suport a persones afec-
tades per malalties neurologiques podria ser, per exemple, una empresa
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amb RSC que fa donacions anuals a I’organitzacid. Imaginem que captar
una empresa ens costa (visites + accions + etc.) 1.000 €,1 la donaci6 de
Iempresa és de 1.000 € a 'any. Aquest client imaginari donara una mit-
jana de 5 anys, és a dir, que la rendibilitat del client seria de 5.000 € de
donacions, als quals caldria restar els 1.000 de cost d’inversi6. L'aportacid
neta seria de 4.000 € en cinc anys. Podriem dir que de cada 1.000 € cor-
responents a les donacions n’hem invertit 200 en captacid.
Reflexions:

— Si el client només dona un any, la donacid és zero: 1.000 € de cap-
taci6 — 1.000 € d’aportacio.

— Si el client dona menys de 1.000 € 1 només ho fa un any, 'aporta-
ci6 és negativa, ja que el cost de captaci6 és més alt que 'aportacid
que deixa.

— SiTorganitzaci6 invertis 40 € a any en la fidelitzacié de empresa
client (muntant el dia de les empreses, un diploma de donacio,
etc.) 1, en comptes de donar cinc anys, som capacos d’augmentar
la donaci6 dos anys més, seria rendible? Si.

* Captacid 1.000 € + fidelitzacié 40 € x 7 anys = 280 €. Total
cost = 1.280 €.

* Donacions 7 x 1.000 € = 7.000 €.

» Total aportacid neta per client = 5.720 € total (anual, 817 €).

— St invertim 100 € anuals en fidelitzacid, ja no és tan rendible.

Quan fem un pressupost de fidelitzacid, hem de mesurar 'impacte
que té 'increment de la permanéncia del nostre client respecte a la mit-
jana de vida atil d’un client.

La fidelitzacid és una obligacié de les empreses per tots els beneficis
que aporta.

Per acabar aquest capitol, m’agradaria compartir una frase que diem
en marqueting: «Si vendre és huma, fidelitzar és divi».

10. Conclusions

M’agradaria acabar el capitol amb una reflexié personal. Com he ex-
plicat en Iapartat del pablic objectiu, és freqiient que les organitzacions
de 'economia social es relacionin en un tant per cent alt amb altres
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organitzacions del mon social. Al meu entendre, les empreses d’economia
social haurien d’obrir-se més a altres ambits, per dues raons: la primera
és que, com que no depenen només d’un sector, millorarien les probabi-
litats d’equilibri economic (quan els governs retallen les subvencions tot
el sector sofreix, per la gran interdependeéncia que hi ha), 1, la segona, és
que estic convencut que les empreses mercantilistes poden aprendre molts
conceptes de les organitzacions d’economia social. Crec que és un deure
de les organitzacions socials mostrar al mén que la riquesa del capital no
és I"inica riquesa que existeix, 1 que es pot generar riquesa en la societat
a partir dels valors.

11. Cas practic resolt

En aquest apartat treballarem un exercici practic que serveixi com a exem-
ple per consolidar el que hem vist al llarg del capitol, aixi com, a partir de les
solucions, crear una petita guia per millorar les accions de marqueting
dins de les nostres organitzacions. El repte que plantejo aqui és el que em
va traslladar, fa un temps, una organitzacié de I'ambit social:

«Tenim un problema de creixement: en els altims tres anys només
hem augmentat els ingressos un 0,5%, és a dir, que ni creixem ni decrei-
xem. En D'analisi interna que hem realitzat creiem que, per aconseguir
els nostres objectius socials, hauriem de fer créixer els ingressos un 15%
durant els proxims tres anys, és a dir, un 5% anual».

[ ens van plantejar: «Que podem fer?».

QUESTIONS A RESOLDRE | PROPOSTA DE SOLUCIO

Estrategia comercial:

* Determinar quin objectiu d’increment de vendes ens fixem amb el
client actual (amb nous productes o serveis, o amb productes 1 ser-
vels que ja elaborem en la nostra organitzacid i que potser no hem
sabut transmetre o els clients desconeixen).

¢ Determinar quin objectiu de vendes ens fixem en clients nous.

* Fixar quins recursos utilitzarem en cada estratégia (persones,
temps...).
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Marqueting analitic:

* Intern: primer preguntem internament com ¢és el valor diferencial
que aporta, als clients, ’organitzacié (preguntar sobretot a les perso-
nes de 'organitzacié que tenen contacte amb el client).

* Extern: entrevistar els clients, especialment els decisius. S’ha de pre-
guntar en 'ambit de la nostra organitzaci6: com perceben els nos-
tres serveis/productes, arees de millora, arees de satisfaccio, quines
diferencies troben amb altres ofertes del mercat, quin avantatge
competitiu, etc. En aquest apartat és important que no ens quedem
només amb el fet social de la nostra organitzaci6, sindé que busquem
diferéncies com si fos una empresa no social, és a dir, que pregun-
tem pel producte, servei, etc. També per aprendre 1 millorar s’ha de
preguntar per la competencia: qué fan millor que nosaltres, quins
punts forts 1 diferenciacié tenen... Per dur a terme aquesta accid
diferenciarem quatre tipus de client, ja que com hem dit prévia-
ment, ens pot donar una visié6 més amplia de la nostra organitzacio.
Els quatre tipus de clients son:

1. Actuals.

2. Nous.

3. Aquells a qui hem ofertat els nostres productes/serveis i no
hem guanyat.

4. Clients perduts. Marqueting estrategic.

Marqueting estrategic

* Comprovar que el nostre avantatge competitiu és un valor impor-
tant de decisi6 de compra dels potencials clients, 1 comengar a tre-
ballar en allo que hem de perfeccionar per mantenir 1 millorar la
diferenciaci6 1 'avantatge competitiu en el futur proxim.

* De tots els clients potencials als quals es pot oferir la proposta de
valor de I'organitzaci6, tenir clar amb quins d’ells tenim més pro-
babilitats d’exit pel fet que valoren més la nostra oferta de valor
(segmentacio).

+ Saber com volem que ens percebi el client i que hem de fer inter-
nament 1 externament perque percebi de manera tangible aquesta
diferenciacid (comunicacio, web, xarxes socials, imatge de I'orga-
nitzacio...).
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Marqueting tactic

* Quina és la gamma de productes 1 serveis que hem d’oferir als po-
tencials clients perquée cobreixin les seves necessitats.

* Treballar tres tipus d’arguments (racional, emocional i de repu-
tacid), que ajudin el client a generar confianca, i que hem de fer
perque es minimitzi el risc de compra per part del client.

* Quina estrategia de preu fixarem segons el tipus de producte, quan-
titat o durada del servei, tipus de client, etc., tenint en compte els
costos, els preus de la competencia 1 el que el client esta disposat a
pagar per la nostra proposta de valor.

* Pla per contactar amb els clients potencials (Push, Pull).

Persones:

Aquest és un dels punts més importants: qui de dins de I'organitzacid
s’encarregara que tot el que hem detallat en el pla de marqueting succe-
eixi? Després de molts anys d’experiéncia en consultoria, a vegades, el pla
de marqueting no funciona perque les persones que han de dur a terme
aquestes accions compaginen aquesta activitat amb d’altres de gestid dins
de Porganitzacid. Per exemple, en aquesta organitzacidé que poso com a
exemple, ens trobem amb dues situacions que per desgracia son habituals.

En primer lloc, el web no reflectia ni la diferenciacié ni el potencial de
I’organitzacid. Tot 'equip de gestioé era conscient d’aquesta feblesa, pero
no era una de les prioritats (aixo és com tenir una botiga 1 tenir 'aparador
buit 1 amb els llums apagats). En segon lloc, la persona que estava encar-
regada de la part de visitar nous clients només dedicava un 10% del seu
temps a aquesta funcid: tenia tant de treball de gestioé que li era impossible
dedicar-ne més a aquest objectiu.

Per acabar I’exercici, m’agradaria destacar que tenir un guid o unes
pautes per elaborar el pla de marqueting no és suficient. El més important
son les persones que el duran a terme.

12. Preguntes d’autoavaluacié

1. Que és més important, en un pla de marqueting, saber vendre bé
un producte o saber que és el que més valora un client a I'hora
d’adquirir aquest producte?
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Que s’entén com a valor dins d’un pla de marqueting?

Que és la qualitat positiva?

Que és el DAN?

Que és un producte substitutiu?

Per que és important la diferenciacié en els productes 1 els serveis

A

que oferim?

Que és la segmentaci6 1 quan s’utilitza?

Que és el posicionament?

A Thora de fixar preu, quins tres factors es tenen en compte?
O Per que és important fidelitzar els clients?

Z 0@
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Informacio i planificacio
economica i financera
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OBJECTIUS:
Els principals objectius d’aquest capitol sén els seglUents:

e Definir els conceptes relacionats amb la informacio i la plani-
ficacio i gestio economicofinancera d'una organitzacio de
'economia social.

e Explicar el procés d'elaboracio dels estats financers previsio-
nals.

e Posar en relleu la importancia de la viabilitat economicofinance-
ra d'una organitzacio i definir les bases per a la seva avaluacio.

1. Introduccio

Les persones que decideixen crear una empresa amb una missi6 focalit-
zada a resoldre una necessitat social no acostumen a tenir com a prioritat
I'obtencié d’un benefici o excedent de la seva activitat. Tot 1 aixo, la pla-
nificacid 1 gestid6 economicofinancera de 'empresa és un factor clau per
garantir-ne la sostenibilitat economica 1, per tant, la supervivencia al llarg
del temps.
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En el capitol 1, s’explica que les organitzacions que formen part de
I’economia social no es caracteritzen per tenir una forma juridica deter-
minada, sind que formen part de I’economia social diferents tipus d’en-
titats, com, per exemple, les cooperatives, les societats laborals, les mutu-
alitats, les empreses d’insercié laboral, les associacions, les fundacions, els
centres especials de treball 1 les empreses socials.

Aquesta diversitat de formes juridiques implica que la normativa
comptable que apliquen les organitzacions de I’economia social no sigui
la mateixa per a totes elles. Per exemple, les associacions 1 fundacions
apliquen la normativa comptable de les entitats sense anim de lucre, les
cooperatives apliquen les normes comptables especifiques per a aquest
tipus d’empreses, 1 les empreses socials apliquen la mateixa normativa
comptable que les societats mercantils. Tot 1 aquesta diversitat de norma-
tives comptables, la informacié economicofinancera que han de presentar
totes les organitzacions de I’economia social és molt semblant. Un primer
objectiu d’aquest capitol és explicar la informacié que contenen els prin-
cipals estats financers que presenten aquestes organitzacions.

Un segon objectiu és explicar les principals diferencies en la infor-
maci6 financera que presenten les organitzacions de I’economia social
respecte de la que presenten les societats mercantils. Aquestes diferén-
cies acostumen a estar relacionades amb les caracteristiques especifiques
d’aquest tipus d’organitzacions. Al capitol 1 també s’expliquen de manera
detallada aquestes diferencies en aspectes com la prioritzacio de les per-
sones 1 la seva missi6 social, la reinversié de la major part dels beneficis, o
la presa de decisions democratica, entre d’altres, que diferencien les
organitzacions de I’economia social respecte d’altres tipus d’organit-
zacions amb un model centrat en el capital, com les societats mercantils
(SA, SL, etc.).

En aquest capitol, també s’inclou informacié per poder interpretar i
analitzar els aspectes principals de la situacidé economicofinancera de les
organitzacions de 'economia social. Aquest és un factor clau per garantir
la sostenibilitat de les organitzacions al llarg del temps.

Un altre factor clau és la planificacié economicofinancera que consis-
teix a quantificar els ingressos 1 les despeses derivats de Iactivitat de 'em-
presa per als propers mesos, anys, etc. La planificacié financera és una eina
de gestid molt important per a les persones que gestionen organitzacions,
perque permet realitzar previsions del resultat, de la posicié de tresoreria 1
de la situaci6 patrimonial futura. La possibilitat de disposar d’aquest tipus



CREACIO T GESTIO D EMPRESES SOCIALS 195

d’informaci6 abans que es produeixi permet prendre millors decisions en
I'ambit economic de I'organitzacié. Per exemple, ajuda a preveure les ne-
cessitats de recursos (diners) que tindra 'empresa per poder desenvolupar
la seva activitat ordinaria 1 fer front a les inversions que s’hagin de realitzar
per poder dur a terme aquesta activitat.

El pla financer d’una organitzacié acostuma a incloure el pressupost
d’ingressos 1 despeses, el pressupost de tresoreria (entrades 1 sortides de
diners), 1 el pla d’inversions 1 financament (que esta directament relacionat
amb el balan¢ de situacié previst).

Un tercer objectiu d’aquest capitol és explicar el procés de planifica-
cid financera que segueixen les organitzacions, la informacié que conté
el pla financer, 1 els passos que s’han de seguir per elaborar els diferents
pressupostos que s’inclouen dins d’aquest pla.

La planificacié financera no té el caracter d’obligatorietat que tenen
els comptes anuals que han de presentar totes les organitzacions, tot 1 aixo
¢és una eina que té un impacte molt positiu en les organitzacions que la
utilitzen, ja que permet establir objectius economics, fer-ne un seguiment
1 avancgar-se a possibles situacions complicades que poden produir-se al
llarg d’un exercici. Aquesta eina també serveix per fer previsions econo-
miques de projectes 1 organitzacions que encara no s han posat en marxa,
1 que estan en una fase previa a la seva constitucid. Serveix per ava-
luar la viabilitat econdmica del projecte abans de posar-lo en marxa. Es
molt habitual que les potencials entitats col-laboradores 1 finangadores
del projecte demanin aquest tipus d’informaci6 abans de decidir la seva
participacio.

2. Lainformacio financera

La comptabilitat és un sistema d’informacié que permet identificar, re-
gistrar 1 comunicar les transaccions economiques d’una organitzaci6. La
majoria de les organitzacions de ’economia social tenen I'obligacié de
registrar les transaccions economiques en els seus llibres de comptabilitat
1 presentar els comptes anuals un cop a I'any. El nivell de detall d’aquesta
informacié no és el mateix per a totes les organitzacions i, normalment,
depen de la seva dimensié (facturacio, xifra d’actius 1 nombre de treballa-
dors) i de la seva forma juridica.
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La informacid financera té diverses funcions:

* Una primera funcio6 és ajudar les persones que dirigeixen les orga-
nitzacions a prendre decisions 1 a gestionar millor. La major part de
les transaccions que realitzen les organitzacions tenen un impacte
economic. Per exemple, la compra o el lloguer d’un nou vehicle per
oferir un servei determinat, o la compra de matéries primeres a un
proveidor, tenen un impacte en el resultat 1 la situaci6é patrimonial
d’una organitzacid. Amb la informaci6é comptable, les persones que
gestionen poden prendre decisions avaluant els efectes presents 1
futurs de cada transaccio.

* Una segona funci6 és contribuir a la transparencia de ’organitzacid
respecte als seus financadors 1 altres agents d’interes. Les organitza-
cions necessiten financament per poder realitzar inversions 1 portar
a terme la seva activitat, 1 aquest finangament prové d’entitats finan-
ceres, inversors individuals, etc., que necessiten coneixer la situacid
economicofinancera de I'organitzaci6é abans d’aportar el capital. A
més, algunes organitzacions reben capital en forma de subvencions
o donacions d’entitats publiques 1 privades, amb les quals han de
retre comptes de 1'Gs del capital rebut.

* Una tercera funci6 és el calcul de I'impost de societats que les orga-
nitzacions han de pagar en funcié del resultat de I'exercici. La infor-
maci6é comptable és la base sobre la qual s’apliquen els ajustaments
necessaris per calcular aquest impost.

La informacié comptable que preparen les organitzacions es presenta
en els comptes anuals. Aquests comptes estan formats per cinc estats
financers que inclouen diferents tipus d’informacié economica. A con-
tinuacié detallem la informacié que contenen aquests estats financers
comuns en totes les organitzacions de I’economia social:

* Balang de situaci6. Inclou informacié sobre la situacié patrimonial
de T'organitzaci6. Al balang s’hi pot trobar informacié de les inver-
sions realitzades per I'organitzacié en els darrers anys. I també les
fonts de financament utilitzades per finangar aquestes inversions.

* Compte de perdues 1 guanys. Inclou el resultat de I"organitzacio, 1
tota la informacio sobre els ingressos 1 les despeses generades al llarg
de lany.
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* Estat de canvis del patrimoni net. Aquest estat financer informa
sobre els canvis que s’han produit en el patrimoni net d’'una orga-
nitzaci6 al llarg d’un any.

* Estat de fluxos d’efectiu. Aquest estat financer inclou informacid
sobre les entrades 1 sortides de capital que s’han produit en un any.
A partir d’aquesta informacid, presenta el resultat de la tresoreria
(excedent o deficit) 1 el saldo final.

* Memoria. Finalment, la memoria és un document que aporta in-
formacié complementaria sobre els documents anteriors.

2.1. El resultat

Lactivitat que desenvolupen les organitzacions de I’economia social
genera ingressos 1 despeses que es recullen en el compte de perdues 1
guanys. En alguns casos, aquest tipus d’empreses realitzen activitats que
tenen un elevat valor social, perd que no apareixen registrades a la seva
comptabilitat. En parlarem més endavant en aquest capitol, pero la ten-
déncia és que la majoria d’activitats estiguin registrades en els seus estats
financers.

El resultat d’'una organitzacié és un indicador de la viabilitat econo-
mica, encara que no és I'inic indicador a tenir en compte. Les organit-
zacions que obtenen resultats positius (excedents) disposen de recursos
per poder reinvertir en la propia organitzacid, per tal de reforcar la seva
posicid 1 autonomia financera, o financar les inversions necessaries per de-
senvolupar la seva activitat, entre d’altres. Per tant, el resultat és un aspecte
clau per garantir la viabilitat present 1 futura d’una organitzacio.

Una part molt important de les organitzacions de I’economia social
son entitats no lucratives, o organitzacions en que el capital té un paper
secundari en el funcionament 1 la presa de decisions. Sovint s’interpreta
que aquest tipus d’organitzacions no poden tenir un resultat positiu, o no
haurien de tenir-lo. La realitat és que les organitzacions sense anim de lu-
cre acostumen a prioritzar I'assoliment de la seva missi6 social per davant
de 'augment del resultat. Tot 1 aix0, aquestes organitzacions poden tenir
resultats positius que han de reinvertir en la mateixa activitat de I’empresa.
Per tant, I'inica restriccid que tenen és la distribucié dels excedents entre
els socis de I'organitzacio.

El resultat es la diferéncia entre els ingressos 1 les despeses.
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2.1.1. Els ingressos

Els ingressos es produeixen com a conseqiiencia de les vendes de produc-
tes o la prestacié de serveis realitzats als clients. Tot 1 que aquests ingressos
son els més habituals, existeixen altres tipus d’ingressos, com les subven-
cions atorgades per I’Administraci6 publica, els interessos derivats del capital
que 'organitzacid té en una entitat bancaria, o els ingressos obtinguts en
concepte de lloguer d’un actiu, entre d’altres.

Per calcular el resultat es tenen en compte tots els ingressos que
s’han produit durant un periode determinat (normalment, dotze me-
sos) sense considerar si aquests ingressos han estat cobrats o no. En
aquest sentit, la normativa comptable estableix que els ingressos s’han
de registrar a la comptabilitat en el moment que es produeixen (venda
del producte o prestacié del servei), independentment del moment en
que es cobren els diners del client. Les despeses es registren seguint el
mateix criteri.

Existeixen algunes diferéncies en els ingressos de les organitzacions
de 'economia social respecte a la resta d’empreses. En les cooperatives 1
mutualitats, les persones propietaries de 'empresa son les persones que
compren els productes o reben els serveis. Pero aixo no afecta la natu-
ralesa dels ingressos. En les fundacions 1 associacions, les subvencions
tenen una preséncia més important que en altres tipus d’organitzacions,
donat que sovint realitzen activitats de prestacid de serveis socials per
compte de I’Administracié puablica. Tot 1 aix0, actualment, el pes de les
subvencions s’ha reduit i han augmentat els contractes 1 licitacions pu-
bliques de serveis.

Altres tipus d’ingressos d’aquest tipus d’organitzacions son les quotes
d’usuaris o d’associats, els ingressos per patrocinis 1 col-laboracions, o les
promocions per captacid de recursos, entre d’altres.

2.1.2. Les despeses

Les despeses son conseqiiencia de I'esfor¢ que 'empresa fa per realitzar
la seva activitat. Les despeses comunes més importants en qualsevol tipus
d’organitzacio son:

* Consum de materials: és la despesa que ha suposat per a 'organitza-
c16 la fabricacié o compra dels productes venuts. Son els materials
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consumits (materies primeres, envasos, etc.). En una empresa dedi-
cada a la prestaci6 de serveis, no trobariem aquest tipus de despesa.

* Despeses de personal: és el salari que s’ha pagat a les treballadores
més el corresponent pagament de la Seguretat Social a carrec de
I'empresa. També s’hi inclouen altres conceptes, com les remunera-
cions en especie o les indemnitzacions.

* Tributs: s6n els impostos que ha pagat 'organitzacid a les adminis-
tracions publiques. L'impost sobre beneficis no s’inclou dins dels
tributs.

* Serveis exteriors: son les despeses per subministraments (llum,
aigua, gas...), transports, serveis de professionals independents (ges-
tors, advocats...), comissions de serveis bancaris, o reparacions 1
manteniments, entre altres serveis prestats per tercers.

* Despeses financeres: interessos de préstecs rebuts.

* Amortitzaci6: és el desgast que han sofert en un exercici aquells
elements que son propietat de aquesta (maquinaria, ordinadors,
mobiliari, vehicles...), 1 que aquesta utilitzara durant més d’un
any. Hi ha diverses metodologies per calcular el valor de I'amor-
titzacio.

A més de les despeses anteriors, algunes organitzacions de I’economia
social tenen despeses en concepte d’ajuts monetaris 1 no monetaris. Es
tracta d’organitzacions, normalment fundacions, que es dediquen a ajudar
persones 1 families sense recursos o en risc d’exclusio. Una altra despesa
comuna en aquest tipus d’organitzacions son les subvencions concedides
(no rebudes) a altres organitzacions. Un exemple en seria una fundacid
privada que li concedeix una subvenci6 a una altra entitat per ajudar-la a
desenvolupar un programa d’educacié juvenil.

2.1.3. L’excedent o pérdua de I’exercici

El resultat és la diferéncia entre els ingressos 1 les despeses. Quan els in-
gressos superen les despeses, el resultat és positiu 1 es denomina benefici
o excedent. En canvi, quan els ingressos son inferiors a les despeses, el
resultat és negatiu 1 es denomina perdua.

En el compte de perdues 1 guanys, o compte de resultats, d’'una orga-
nitzaci6 es poden trobar diversos tipus de resultats. Els més rellevants per
interpretar la situacidé economicofinancera de ’organitzacid son:
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* Marge brut: és la diferéncia entre les vendes 1 el cost dels materi-
als. Indica el resultat restant només les despeses de fabricacio dels
productes. Aquest resultat només es calcula en organitzacions que
fabriquen productes.

* Resultat o excedent d’explotacié: també anomenat benefici abans
d’interessos 1 impostos, o EBIT (de 'angles, Earnings Before Interests
and Taxes). S’ obté si deduim de les vendes totes les despeses excepte
les derivades del financament 1 I'impost sobre beneficis.

* Resultat o excedent financer: és la diferéncia entre els ingressos
1 les despeses financeres. Per la part dels ingressos, inclou els in-
teressos del capital dipositat en entitats bancaries. Per la part de
les despeses, inclou els interessos derivats de préstecs concedits a
I’organitzacid.

* Resultat o excedent net: s’obté una vegada hem deduit totes les des-
peses a les vendes 1 altres ingressos de 1’organitzacid, incloses les
despeses financeres 1 'impost sobre beneficis.

El resultat o excedent net és el resultat que s’acostuma a utilitzar per
analitzar la situacié economica de 'organitzacid, ja que inclou tots els
ingressos 1 despeses realitzats durant un periode. Tot 1 aixo0, és recoma-
nable dividir el compte de perdues 1 guanys en dues parts. La primera
part, fins al resultat o excedent d’explotacid, dona informaci6 sobre
la viabilitat economica del model de negoci de ’organitzacid, sense
tenir en compte com es finanga l'activitat 1 'impost sobre beneficis.
La segona part, fins al resultat o excedent net, inclou totes les despeses
de fabricacid, estructura 1 finangament, aixi com 'impost. Aquesta part
informa sobre la capacitat de ’organitzacié de generar resultats positius
o excedents.

En el cas de les organitzacions de I’economia social, els excedents
s’acostumen a reinvertir completament en la mateixa organitzaci6. Es el
cas de les entitats sense anim de lucre. Altres tipus d’organitzacions, com
les cooperatives, tenen 1’obligacié de dedicar una part important del seu
excedent a capitalitzar la cooperativa 1 a financar activitats de responsabi-
litat social 1 de promoci6 del cooperativisme.

Les empreses socials amb forma juridica mercantil poden estar re-
gistrades com a empresa sense anim de lucre, o limitar el repartiment de
dividends en els seus estatuts socials.
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Vendes netes
— Materials consumits

Marge brut

— Despeses de personal

— Altres despeses d’explotacio
— Amortitzacions

+ Altres ingressos d’explotacio

Resultat o excedent d’explotacio
— Despeses i ingressos financers

Resultat o excedent financer

Resultat o excedent abans d’impostos
— Impost sobre beneficis

Resultat o excedent net

Ficura 1. Model del compte de pérdues i guanys.

2.2. La tresoreria

La planificaci6 1 el control de les necessitats financeres d’una organitzacid
és un factor determinant per a la seva supervivencia. La capacitat de ge-
nerar excedents és important per assegurar la viabilitat economica a mitja
1 llarg termini, pero poder disposar de tresoreria per fer front a les obliga-
cions de pagament amb els treballadors, o els proveidors, entre altres cre-
ditors, és un factor clau per garantir la viabilitat econdmica a curt termini.
Les organitzacions de ’economia social no han gaudit de les mateixes
facilitats per accedir al financament extern que altres tipus d’empreses. Tot
1 que, en els darrers anys, s’ha produit un augment important de ’oferta
de financament dirigit a aquest tipus d’organitzacions.

La tresoreria és efectiu que té 'organitzacié disponible per poder fer front
als pagaments a proveidors de materies primeres, salaris, impostos... Lequiva-
lent al resultat net o excedent en relacié amb la tresoreria és la variacié de tre-
soreria. Aquesta variaci és la diferéncia entre els cobraments 1 els pagaments.

2.2.1. Els cobraments i els pagaments

Els cobraments son les entrades d’efectiu provinents de les vendes 1 altres
ingressos d’explotacié. I els pagaments son les sortides d’efectiu derivades
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de les compres als proveidors, dels salaris, o dels subministraments, entre
altres despeses d’explotacié. Per tant, una bona part dels cobraments 1
pagaments d’una organitzacié deriven de les seves activitats ordinaries.
La diferéncia entre aquests cobraments 1 pagaments és el flux de caixa
ordinari o d’explotacio.

A més d’entrades 1 sortides d’efectiu derivades de les activitats ordi-
naries, una organitzacid pot tenir cobraments 1 pagaments derivats d’ac-
tivitats d’inversio 1 financament. Les activitats d’inversid estan generades
per I'adquisici6é de béns que I'organitzaci6 utilitzara al llarg de més d’un
any com, per exemple, maquinaria, vehicles, o immobles, entre d’altres.
I també per la venda d’aquests mateixos béns propietat de 'empresa.
Les activitats de financament acostumen a estar relacionades amb les ac-
tivitats d’inversio, 1 consisteixen en ampliacions o reduccions de capital,
concessio o reemborsament de préstecs, etc. La diferéncia entre aquests
cobraments 1 pagaments és el flux de caixa d’inversid 1 de financament,
respectivament.

La suma dels tres fluxos de caixa dona la variaci6é d’efectiu del pe-
riode. Si la variaci6 és positiva significa que els cobraments son superiors
als pagaments, i que ’empresa ha generat un superavit de tresoreria.
Si la variacid és negativa, significa que els cobraments sén inferiors als
pagaments,1 que 'organitzacid ha generat un deficit de tresoreria. Perque una
organitzacid tingui un superavit de tresoreria és important que el flux de
caixa ordinari sigui positiu, donat que els cobraments 1 pagaments
de les activitats ordinaries es mantenen al llarg del temps, mentre que
els de les activitats d’inversio 1 financament acostumen a canviar en funci6 de les
necessitats d’inversions i de financament.

Tres factors importants perque una organitzacid tingui un flux de
caixa ordinari positiu son:

* Lequilibri entre el termini de cobrament de clients 1 el termini de
pagament a proveidors.

* Disposar d’una cartera de clients sanejada que permeti reduir les
possibilitats de patir impagaments de rebuts pendents de cobrar.

* I finalment, disposar d’una cartera de clients diversificada que ajudi
a mantenir la tresoreria en bones condicions, encara que un o més
clients no compleixin amb els terminis de pagament previstos.
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2.2.2. L’estat de fluxos d’efectiu

Destat de fluxos d’efectiu (EFE) és un estat comptable que recull tots els
cobraments 1 pagaments d’una organitzacié durant un periode (normal-
ment, dotze mesos), i informa sobre els luxos de caixa ordinari, d’inversio
1 financament, la variaci6 d’efectiu, 1 el saldo inicial 1 final de tresoreria.
El saldo inicial d’'un periode correspon al saldo final del periode anterior,
que coincideix amb el saldo de tresoreria en el moment del tancament
del balanc. El saldo final de tresoreria es calcula sumant la variacié de tre-
soreria d’un periode amb el saldo inicial del mateix periode.

A) Fluxos d’efectiu de les activitats d’explotacio
1. Resultat de I'exercici
2. Ajustaments del resultat (despeses que no es paguen)

Fluxos d’efectiu de les activitats d’explotacioé (1+2)

B) Fluxos d’efectiu de les activitats d’inversio
3. Pagaments per inversions ()
4. Cobraments per desinversions (+)

Fluxos d’efectiu de les activitats d’inversié (4-3)

C) Fluxos d’efectiu de les activitats de finangament
5. Pagaments per reemborsament de finangament
6. Cobraments per obtencioé de finangament

Fluxos d’efectiu de les activitats de finangcament (6-5)

Fluxos d’efectiu totals / Variacié de fluxos d’efectiu (A+B+C)

Ficura 2. Model simplificat d’estat de fluxos d’efectiu.

2.3. El patrimoni

Les organitzacions necessiten adquirir béns per desenvolupar la seva acti-
vitat. I al mateix temps, necessiten disposar dels diners necessaris per po-
der pagar aquests béns. Un aspecte important per garantir la supervivencia
d’una organitzaci6 és seleccionar correctament les inversions que realitza
i les fonts de financament.
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2.3.1. Les inversions i fonts de financament

Les inversions d’una organitzacid son els actius, que inclouen béns com
els immobles, la maquinaria, les existencies... 1 els drets de cobrament,
com els deutes de clients, saldos en comptes bancaris... Els actius es divi-
deixen en actius no corrents, que son aquells que seran a I'organitzacié
més d’un any, 1 els no corrents, que son els que hi seran menys d’un any.
Els actius s’ordenen en funcié del temps que necessita ’organitzacid per
convertir-los en efectiu. Aquells actius que requereixen més temps aniran
a la part superior del balan¢ de situaci6, 1 els que en requereixen menys
aniran a la part inferior.

Els tipus d’inversions que realitzen les organitzacions de I’economia
social depenen de Pactivitat que desenvolupen. Tot 1 aixd, no presenten
diferéncies significatives amb les empreses mercantils.

Les fonts de finangament es divideixen en dues categories:

* Externes, formades per passius o deutes, com per exemple, deutes
amb entitats bancaries, socis, proveldors o administracions publiques,
entre d’altres. Aquest tipus de financament es classifica en passius no
corrents, quan el periode de reemborsament del deute és superior a
un any, 1 corrents, quan aquest periode és inferior a un any.

* Internes, formades principalment pels fons propis. Aquests fons es-
tan formats per les aportacions de capital dels accionistes en el cas
de les empreses mercantils, o dels socis en el cas de les cooperatives.
I pels excedents reinvertits en la mateixa organitzacié en forma de
reserves. Aquesta partida acostuma a tenir un pes important en el
total de fons propis de les organitzacions de I’economia social.

Les fonts de financament s’ordenen en funci6 del termini de reem-
borsament. El financament que no s’ha de reemborsar (fons propis), o que
té un termini de reemborsament més llarg apareix a la part superior del
balang de situacio, mentre que el financament amb un termini més curt
apareix a la part inferior.

Destructura de financament (fonts externes vs. internes) de les orga-
nitzacions de ’economia social no presenta diferéncies respecte d’altres
tipus d’empreses. Pero si que hi ha algunes diferéncies significatives en
el funcionament d’alguns instruments de financament. Es el cas de les
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aportacions de capital dels socis de les cooperatives. Aquestes aportacions
poden tenir caracter de reemborsables en el cas que la persona decideixi
donar-se de baixa de la cooperativa, 1 aixo fa que s’hagin de registrar al
passiu en lloc de com a fons propis. A més, les organitzacions de 1'eco-
nomia social tenen I'obligacié de reinvertir la totalitat, o una part molt
important, dels seus excedents, 1 en cas de liquidacid no tenen la possi-
bilitat de recuperar aquest capital. Un exemple en son les fundacions, que
tenen el capital social subjecte a P'activitat 1 en cas de liquidacié aquests
fons van destinats a la coordinadora de fundacions. O les cooperatives, que
tenen una part important del fons de reserva no reemborsable 1, en cas de
liquidacid, es destina a organitzacions de promocid del cooperativisme.

2.3.2. El balang de situacio

El balan¢ de situacid és un estat comptable que recull els béns, els drets
de cobrament 1 els deutes d’una empresa, aixi com les aportacions dels
socis. Es un document que informa sobre la situacié patrimonial de ’or-
ganitzacio. El balang de situacié es divideix en dues columnes que es cor-
responen amb les inversions realitzades (columna esquerra) 1 les fonts de
financament utilitzades per financar les inversions (columna dreta).

Actiu Patrimoni net i patrimoni

Actiu no corrent Patrimoni net
Immobilitzat tangible Capital social
Immobilitzat intangible Reserves
Inversions immobiliaries Resultat o excedent
Inversions financeres a llarg termini Passiu no corrent
Actiu corrent Préstecs a llarg termini
Existencies Passiu corrent
Realitzable Préstecs a curt termini
Disponible Proveidors

Altres creditors

Ficura 3. Model de balang de situacio.
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3. La planificacié economicofinancera

La planificacié és una de les funcions dels organs de govern de qualsevol
organitzacid. A través de la planificacid es pretén garantir la supervivencia
de 'organitzacié a llarg termini. En el cas de les organitzacions de I’eco-
nomia social, creure en una causa social 1 tenir-hi un compromis ferm no
és suficient, sindé que també s’ha de saber que no es pot donar resposta a
una necessitat social en un dia 1 que, per tant, s’ha de tenir una visio a llarg
termini per poder assolir els objectius establerts.

Existeixen diversos tipus de planificacié que haurien d’estar interrela-
cionats entre ells. Son els segiients:

* Planificacid estrateégica: emmarcada en el llarg termini, generalment
entre tres 1 cinc anys. La seva finalitat és establir els objectius a llarg
termini de 'organitzaci6, determinar els mitjans necessaris per al seu
assoliment 1 els resultats globals esperats de les actuacions futures.

* Planificacid financera o pressupostaria: orientada al curt termini,
generalment un any. El seu objectiu fonamental és traslladar les pro-
jeccions globals del primer exercici del pla estrateégic a quantifica-
cions detallades per a cada una de les arees de I'organitzaci6. Aquest
és el tipus de planificacid que es tractara en aquest apartat.

* Planificacid operativa: esta més enfocada cap a la planificacié de
lactivitat diaria/setmanal.

Leina principal per desenvolupar la planificacid financera és el pressu-
post, que és un document que informa sobre el que I’organitzaci6 espera
aconseguir en el futur, 1 els recursos que necessitara per aconseguir-ho. Es
tracta d’'una quantificaci6é en unitats monetaries de I’evolucié economica
de I'organitzacié prevista per al proper periode, normalment, per als pro-
pers dotze mesos. A diferencia de la informaci6 historica que contenen
els estats financers que conformen els comptes anuals, la informacié d’un
pressupost son projeccions futures i, per tant, poden incloure una certa
subjectivitat. Tot 1 aixo, les tecniques per elaborar el pressupost perseguei-
xen que aquesta subjectivitat sigui el més baixa possible.

La Figura 4 mostra el procés habitual per a I'elaboracid dels pressupos-
tos d’una organitzaci6. Generalment, el procés s’inicia amb la confeccié del
pressupost de vendes. Aquest estd molt vinculat al pressupost de despeses
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comercials, que fa referéncia a les despeses necessaries per potenciar les
vendes, com son les promocions 1 descomptes, la publicitat, o I'assisténcia a
fires, entre d’altres. En funcié de les unitats que I’organitzacio tingui previst
vendre, es calcula el pressupost de produccid, que inclou les despeses ne-
cessaries per fabricar els productes. Posteriorment, es calcula el pressupost
de despeses d’estructura, que inclou aquelles despeses necessaries perque
I'empresa pugui realitzar activitat prevista. I, finalment, el pressupost d’in-
versions, en el cas que sigui necessari adquirir nous actius per ajustar la
capacitat productiva de 'organitzacid a 'activitat prevista.

| Pressupost de vendes |—>| Pressupost d’inversions —

Pressupost d’existéncies i /vl Pressupost de produccio | Pressupost de costos
productes acabats l Nﬁcialitzacié
Pressupost Pressupost de Pressupost de Pressupost
d’existéncies 1 consum de materials ma d’obra d’altres costos
productes acabats / de produccio
| Pressupost de compres | | Pressupost de costos d’estructura |<7
| I ! ! |
| Compte de resultats | | Pressupost de tresoreria | | Balang de situacio previsional |

Ficura 4. Procés per a I’elaboracié d’un pressupost.

Els pressupostos anteriors s’agrupen en tres estats financers previsio-
nals: compte de perdues 1 guanys previst, pressupost de tresoreria, 1 balang
de situacid previst.

3.1. Compte de pérdues i guanys previst

El pressupost d’ingressos 1 despeses serveix per preveure el resultat de I'empresa.
Inclou els ingressos previstos per la venda de productes 1 serveis a persones,
empreses privades, sector public, etc., 1 les despeses previstes per poder realitzar
les activitats d’elaboraci6 dels productes venuts o la prestacio dels serveis que
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s’ofereixen. La diferéncia entre ingressos 1 despeses donara el resultat previst de
b N ~ . . .

I'empresa, que podra ser de superavit o excedent, quan els ingressos superin
les despeses previstes, o de deficit o perdua, quan es dont la situacid contraria.

3.1.1. Pressupost d’ingressos

Per poder formular una previsié de vendes es necessiten estudis de mercat
que permetin preveure la demanda dels clients 1 les actuacions de les orga-
nitzacions competidores. Una altra via per realitzar projeccions de vendes és
la informacié historica o d’exercicis anteriors. Aquesta informacié deguda-
ment ajustada pot ser la base per determinar les vendes futures de 1’organit-
zaci. Lelaboraci6 del pressupost de vendes requereix determinar les unitats
que cal vendre de cada producte o servei i els preus de venda previstos.

Per calcular el pressupost de vendes s’han de tenir en compte, prévia-
ment, diverses politiques comercials, entre les quals destaquen:

* Politica de fixaci6 de preus. Es tracta de valorar I'evoluci6 del mer-
cat per determinar si és necessari revisar els preus fixats, amb 1’ob-
jectiu de valorar adequadament les vendes previstes.

* Politica de producte. Es tracta de revisar la cartera de productes o
serveis de 'organitzacid per valorar la possibilitat d’eliminar o in-
corporar nous productes o serveis segons les necessitats dels clients.

* Politica de mercat. Es tracta de decidir si 'organitzaci6 té previst
d’entrar en un nou mercat o bé de sortir-ne. Per realitzar aquesta
analisi, cal tenir en compte les peculiaritats de cada mercat 1 la pos-
sibilitat d’obtenir economies d’escala 1 sinergies.

Es convenient definir diversos escenaris a ’hora de preveure les ven-
des de I'organitzacid, donat que hi ha variables que 1’organitzacié no pot
controlar 1 poden fer canviar les previsions inicials. Generalment, es defi-
neixen tres escenaris: realista, optimista 1 pessimista. També és interessant
poder disposar de la informacié de vendes dividida per mesos o trimes-
tres. Aquest tipus d’informaci6 facilita la gestio 1 el seguiment del pressu-
post en el cas que es produeixin variacions.

Les organitzacions de ’economia social poden disposar de fonts d’in-
gressos diferents de les vendes, que també han de poder preveure. Alguns
exemples son les quotes de les persones associades, les subvencions o els
ingressos de mecenatge, entre d’altres.
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3.1.2. Pressupost de despeses comercials

Conegudes les previsions de vendes ja es poden determinar les previsions
de despeses de comercialitzacid. En bona part, es tracta de despeses varia-
bles relacionades amb activitats operatives, de promocié 1 marqueting, 1
de logistica 1 postvenda.

3.1.3. Pressupost de despeses de produccio o prestacio de serveis

En funci6 de les vendes previstes, es determinen les unitats de productes
o serveis que esta previst produir o prestar. A més de les seves caracteris-
tiques tecniques 1 necessitats de recursos (materials 1 humans) necessaris.
En el cas d’organitzacions que fabriquen productes, les previsions de ven-
des permeten determinar el nombre d’unitats a produir, a partir de la
informaci6 segiient:

Unitats a produir = Unitats que es vendran — Existéncies inicials + Existéencies finals

A partir de la xifra d’unitat a produir de cada producte 1 les seves
caracteristiques tecniques, es poden calcular les previsions de consum de
materials, ma d’obra 1 altres recursos necessaris per a la produccid.

En el cas d’organitzacions que ofereixen serveis, les previsions de ven-
des permeten quantificar les hores de personal técnic 1 d’altres recursos
necessaris per poder prestar els serveis previstos.

Per elaborar aquest pressupost és important disposar d’'una comptabi-
litat de costos basica que permeti tenir informacié dels recursos necessaris
per produir un producte o oferir un servei. I també cal disposar d’infor-
macid sobre el cost de les materies primeres, del personal técnic 1 de la
resta de recursos que s’hauran de consumir.

3.1.4. Pressupost de despeses d’estructura

Les organitzacions necessiten mantenir una estructura suficient que pugui
donar suport a la produccié de productes o prestacié de serveis. Aquest
tipus de despeses acostuma a estar relacionat amb les arees d’administraci6
i finances, comunicacié o recursos humans, entre d’altres. Normalment,
les despeses incloses en aquest pressupost sén fixes, ja que no depenen
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directament del nivell de vendes previst. Alguns exemples sén: personal,
lloguers, serveis externs, subministraments, interessos de préstecs, etc.
Lanalisi de la informaci6 de levolucié d’aquestes despeses en els al-
tims anys, 1 els canvis que es preveuen en el futur, permeten calcular les
projeccions d’aquest tipus de despeses.
A la Figura 5 s’inclou un model basic de compte de perdues 1 guanys
previsional.

Vendes previstes per al proper any
— Consum de materials previstos

Marge brut previst

— Despeses de personal previstes

— Altres despeses d’explotacio previstes
— Amortitzacions previstes

+ Alltres ingressos d’explotacié previstos

Resultat o excedent d’explotacié previst
— Despeses i ingressos financers previstos

Resultat o excedent financer previst

Resultat o excedent abans d’impostos previst
— Impost sobre beneficis previst

Resultat o excedent previst

Ficura 5. Compte de pérdues i guanys previsional.

3.2. Pressupost de tresoreria

El pressupost de tresoreria permet coneixer les necessitats de diners d’una em-
presa abans que es produeixin i, per tant, adoptar les mesures necessaries per
obtenir els recursos que es necessitaran en un futur, com, per exemple, anticipar
cobraments de clients, posposar pagaments a proveidors, buscar inversors, etc.

Lelaboracié del pressupost de tresoreria consisteix a realitzar estima-
cions de les entrades d’efectiu (cobraments) 1 de les sortides d’efectiu
(pagaments) que s’hauran de realitzar durant el periode pressupostat.

Aquest pressupost també es denomina pressupost de caixa 1 s’acos-
tuma a calcular a partir de les previsions de cobraments 1 pagaments
de les activitats d’explotacié (ingressos 1 despeses provinents del compte de
perdues 1 guanys previst), 1 també de la resta d’activitats d’inversio 1 finan-
cament previstes (provinents del pla d’inversions 1 financament).
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Els cobraments i pagaments més importants acostumen a ser els pro-
vinents de les activitats d’explotacié. Per poder calcular-los, és necessari
disposar dels ingressos 1 despeses previstos per al periode pressupostat 1
coneixer les condicions de cobrament de clients 1 pagament a proveidors
1 a la resta de creditors.

El resultat del pressupost de tresoreria posara de manifest un superavit
o deficit de tresoreria. En el cas que hi hagi un superavit, I’organitzacid
estaria generant més tresoreria de la que consumeix, 1 només hauria de
prendre mesures si la diferencia fos molt important 1 volgués millorar la
rendibilitat dels fons. En el cas que hi hagi un deficit, ’organitzacié po-
dria compensar-lo si disposa d’excedents de tresoreria generats en exer-
cicis anteriors. Si no és aixi, 'organitzacié hauria de revisar la planificacié
financera per equilibrar els cobraments 1 els pagaments. En el cas que
I'organitzacié no fes res, 'efecte seria 'incompliment del pagament a
treballadors, proveidors o creditors, en el proxim periode.

Gener Febrer Total any

+ Cobraments previstos d’explotacio
— Pagaments previstos d’explotacio

= Fluxos previstos d’explotacié (1)

+ Cobraments previstos d’inversions
— Pagaments previstos d’inversions

= Fluxos previstos d’inversions (2)

+ Cobraments previstos de finangament
— Pagaments previstos de finangament

= Fluxos previstos de finangament (3)

= Variaci6 de tresoreria prevista (1+2+3)

Saldo de tresoreria inicial

Saldo de tresoreria final

Ficura 6. Pressupost de tresoreria.

A partir de la informaci6 del compte de perdues 1 guanys previst, és pos-
sible calcular el flux de caixa previst, que informa sobre la capacitat futura de
generaci6 de tresoreria d’una organitzaci6. Es tracta d’una informacié ori-
entativa, pero que pot ser d’utilitat per a la gestié financera, 1 que pot com-
pletar-se amb el pressupost de tresoreria. El flux de caixa previst es calcula a
partir del resultat net previst més les amortitzacions i/o provisions previstes.
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3.3. Balanc de situacié previsional

El balang de situacid previsional pretén estimar quina sera la situacid eco-
nomicofinancera del patrimoni de 'organitzaci6 al final del periode de
temps pressupostat. El balan¢ de situacio s’elabora amb les dades que con-
tenen els pressupostos anteriors. L'estimacié de les dades d’un balang es
calcula a partir del saldo de cada compte del balan¢ de tancament del pe-
riode anterior, 1 dels augments 1 reduccions previstos com a conseqtiencia de
les variacions d’actius 1 passius. Aquestes variacions son conseqiiencia del pla

d’inversions 1 financament previst per al proper periode.

Saldo inicial Saldo final
(a principi Increments Reduccions (a final
ELY) d’any)
Actiu no corrent + Inversions ~ Desinversions
— Amortitzacions
T — Consums
Existencies + Compres _ Deterioraments
) — Cobraments
Clients + Vendes — Deterioraments
Deutors + Credits — Cobraments
) Saldo final pressu-
Tresoreria + Cobraments — Pagaments post tresoreria
Total actiu

Saldo inicial Saldo final
(a principi Increments Reduccions (a final
d’any) d’any)
Capital + Ampliacions — Reduccions
+ Excedents no repartits | — Excedents repartits
Reserves + Ajustaments — Ajustaments
Resultat compte
Resultat + Excedent previst — Perdua prevista perdues i guanys

previst

Passiu no corrent + Préstecs — Devolucié de préstecs
Proveidors + Compres — Pagaments
Altres passius .

p + Adquisicions — Pagaments

corrents

Total patrimoni
net i passiu

Ficura 7. Balanc de situacio previsional.
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3.3.1. Pla d’inversions i financament

Les organitzacions necessiten adquirir béns per desenvolupar la seva activi-
tat. I, al mateix temps, necessiten disposar dels diners necessaris per poder
pagar aquests béns. El pla d’inversions 1 financament inclou la previsio
de compres de béns que vol fer una organitzaci6 per poder desenvolupar
la seva activitat, 1 les fonts de financament que pensa utilitzar per obtenir
els diners necessaris per pagar aquestes inversions. Un aspecte important per
garantir la supervivencia d’'una empresa és seleccionar correctament les
inversions que realitza 1 les fonts de financament. Aquests aspectes es trac-
taran en el proper capitol.

El pla d’inversions ha d’incloure ’adquisicié d’actius necessaris per
realitzar ['activitat prevista per al proper periode, 1 poder aconseguir els
objectius de vendes establerts en el compte de perdues i guanys pre-
vistos. En el cas d’organitzacions en funcionament, es tracta d’analit-
zar si els increments d’activitat plantejats en el pressupost requereixen
I’adquisicié de nous actius per poder assolir-los. I en el cas de nous
projectes, es tracta de fer una relacié d’inversions necessaries per posar
en marxa [activitat. Només es consideren inversions aquells actius que
esta previst que romanguin a ['organitzacié durant un periode de més
dotze mesos.

El pla de financament consisteix a calcular els imports necessaris per
realitzar les inversions previstes 1 seleccionar els instruments de finanga-
ment més adequats per a cada tipus d’inversio. Per tal d’elaborar el pla de
financament és important coneixer la naturalesa de les inversions, la seva
vida ttil o la capacitat de generar fluxos d’efectiu, entre d’altres. També
és important coneixer les diferents fonts 1 els instruments de financament
disponibles per seleccionar aquells que s’adaptin millor a cada tipus d’in-
versid 1 a I'estructura economicofinancera de I’organitzacio.

Les organitzacions de I’economia social, a més dels instruments de
financament convencional, disposen d’instruments adaptats a les carac-
teristiques especifiques de les seves activitats 1 del seu funcionament. En
el capitol 8, s’expliquen aquests instruments 1 'avaluacié d’inversions 1
financament amb més profunditat.
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4. Conclusions

Les organitzacions de I’economia social acostumen a estar molt focalitza-
des a solucionar problemes i necessitats de la societat. Tot 1 aix0, aquests
problemes no es poden resoldre en un dia, 1 aquestes organitzacions ne-
cessiten tenir una continuitat en el temps. Per aquest motiu, és molt
important assegurar la viabilitat 1 la sostenibilitat economica d’aquestes
organitzacions mitjan¢ant I'as d’eines d’informaci6 1 planificacié econo-
micofinancera.

La informacid 1 la planificacié economicofinancera sén claus per mi-
llorar la gesti6 d’una organitzacié. La informacié financera que contenen
el compte de perdues 1 guanys, 'estat de fluxos d’efectiu 1 el balang de
situaci6é contribueix a millorar la presa de decisions de les persones que
dirigeixen I’organitzacio, pero també dels agents d’interes, com finanga-
dors, assessors o administracions publiques, entre d’altres.

L’as d’eines de planificacid financera, com el pressupost d’ingressos
1 despeses, el pressupost de tresoreria o el pla d’inversions 1 financament
permet disposar d’informacié economicofinancera futura de ’organitza-
ci6, 1, alhora, anticipar decisions amb I'objectiu de millorar la seva actuacid
futura. Aquest tipus d’eines també permet avaluar la viabilitat economica
de nous projectes abans de posar-los en marxa, o analitzar-ne la viabilitat
en els propers anys.

5. Cas practic resolt

Alehop és una cooperativa d’iniciativa social que pretén garantir les con-
dicions de vida digna de les persones migrades en situacié de vulne-
rabilitat. Aquesta cooperativa realitza diversos serveis 1 activitats, com la
recollida gratuita d’electrodomestics 1 ferralla a domicili, activitats de sen-
sibilitzacid pel que fa a la reduccid, reutilitzacié 1 gestid dels aparells elec-
trics 1 electronics, etc.

Es facilita el balang referit a I'adltim exercici finalitzat de la coope-
rativa amb la finalitat de poder elaborar-ne els estats comptables previ-
sionals.
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ACTIU PATRIMONI NET + PASSIU

Immobilitzat 7.311 | No exigible 4.882,5
Amortitzacié acumulada (2.308,5) | Exigible a llarg termini 408
Existencies 1.063,5 | Proveidors 2.295
Realitzable 3.067,5 | Entitats publiques creditores 4245
Disponible 12 | Altres creditors 385,5

Préstecs a curt termini 750
TOTAL 9.145,5 | TOTAL 9.145,5

També es facilita la segiient informacié previsional per al mes de ge-

ner del proxim exercici:

— Ingressos per prestacié de serveis: 3.975 u.m. que es cobraran al

febrer.

— Compra de materials necessaris per realitzar les activitats de la co-

operativa: 675 u.m. Les compres corresponents al mes de gener es
paguen al mes de marg.

— Despeses de personal: 1.860 u.m. Es paguen al gener.

— Despeses financeres: 3% del préstec del balang inicial. Es paguen

al gener.

— Amortitzacions: 1,5% de 'immobilitzat inclos en el balang ini-

cial.

— Altres despeses: 300 u.m. a pagar en el mes de gener.

— Al mes de gener també es produiran els cobraments 1 pagaments

seglients:

e 2.790 u.m. de clients

* 450 u.m. de proveidors.

* 150 u.m. de préstecs retornats.
— FEl valor de les existéncies finals és de 1.341 u.m.
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QUESTIONS A RESOLDRE | PROPOSTA DE SOLUCIO

D’acord amb la informaci6 facilitada, es demana calcular els estats finan-
cers previsionals per al mes de gener.

Compte de pérdues i guanys previst

Ingressos 3.975
Consums / Compra de materials (897,5)
Despeses de personal (1.860)
Amortitzacid (109,6)
Altres despeses (800)
Resultat d’explotacié previst 1.307,9
Despeses financeres (22,5)
Resultat o excedent previst 1.285,4

Pressupost de tresoreria

Gener Febrer Marg

Saldo inicial 12

Ingressos 3.975

Clients 2.790

Total cobraments 2.790 3.975

Compres de materials 675
Proveidors (450)

Personal (1.860)

Despeses financeres (22,5)

Altres despeses (300)

Total pagaments (2.632,5)

Flux de caixa ordinari previst 157,5

Devolucio préstecs a curt termini (150)

Flux de caixa financer previst (150)

Variacio tresoreria prevista 7,5

Saldo final previst 19,5
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Balang previsional

ACTIU PATRIMONI NET + PASSIU

Immobilitzat 7.311 | No exigible 4.882,5
Amortitzacié acumulada (2.418,1) | Resultat previst 1.285,4
Existencies 1.341 | Exigible a llarg termini 408
Realitzable 4.252,5 | Proveidors 2.520
Disponible 19,5 | Entitats publiques creditores 424,5

Altres creditors 385,5

Préstecs a curt termini 600
TOTAL 10.505,9 | TOTAL 10.505,9

6. Preguntes d’autoavaluacio

1. Quin tipus d’informaci6 inclouen el compte de perdues 1 guanys,
Pestat de fluxos de tresoreria i el balang de situaci6?

2. Per que és tan important la gestid de la tresoreria per a les coope-
ratives 1 la resta d’organitzacions de 'economia social?

3. Que és el flux de caixa? I la variaci6 de la tresoreria?

4. Com es classifiquen les partides incloses en el balan¢ de situacié?
Que s’inclou en cada una de les parts del balan¢?

5. Quines son les diferencies entre la planificacié estrategica, finan-
cera 1 operativa?

6. Quins son els estats financers que s’inclouen en el pressupost fi-
nancer d’una organitzacié de I'economia social?

7. Quin és el primer pressupost que s’ha de preparar per elaborar el
compte de perdues 1 guanys previst?
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OBJECTIUS:

Els principals objectius que persegueix aquest capitol sén els
seguents:

e Definir el concepte d'inversio d'impacte comparant-lo amb el
d'inversio tradicional,

e [Explicar diferents instruments de financament alternatius per a
projectes d'emprenedoria social, com son els microcredits, el
crowdfunding i el private equity.

e Posar en relleu la importancia de I'avaluacio de l'impacte i el
retorn esperat de les inversions. Explicar formes de dur-ho a
terme.

1. Introduccio

En els darrers anys hi ha hagut una creixent conscienciacié sobre el fet
que no tan sols la filantropia 1 I'ajut governamental poden contribuir a
la resoluci6 de problemes socials 1 ambientals, siné que 'empresa privada
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també pot tenir un paper clau en aquest sentit (Brest 1 Born, 2013). A més
a més, cada cop son més els inversors que aposten per contribuir al bé
comu. Aquests son els inversors d’impacte, els quals, alhora que busquen
rendiment financer per a les seves inversions, pretenen també que aques-
tes inversions produeixin beneficis socials o ambientals.

Les inversions d’impacte son «inversions fetes a empreses, organitzaci-
ons 1 fons amb la intencid de generar un impacte social 1 ambiental me-
surable juntament amb un retorn financer» (GIIN, 2011). Malgrat aquesta
senzillesa, aquest concepte ha trobat for¢a detractors. D’una banda, molts
inversors «tradicionals» rebutgen la idea de posar atencié en I'impacte
social de les inversions, tot assegurant que aquestes consideracions son
domini de governs 1 d’organitzacions benefiques. D’altra banda, gran part
dels filantrops 1 responsables politics rebutgen tant la idea que s’emprin
inversions amb un fi social com el fet que les empreses —que no deixen
de ser entitats amb anim de lucre— tinguin dret a situar-se al costat
dels filantrops 1 la societat civil en el foment de la igualtat 1 la justicia
(Bugg-Levine 1 Emerson, 2011). Tot 1 aix0, als inversors d’impacte el que
els motiva és el desig d’avancar en objectius socials o ambientals, 1 a més
a més creuen que el fet de perseguir els dos objectius alhora —financer 1
social o ambiental— és més efica¢ que fer-ho per separat.

Com Bugg-Levine 1 Emerson (2011) expliquen, les inversions d’im-
pacte no son res nou. La idea que les decisions d’inversié poden afectar
el mén es connecta amb una tradicié centenaria segons la qual els rics
esdevenien responsables del benestar de tota la comunitat. Com bé relaten
aquests autors, aquesta és una historia que es remunta, com a minim, als
quakers de I’ Anglaterra del segle xv11, els quals pretenien alinear les seves
decisions d’inversié 1 compra amb els seus valors, com la prohibici6é d’in-
vertir en esclavatge o en guerra, o a les congregacions Shaker, a I’America
colonial, que a principis del segle x1x van fundar empreses alineades amb
els seus valors socials per finangar comunitats religioses. Aquests exemples
fan entreveure que, d’'una manera o una altra, els aspectes principals de les
inversions d’impacte es troben, des de fa segles, en la historia de la huma-
nitat. Al que ara ens enfrontem és simplement a la seva darrera iteracio,
que vincula el mén de 'economia 1 les finances amb el bé coma.

Les inversions d’impacte s6n, doncs, una forma d’inversié que busca
proporcionar capital per desenvolupar 1 fer créixer empreses, d’igual ma-
nera que ho fan les inversions tradicionals, de les quals es diferencien, pero,
pel fet que incorporen la dimensi6 social de la inversio.
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Una manera de dur a terme aquest tipus d’inversions és a través del
financament de projectes d’emprenedoria social. A mesura que la comu-
nitat d’emprenedors socials que busquen models de negoci escalables va
creixent, també ho fa la seva necessitat de fons de capital per anar més
enlla de les meres subvencions. Aixo els fa cercar financament alterna-
tiu —microcredits, crowdfunding 1 private equity—, com s’explicara en els
apartats segiients.

Finalment, cal remarcar que el rapid creixement del camp de les in-
versions d’impacte ha anat acompanyat d’'un augment de 'interes per
trobar metodes que permetin avaluar-ne 'impacte tant social com am-
biental (Brest 1 Born, 2013). Aquest és un tema controvertit 1 d’elevada
dificultat, com s’explicara més endavant. Si bé en el mén empresarial es
disposa de diverses eines per estimar els rendiments financers d’una in-
versid, no hi ha cap eina analoga universalment acceptada per avaluar, en
termes monetaris, els beneficis socials 1 ambientals esperats de les inver-
sions d’impacte (Addy et al., 2019).Tot 1 que hi ha hagut forca avencos
en aquest sentit —amb el desenvolupament, per exemple, de 'SROI o
retorn social de la inversi6—, aquest és un camp en que el debat es troba
obert.

2. Financament alternatiu

2.1. Microcredits

2.1.1. Concepte i origens

En el sentit més ampli, els microcredits son préstecs de poca quantitat
concedits a prestataris que dificilment podrien optar a un préstec conven-
cional (persones amb dificultats economiques o pocs recursos, emprene-
dors 1 petites empreses) 1 que, per tant, han estat ignorats pels bancs co-
mercials. El motiu de denegar I’accés al creédit a aquest grup de la poblacio
és la creenca popular que els pobres son poc acreditables, és a dir, que no
tenen les habilitats ni ’experiencia necessaries per treure el maxim profit
als fons prestats. Uobjectiu d’aquests microcredits és precisament acabar
amb aquest desajust del mercat 1 impulsar (a través de financament) pro-
jectes laborals capacos de generar ingressos 1, consegiientment, revertir
I’estadi de dependeéncia economica en el qual es troba aquest segment de
poblacid.
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Els seus origens els trobem en la figura de Muhammad Yunus, eco-
nomista bengali a qui s’atribueix el desenvolupament del concepte 1 el
fet que el microcredit sigui un model de negoci socialment responsable 1
viable.Yunus va ser reconegut amb el Premi Nobel de la Pau el 2006 per
«avancgar en les oportunitats economiques 1 socials dels pobres, especial-
ment les dones, a través del desenvolupament dels microcredits»' amb la
creaci6 del Grameen Bank.

Les microfinances —el microcredit és la part essencial d’aquest
camp— han existit en diverses formes al llarg de la historia. Tot 1 aixo,
els experts coincideixen a afirmar que el naixement de les microfinances
modernes no es va produir fins a mitjans dels anys setanta a una zona rural
de Bangladesh. Després d’independitzar-se del Pakistan el 1971 1 d’anys
molt durs amb inundacions, Bangladesh es trobava que més del 80% de
la poblacié estava en situacié de pobresa extrema. Decidit a trobar-hi
una solucid, sobretot per a les zones rurals, Yunus es va adonar que el que
mantenia els pobres en situacié de pobresa era la manca d’accés al credit.
Com que no disposaven de fons propis per adquirir les materies primeres
per tirar endavant amb petits negocis familiars, havien entrat en un cicle
de deute amb comerciants locals. Aquesta situacid es perpetuava pel fet
que els bancs no oferien credits als pobres. En no poder aportar garanties
de devolucid, eren considerats prestataris d’alt risc amb gran probabilitat
d’impagament.

Yunus va comencar a elaborar un llistat amb les persones que estaven
més endeutades. La suma del deute de les 42 persones que integraven el llis-
tat era de 27 dolars americans. A cadascun d’ells se’ls va donar la quantitat
de diners que devia, amb el condicionant que centressin els seus esfor¢os
en el treball 1 que, quan poguessin, retornessin els diners. Per a sorpresa de
molts, aquesta petita empenta va propiciar que moltes d’aquestes perso-
nes superessin les dificultats economiques 1 poguessin sortir del cicle del
deute.

Aquesta accid va derivar en la creacié del Grameen Bank, una institu-
ci6 financera formal i independent que oferia credits a les persones més
destavorides. El nom del banc deriva de la paraula gram, que en bengali
significa ‘poble’, 1 que combinat amb bank dona lloc al ‘banc del po-
ble’, nom altament adequat tenint en compte el proposit de la institucid
prestataria que requereix la cooperacié dels vilatans. Segons paraules del

1 https://www.nobelprize.org/prizes/peace/2006/summary/
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mateix Yunus (2007) és important distingir la forma especifica de credit
adoptada pel Grameen Bank, el Grameencredit, el qual «es basa en la con-
fianca, més que en els procediments 1 el sistema legal tipics dels contractes
col-laterals».

Per garantir-ne la viabilitat, es va utilitzar un esquema de pressié de
grup. Cada prestatari havia de formar part d’un grup de cinc persones
amb altres persones de la comunitat que també desitgessin préstecs. Uti-
litzant els principis del capital social, s’esperava que la formacié d’aquests
grups animés la gent a pagar els seus préstecs. Els préstecs es van emetre de
manera seqiiencial 1 es pagaven generalment en un pla setmanal o quinze-
nal. Els tipus d’interes es van mantenir el més baixos possible. Uesquema
inclofa també el requisit d’estalvi obligatori a Pestructura dels préstecs, 1
obligava els clients a realitzar un diposit per valor del 5% del préstec. Al
cap dels anys es va revisar aquesta politica, 1 es va introduir una innovacio
en el microfinancament: 'amortitzacié flexible del préstec, que actua com
a asseguranca.

Des de la seva fundaci6, el Grameen Bank ha experimentat taxes de
creixement elevades. A finals del 2018 tenia més de 9 milions de membres,?
el 97% dels quals eren dones. Mirat amb perspectiva, I’exit del banc recau
en (1) donar accés al credit a una poblacié fins llavors exclosa d’aquesta
possibilitat, esdevenint, al mateix temps, la via que els permet sortir de la
pobresa, (2) demostrar que les institucions financeres no necessariament
pateixen greus perdues per prestar diners als pobres.

2.1.2. Institucions de microfinancament

Inspirats en 'exemple del Grameen Bank, al llarg de la decada dels 90
van comengar a apareixer institucions de microfinancament (IMF) arreu,
moltes d’elles iniciades per ONGs 1 finangades amb ajuts i subvencions de
fons pablics i privats. Es per aquest motiu que moltes IMF tenen un doble
mandat: proporcionar no nomeés serveis financers sin6é també socials, com
ara l'assisténcia sanitaria i els serveis educatius, per als més desfavorits.
A aquest fet cal afegir que, si bé algunes IMF operen amb la intencié d’ob-
tenir un retorn sobre els beneficis, d’altres cobren taxes inferiors a les del
mercat per promoure ’equitat social. A més a més, a mesura que les IMF
s’han tornat més eficients 1 han augmentat la seva base de clients, han co-

2 http://www.grameen.com/data-and-report/historical-data-series-in-usd/
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mencat a ampliar els seus serveis, incloent els microestalvis, 'amortitzacié
flexible de préstecs 1 les assegurances. L'oferta de serveis varia en funcid
del tipus d’institucid, que van des d’institucions molt formalitzades fins al
sector informal (Figura 1).

\ 4

Institucions

Informal <— Filiaci6o —><€— ONGs —> €—— .~ resformals — =
Amics Prestadors ROSCA Associacions financeres ONGs Associacions Bancs de I’ Estat
de serveis financeres
Familia Comerciants ASCA (no bancs) Bancs rurals
Grups de suport
Col-leccionistes Bancs de microcrédit
d’estalvis Cooperatives de crédit

Bancs comercials

ROSCA: Associaci6é d’Estalvi i Credit Rotatiu (de I'anglés, Rotating Saving and Credit
Association); ASCA: Associacié d’Estalvi 1 Credit Acumulatiu (de I'angles, Accumulating
Savings and Credit Association); ONG: Organitzacié No Governamental.

Font: Adaptat de Helms (2006).

Ficura 1. Espectre dels proveidors de microfinances.

Les institucions que pertanyen al sector formal entren dins de les re-
gulacions 1 la supervisié bancaries. Les institucions del sector semiinfor-
mal inclouen les ONGs especialitzades, les cooperatives de credit, els grups
de suport o associacions financeres locals 1 les cooperatives. Les cooperati-
ves de credit sovint s’agrupen en federacions a escala regional 1 nacional 1
cal estar-hi afiliat. Els membres acostumen a compartir algun vincle comu
pel que fa al lloc on viuen, treballen, etc., 1 solen ser sense anim de lucre.
Els membres solen confiar en lestalvi dels altres afiliats com a principal
font de fons, tot 1 que algunes reben finangcament d’ONGs 1 bancs comer-
cials. Finalment, les IMF informals inclouen associacions d’estalvi 1 crédit,
prestadors personals, etc.

De la figura anterior se’n despren que el microfinangament no té un
enfocament, una metodologia de préstecs ni una estructura organitzativa
uniques, al contrari, cal adaptar-lo al context 1 a les necessitats locals. En
aquest sentit, el govern té un paper clau pel que fa a la definici6 1 configu-
raci6 del marc legislatiu 1 politic per sostenir els serveis financers dirigits
als més desfavorits. Un bon entorn politic encoratja les IMF a competir
per oferir serveis de més alta qualitat 1 de menys cost.
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Amb I'inici del nou mil-lenni, el model dels microcredits es va posi-
cionar com la intervencid per excel-léncia contra la pobresa, essent la via
més efectiva 1 reconeguda per la comunitat internacional, especialment
en els paisos en vies de desenvolupament. A partir del 2007, pero, van
comencar a apareixer veus critiques, que argumentaven que el model
dels microcredits, de mitjana, no tenia cap impacte positiu en la reduc-
ci6 de la pobresa. A aquest fet cal afegir les males practiques, ’avaricia 1
la desregulacié que va patir la industria del microcredit, que va arribar
a un punt critic cap a 'any 2014, quan lluitava per la seva propia super-
vivencia.

Avui dia el microcredit forma part de la politica economica mundial.
Des del 2010, el Microfinance Barometre® analitza xifres sobre la inclusid
financera a tot el mén utilitzant dades del MIX,* el mercat mundial de les
microfinances. D’acord amb el darrer informe publicat, 139,9 milions de
prestataris es van beneficiar dels serveis de les IMF durant el 2018, un 43%
més que el 2009. D’aquests, el 80% eren dones 1 el 65%, prestataris rurals,
percentatges que s’han mantingut for¢a invariats durant els darrers deu
anys. Amb una cartera de credit estimada en 124.100 milions de dolars, el
2018 les IMF van registrar un altre any de creixement, la qual cosa suposa
un increment del 8,5% respecte del 2017. La taxa mitjana de creixement
anual de les IMF en els tltims cinc anys ha estat de 1'11,5%.

Per regions (Taula 1), ’Asia del sud continua dominant el panorama
global del microfinangcament amb 85,6 milions de prestataris el 2018 —el
89% dels quals son dones— 1 un import total estimat de 36.800 milions
de dolars. S’inclouen aqui tres dels mercats més grans quant a nombre de
prestataris: I'India, Bangladesh i el Vietnam. I’América Llatina i el Ca-
rib representen el 44% del total de la cartera de microfinangament, amb
48.300 milions de dolars en préstecs. Aquesta regio és la segona més gran
pel que fa al nombre de prestataris, amb 22,2 milions de clients el 2018.
A diferéncia de I’Asia del sud, la regi¢ de '’América Llatina i el Carib es
caracteritza per una baixa taxa de penetraci6 a les zones rurals —només el
23% dels clients. Per contra, els paisos de la regi6 MENA —Orient Mitja
i Nord d’Africa—, I’'Europa de I’Est i els de I'Asia central sén mercats
menors, amb un total de 5 milions de prestataris I'any 2018, tot 1 que les
carteres de credit d’aquestes regions també van augmentar durant el darrer

3 http://www.convergences.org/en/104906-2/
4 Mercat d’Intercanvi de Microfinances (https://www.themix.org/)
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periode. A la resta del continent africa el nombre de prestataris va arribar
als 6,3 milions de persones el 2018. Malgrat ser una cartera de baixa qua-
litat 1 amb costos elevats per prestatari, s’obtenen rendiments del 20%. Fi-
nalment, amb un 73% de dones 1 un 79% de prestataris rurals, les IMF de
I’Asia Oriental i el Pacific continuen creixent, amb una cartera de 21.500
milions de dolars el 2018. Pel que fa als Estats Units d’America, el 2019 la
US Small Business Administration® va proporcionar 5.533 microcredits
a petites empreses per un total de 81,5 milions de dolars.

Nombre d’IMF Mida de _ Percentatge Proport_:ié

que reporten la cartera Prestataris  de do[lte_s prestataris en

dades al MIX prestataries  zones rurals
America Llatina i Carib 248 48.300 M $ 222M 63% 23%
Africa 129 10.300 M $ 6,3M 64% 60%
MENA 29 1.500 M $ 25M 60% 47%
Europa de I'Est i Asia central 136 5700M$ 25M 49% 62%
Asia del Sud 214 36.800 M $ 85,6 M 89% 72%
Asia de IEst i Pacific 160 21.500 M $ 20,8 M 73% 79%

Font: Dades del MIX (https://www.themix.org/).

TauLa 1. Comparativa dels principals indicadors de microfinangament per regions.

2.1.3. Impacte social

Com s’ha vist en les seccions anteriors, les IMF amplien la frontera del
sector financer tradicional, oferint a grups de persones préviament ex-
closes la possibilitat de participar activament del sistema financer. A tot el
mon, pero en especial als paisos en vies de desenvolupament, el sistema
dels microcredits ha demostrat el seu potencial com a via alternativa per
generar activitat economica i revertir la situacié de pobresa de mane-
ra sostinguda. El microfinancament és una eina de desenvolupament in-
clusiva, participativa i no paternalista que contribueix a 'autosuficiencia
economica de les persones 1 les ajuda a invertir els seus beneficis en el seu
futur (Robinson, 2001).

De la revisi6é exhaustiva de la literatura es poden identificar una se-
rie d’impactes positius del microfinan¢ament, tal com s’exposa a con-
tinuacio.

5 https://fas.org/sgp/crs/misc/R41057.pdf
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El microfinancament promou la creacio de llocs de treball mitjan-
cant el treball autonom 1 'establiment de noves empreses. Pel fet d’haver
de gestionar un mateix els recursos, el microfinancament fomenta un s
més productiu del capital, 1 s’observa un impacte directe 1 positiu en les
economies locals.

Un altre impacte positiu del microfinangament és en el desenvo-
lupament social i la qualitat de vida. Diversos estudis avalen que
el microfinan¢ament promou la sostenibilitat ambiental 1 millora les
despeses familiars en educaci6. Conseqiiencia d’aixo, n’és la millora de
la capacitacié humana de les families 1 la reducci6 de la despesa fami-
liar en atenci6 sanitaria, gracies a les millores en 'allotjament, Iaccés a
I’aigua, el sanejament 1 la seguretat alimentaria a través de la inversié en
educacié.

La independeéncia economica i I’empoderament social que proporcio-
nen els microcredits ajuden a combatre ’exclusid social de grups tra-
dicionalment marginats, en milloren I'autoestima 1 els retornen la dignitat.
El microfinangament permet a les persones pobres protegir, diversificar 1
augmentar les seves fonts d’ingressos 1 actius.

Una altra linia rellevant en la literatura, 1 potser la més extensa, és la
que relaciona el microfinancament amb la igualtat de genere i I’empo-
derament de la dona. Molts programes de microfinancament es diri-
geixen especificament a les dones. Els motius son diversos. En primer lloc,
les dones son un dels col-lectius més vulnerables; representen, per tant, un
segment de la poblacié que requereix ajuts que li permetin enfortir el seu
rol en la societat. En aquest sentit, moltes organitzacions han vist en el
microcredit una oportunitat per mobilitzar les dones entorn de proble-
mes de genere 1 fomentar la igualtat d’oportunitats. Per a moltes dones,
obtenir un ingrés independent mitjancant préstecs de microcredits és la
primera font d’empoderament. Aquests ingressos els permeten augmentar
el seu estatus, millorar la seva educacid, contribuir en I’economia de la
familia 1 tenir un major paper en la presa de decisions familiars. En segon
lloc, arran del paper tradicional de la dona en la cura de la unitat familiar
1 la llar, hi ha la creen¢a que invertir en les dones té un impacte positiu
en el desenvolupament de la societat gracies a un major benestar a la llar,
especialment en els fills. Una altra motivacié per dissenyar programes ori-
entats a les dones és la seva fiabilitat. Diversos estudis corroboren que les
dones acostumen a tenir els millors tipus d’amortitzaci6 entre els clients
de microfinancament, essent els prestataris més fiables.
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Finalment, pero no per aixo més irrellevant, 'accés al microcredit fo-
menta la participacid activa dels prestataris a les seves comunitats. Ge-
neralment, les IMF requereixen que els prestataris formin part d’'un grup
de persones, 1 aquests grups ajuden els seus membres a ampliar els seus
coneixements, donant oportunitats de socialitzaci6 1 d’intercanvi d’infor-
maci6 que van més enlla de 'entorn familiar immediat.

2.1.4. Oportunitats i tendéncies

Des dels seus inicis la indastria del microcredit ha anat experimentant
canvis, fent front a les tendéncies del moment, intentant no perdre la seva
rad de ser. Quins son els reptes que li depara el futur? Tot 1 que en un
entorn tant dinamic 1 canviant com 'actual és dificil de predir que passara,
s’observen algunes tendeéncies que, a la vegada, esdevenen oportunitats
per a la consolidacié d’aquesta indastria.

Tal com s’ha vist en les seccions anteriors, els microcredits han tingut
una rapida expansié en paisos en vies de desenvolupament. Aquest exit
esta impulsant els paisos desenvolupats a reproduir aquest esquema 1
utilitzar-lo per promoure la inclusi6 1 dinamitzacid social 1 economica, es-
pecialment en zones rurals aixi com entre minories eétniques 1 immigrants.
Entre les moltes iniciatives que s’han impulsat a Europa, trobem diverses
accions promogudes des de la Uni6é Europea (UE), com el programa JE-
REMIE (Joint European Resources for Micro to Medium Enterprises)
o el JASMINE (Joint Action to Support Micro-finance Institutions in
Europe) a la deécada del 2010, per enfortir el microcredit com a mitja de
foment de 'emprenedoria —a través del treball autonom o la creaci6é de
microempreses— entre els grups més desfavorits.

La gran crisi economica i financera del 2008 va suposar també
un impuls per als microcredits. Els problemes de liquiditat dels bancs van
endurir encara més les restriccions 1 accés al credit, fet que va portar els
governs de la UE a considerar el microcredit com un canal de financa-
ment efica¢ per crear llocs de treball, promoure la inclusi6 social 1 ajudar a
atenuar els efectes adversos de la crisi. No seria gens estrany que la situa-
ci6 actual originada a causa de la pandémia de la Covid-19 esdevingui
una altra oportunitat perque la industria del microcredit es reinventi 1
ofereixi accés al credit 1 solucions financeres als petits comerciants 1 em-
presaris que han quedat greument afectats per la davallada de Dactivitat
economica.
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Una altra via per explorar és la de la digitalitzaci6. La revolucié di-
gital esta transformant profundament el moén de les finances 1 obliga
els proveidors de serveis financers a adaptar-se. La tecnologia pot ajudar
les IMF a superar reptes com els elevats costos operatius 1 de transaccio.
Els serveis financers digitals faciliten la creacié de xarxes informals en
que la gent s’ajuda matuament 1 comparteix riscos. Un exemple n’és el
cas de M-PESA a Kenya, altament documentat a la literatura, en que els
usuaris del servei de transfereéncia de diners M-PESA —basat en I'Gs de
telefons mobils— van mantenir el consum 1 la despesa davant de pertor-
bacions economiques. D’aquest 1 d’altres casos similars se’n desprén que
les plataformes digitals poden reduir els costos de les entitats financeres,
augmentar I’abast dels productes financers arreu del territori 1 facilitar la
innovacié en el disseny de productes 1 serveis. La digitalitzacié de les IMF
no és una opcid, sindé una necessitat.

Per acabar, el gran repte a escala mundial és 'assoliment dels objectius
de '’Agenda 2030 de les Nacions Unides, amb els disset objectius de
desenvolupament sostenible (ODS). Segons el Banc Mundial,® les practi-
ques d’inclusié financera, com ara els microcredits, poden contribuir-hi.
Apareixen, doncs, noves oportunitats que la indastria dels microcredits
caldra que aporti per sobreviure 1 contribuir al valor social que caracterit-
za els seus origens.

2.2. Crowdfunding

2.2.1. Introduccio

Aquesta secci6d del capitol examina un nou model de financament per
a projectes 1 empreses, el model de crowdfunding. El crowdfunding permet a
persones o empreses buscar petites quantitats en forma de donacid, prés-
tec o inversi6 d’un gran nombre de persones en lloc de grans quantitats
d’uns pocs. La dimensid del mercat de crowdfunding a Europa va superar
els 17.000 milions de dolars el 2018, mentre que a Espanya el volum del
mercat va duplicar-se sobradament entre el 2017 1 el 2018 1 va assolir els
419 milions de dolars. El model no només proporciona financament, sind
que també accedeix a un gran nombre de persones que poden provar 1

6  https://www.worldbank.org/en/topic/financialinclusion/overview
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comercialitzar una idea. El crowdfunding ha crescut rapidament en els al-
tims anys, ja que els avencos en tecnologia 1 el creixement de les xarxes
socials han facilitat que els empresaris arribin a grans quantitats de perso-
nes a un cost molt inferior.

United Kingdom 10367.89
Netheriands
Germany
France

Ttaly

Spain
Finland
Poland
Sweden
Latvia
Georgia

Estonia

Font: Cambridge Judge Business School 1 Statista. Inclou crowdfunding, P2P/Marketpla-

ce Lending i activitats relacionades amb la recaptacié de capital en linia.

Ficura 2. Valor total de les transaccions alternatives del mercat financer
a Europa el 2018 per pais (en milions de dolars).
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100

2014 2015 2016 2017 2018

Font: Cambridge Judge Business School 1 Statista. Inclou crowdfunding, P2P/Marketpla-

ce Lending i activitats relacionades amb la recaptacié de capital en linia.

Ficura 3. Valor total de les transaccions de mercats financers alternatius
a Espanya, 2014-2018 (en milions de dolars).
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Com a resultat d’aquest gran creixement de la industria, la comunitat
inversora d’impacte mostra interes pel crowdfunding com a eina per obtenir
més oportunitats d’impacte. A través de platatormes de crowdfunding, es fan
inversions «en empreses, organitzacions i fons amb la intencié de generar
un impacte social 1 ambiental mesurable al costat del retorn financer»
(GIIN, 2011). La inversi6 d’impacte pot tenir lloc en platatormes de
crowdfunding (com ara Kickstarter o d’altres) o en plataformes especialitza-
des en projectes centrats en I'impacte (com Ecrowd! 1 Kiva).

2.2.2. Diferents models de crowdfunding

El crowdfunding (convencional o centrat en 'impacte) adopta diverses for-
mes, la més popular de les quals és la basada en la recompensa (reward-ba-
sed) 1 els models basats en la donacié (donation-based), en que els partici-
pants reben recompenses tangibles o intangibles, pero sense recompenses
economiques a canvi de donar suport a un projecte. El model es beneficia
no només del desig de recompensa dels col-laboradors, sin6 també de
les motivacions intrinseques o socials que aquests poden tenir per donar
suport a un projecte. Tot 1 aixo, si bé el crowdfunding s’ha utilitzat princi-
palment per financar projectes amb motius intrinsecs, altres formes que
ofereixen I'opcid de recompensa financera en lloc de recompenses també
creixen rapidament. Els més recents son: (1) equity crowdfunding, en que els
individus reben participacions petites en una empresa jove de propietat
privada a canvi de la inversi6 1 (ii) el peer to peer lending a empreses, en
que els individus presten una petita quantitat a les empreses a canvi d’'un
rendiment competitiu.

El concepte de crowdfunding esta arrelat en el concepte més ampli de
crowdsourcing, que utilitza la multitud (crowd) per obtenir idees, comentaris
1 solucions per desenvolupar activitats (Belleflamme et al., 2014). En el cas
del crowdfunding, I'objectiu és, també, recaptar diners de la multitud que
sovint pot participar en decisions estrategiques o, fins 1 tot, tenir drets de
vot en un negoci. A més de permetre als empresaris accedir a una nova
font (el que es coneix com a pool) de capital, el model els permet connec-
tar-se amb clients o usuaris potencials 1 provar idees abans de continuar
amb el projecte. També dona als inversors 'oportunitat de sentir-se part
del projecte des de les seves primeres etapes. La recaptacié de fons se sol
facilitar mitjancant plataformes en linia operades per tercers que gestio-
nen transaccions 1 examinen projectes abans de presentar-los al public.
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Tipus de
contribucio

Tipus de retorn

Model de negoci

Motivacio per als
mecenes o inversors

Donation | Donaci6 Beneficis intangibles. | Els donants propor- Ajudar els altres,
cionen finangament a | formar part de la co-
particulars, projectes | munitat i donar suport
0 empreses basades | a una causa.
en motivacions filan-
tropiques o civiques
sense cap expectativa
de diners o material
a canvi.

Reward Donacié/ Recompenses, pero Els mecenes o Acumular recom-

Precompra | també beneficis inversors proporcio- penses, ajudar els
intangibles. nen finangament a altres, formar part de
particulars, projectes | la comunitat i donar
0 empreses a canvi suport a una causa.
de recompenses 0
productes no mone-
taris.

Lending Préstec Amortitzacié del Individus i/o finanga- | Aconseguir una

(peer préstec amb interes- | dors institucionals rendibilitat financera

to peer s0s. Alguns /ending proporcionen un prés- | i donar suport a una

business crowdfundings amb | tec a un prestatari causa social en el
lending) motivacié social no empresarial. cas d’inversions
tenen interés. d’impacte.

Equity Inversié Rendibilitat de la Individus i/o finanga- | Aconseguir rendibili-

inversio en el temps
si el negoci funciona
bé. De vegades també
s’ofereixen recom-
penses. Els beneficis
intangibles son un
altre factor per a
molts inversors.

dors institucionals
adquireixen patrimoni
emes per una em-
presa.

tat financera potencial
i fons, i donar suport
a una causa social

en el cas d’inversions
d’impacte.

TauLa 2. Models de crowdfunding.

Els peer-to-peer (P2P) business lending en linia, en que els inversors in-
dividuals proporcionen préstecs no garantits directament als prestataris de
negocis individuals sense la intermediacié dels bancs, han experimentat
un rapid creixement en els darrers anys. El lending a empreses via crowdfun-
ding ha crescut en els darrers anys com una evolucié del model més establert
de préstec personal entre iguals (peer-to-peer personal lending). Per exemple,
Kiva, un peer-to-peer d’'impacte proveidor de préstecs de crowdfunding, ha
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facilitat fins ara més de 1.400 milions de dolars de préstecs a projectes de
77 paisos diferents.” La forma de financament que a les plataformes els ha
resultat més dificil de facilitar és la inversié de la multitud en participaci-
ons en accions d’empreses.

Lequity crowdfunding es defineix com 'oferta de valors per part d’una
empresa privada al paiblic en general, habitualment per mitja d’una plata-
forma en linia. El model permet a qualsevol persona adquirir una parti-
cipaci6 en empreses privades, és a dir, aquelles que encara no han cotitzat
a la borsa, facilitant aixi que una empresa ofereixi una determinada pro-
porci6 del seu patrimoni net a canvi d’'una quantitat fixada de capital a
la qual aspira. A diferéncia del model de Kickstarter, en que els donants
reben recompenses per les seves aportacions, equity crowdfunding permet
a qualsevol persona obtenir una participacié en una empresa jove amb
I'esperanca de rebre un retorn financer si el negoci va bé. Tanmateix, com
en el cas del model reward, en molts casos la inversidé també ve motivada
per objectius no financers, ja que el model s’incorpora a la subseccié del
public amb interes en 'emprenedoria. La motivacié intrinseca per for-
mar part d’una empresa emprenedora o per donar suport a una persona
o empresa tindra un paper important en les decisions de molts inversors.
La mesura en qué es produira aixo determinara el nivell de rendiments
que s’espera que lliuri el model. Les plataformes de crowdfunding ofe-
reixen I'oportunitat de comunicacié directa, tant amb les participades
potencials com amb altres inversors interessats a invertir en la mateixa
empresa.

2.2.3. Les etapes del crowdfunding

ACCEDIR A UNA PLATAFORMA

El primer pas del procés de crowdfunding consisteix en '’enviament per part
d’una empresa de la seva proposta a una plataforma. Aleshores, els opera-
dors d’aquesta examinen el pla 1 realitzen un cert nivell de comprovacié
del negoci tenint en compte factors com la probabilitat que el negoci o el
projecte puguin ser fraudulents, la idoneitat de 'empresa per al crowdfunding,
la reputacié de 'emprenedor o emprenedors 1 altres factors. A continua-
ci6, decideixen si permeten o no la «ortida al terreny de joc». El nivell de

7 https://www.kiva.org [accedit el 27 de maig del 2020].
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control depén del tipus de plataforma de crowdfunding. Per exemple, una
platatorma d’equity crowdfunding del Regne Unit anomenada Crowdcube
fa la majoria de les seves revisions previament 1 té una taxa de rebuig
del 75% per als sol-licitants, mentre que d’altres afavoreixen la revisi6 del
negoci posteriorment, com la plataforma holandesa Symbid, que realitza
una diligencia deguda (due diligence) un cop I’objectiu de recaptaci6 s’hagi
aconseguit amb exit, pero abans de traspassar el capital a empresa.

PROPORCIONAR INFORMACIO ALS INVERSORS

Un cop acceptats a la plataforma, les propostes (en endavant, pitches) es
penjaran perque els donants, mecenes, patrocinadors o inversors poten-
cials puguin navegar-hi. Aquests pitches solen tenir forma de video o des-
cripcid de text que explica el projecte, el model de negoci, les seves arrels,
1 inclou alguns antecedents sobre els propietaris de negocis, la quantitat
de capital que es busca 1 que es necessita. Una altra revelacié important
és que donen a canvi dels fons, com ara recompenses, capital o interessos.

CONNECTAR AMB ELS INVERSORS

Mentre que alguns donants, mecenes, patrocinadors o inversors poden
navegar per la plataforma per coneixer els pitches, ’emprenedor o el pro-
motor del projecte ha de fer un esfor¢ conscient per comercialitzar el
pitch de la manera més amplia possible. S6n aquests tltims els que han
de connectar-se a la seva xarxa i anar més enlld per aconseguir gent que
estigui interessada en el negoci 1 es converteixin en inversors, mecenes o
patrocinadors. A mesura que avanci la campanya, és important que la in-
teraccid entre 'empresari 1 els possibles inversors, mecenes 1 patrocinadors
continui a través dels forums de discussio a la plataforma o a través de
correu electronic, telefon o, fins 1 tot, de reunions presencials per resoldre
preguntes 1 actualitzar els avencos en la recaptacié de fons.

EL MODEL «TOT O RES»

També s’estableix amb antelacidé un temps especific permes per a la re-
captacid o la «finestra de financament» (en endavant funding window), ja
que les plataformes solen tenir una funding window estandard o un limit
de temps permés. Es freqiient, en tots els models de crowdfinding, que les
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plataformes operin amb el sistema de financament «tot o res» (en angles
all or nothing), en que I'empresa té fins al final de la funding window per
aconseguir I’objectiu, en cas contrari no rep res 1 es retornen els diners als
inversors. També es pot fixar que no es pugui recaptar més que allo marcat
com a objectiu. Les tarifes que les plataformes cobren depenen en gran
mesura de si el financament té eéxit o no; les plataformes solen cobrar a
les empreses un percentatge de la quantitat recaptada en cas que arribin
a Pobjectiu.

DESPRES D’ASSOLIR L’OBJECTIU

La realitzaci6 de la transferéncia real de diners sol comportar algun comp-
te promocional, independentment tant de I'inversor, el mecenes o el pa-
trocinador com de 'empresa, on es manté la inversi6 fins que s’assoleix
I’objectiu total o, si no s’aconsegueix, es retorna a l'inversor. Les opera-
cions posteriors a la inversié també varien en funcié del model, pero els
mecenes o patrocinadors en principi esperen actualitzacions periodiques
del progrés del projecte, aixi com la recompensa que se’ls va prometre.

2.2.4. Estudi del cas: Ecrowd! (Barcelona, Espanya)

Ecrowd! és una plataforma de crowdfunding amb seu a Barcelona, espe-
cialitzada a financar projectes amb impacte social o ambiental mitjancant
préstecs, 1 és capdavantera en aquest segment a Espanya. Ecrowd! connec-
ta empreses 1 inversors per tal de proporcionar financament assequible a
les empreses 1 també un retorn financer als inversors. Fins al moment, ha
facilitat inversions per valor de 5,9 milions d’euros a projectes amb im-
pacte social, 1 té més de 4.000 inversors registrats.

Un cop I'inversor ha triat un projecte,amb un model de negoci provat
1 havent passat un rigords procés de seleccid, ha d’indicar 'import amb
queé vol participar-hi —la inversié minima és de 50 €— 1 ha de contri-
buir, mitjancant el pagament a compte, amb el 10% d’aquest import en
el projecte que hagi escollit. U'inversor efectuara un pagament a Ecrowd!
Invest com a «reservar, 1 disposara d’un periode determinat en qué haura
de realitzar la corresponent transferéncia al compte bancari indicat
per Ecrowd! Invest. Un cop recaptats els fons suficients compromesos per
assolir el 80% minim de la inversid, es fara una segona analisi del projecte
amb col-laboradors independents, que es publicara al lloc web d’Ecrowd!
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Invest, moment en que el prestador podra transferir la resta de la seva in-
versi6. Durant el periode de recaptacid, cada inversor pot comprovar I’es-
tat de les seves inversions al seu espai personal al web d’Ecrowd! Invest, a
més de rebre informaci6 per correu electronic sobre 'aveng dels projectes
en que ha invertit.

Els empresaris que vulguin obtenir un préstec del crowd mitjancant
Ecrowd! hauran d’omplir un formulari de sol-licitud i presentar tota la
documentacid necessaria. El projecte ha de mostrar un model de negoci
provat, tenir potencial per créixer 1 generar un impacte positiu 1 mesura-
ble en la societat o el medi ambient.

Lloc web: https://www.ecrowdinvest.com

2.3. Private equity

2.3.1. Introduccio

La creacid 1 el desenvolupament d’empreses d’elevat creixement és vital per
al futur de ’'economia. Perquée aquestes empreses puguin prosperar, neces-
siten un ecosistema financer que inclogui maltiples fonts de capital ofertes
per inversors amb diferents desitjos de risc. El venture capital, mitjangant el
qual es proporciona financament a una empresa a canvi de participacions,
amb 'objectiu de generar un rendiment a partir d’'una venda comercial o
una sortida a borsa, és un component important d’aquest ecosistema finan-
cer, capa¢ de nodrir empreses de gran creixement 1 de gran potencial.

Durant les dues darreres décades en el venture capital 1 les inversions en
capital privat (en endavant private equity) han tingut un fort auge. Segons
Venture Pulse de KPMG, durant el primer trimestre del 2020 les empre-
ses amb venture capital van recaptar un total de 61 milions de dolars a través
de 4.260 acords. Les raons d’aquest creixement tan espectacular no son
dificils de detectar, ja que moltes de les empreses els productes de les quals
utilitzem en la nostra vida quotidiana van tenir el suport originalment
d’un fons de wventure capital, com Apple, Intel, Google 1 Microsoft. Un
exemple més recent és Uber, que va aconseguir recaptar aproximadament
20.000 milions de dolars en ronda de financament de VC.?

8 Font: Crunchbase. La xifra inclou aproximadament 6.000 milions de dolars en
deute venture.
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Ficura 4. Finangament global de venture, 2012 - primer trimestre del 2020.

A Espanya, la indtstria del capital de risc també ha experimentat un
creixement significatiu 1 ha assolit aproximadament 800 milions d’euros
en inversions el 2019.

s Sum of Equity Invested (EUR Mil)

=== No. of Deals

Font: Dades de Thomson One Reuters. Seed, Early Stage, Expansion, Later Stage.

Ficura 5. Inversions de venture capital a Espanya, 2010-2019.

Hi ha una tendéncia recent a desplagar el financament disponible
de les empreses de venture capital cap a empreses o projectes impulsats
per missions en forma d’inversié d’impacte. En I'altima década, aquest
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fet ha cridat de manera considerable I'atenci6 tant d’acadéemics com de
politics. El terme geneéric «inversié d’impacte» s’adreca especificament a
I'as d’inversions financeres amb finalitats socials 1 ambientals (Freireich 1
Fulton, 2009; GIIN, 2011). Els inversors d’impacte tenen com a objectiu
aconseguir resultats financers 1 impactes socials. Els fons de capital de risc
d’impacte (en endavant impact venture capital) funcionen de manera similar
als fons privats de venture capital. Tanmateix, tenen en compte 'impacte
social de Pempresa en queé inverteixen 1 només busquen obtenir un retorn
economic modest.

Un nombre creixent d’empreses de venture capital, com ara Bridges
Ventures, al Regne Unit, 1 Origen Ventures Fund, a Espanya, apliquen
principis 1 practiques prestades de la indastria tradicional de VC a inicia-
tives d’emprenedoria social, 1 tenen I'objectiu de crear un impacte social 1
ambiental positiu i, per contra, una rendibilitat financera ajustada a un risc
acceptable (Freireich 1 Fulton, 2009). El creixement dels venture capitals
com a inversors d’impacte, basant-se en la riquesa de recursos, experiéncia
1 coneixements adquirits pels fons privats de VC, podria suposar un avan-
tatge per a les empreses impulsades per missions socioambientals.

En aquesta seccid, il-lustrem com funciona la indastria de venture ca-
pital, com s’aixeca un fons de venture capital 1 com es fan les inversions.
Aquesta seccid també proporciona una comprensié detallada dels meto-
des que els fons d’impact venture capital empren per assignar valor monetari
a les empreses.

2.3.2. Que son els fons de venture capital?

Els fons de venture capital son intermediaris financers centrats a propor-
cionar capital a empreses petites 1 amb un creixement rapid que tenen un
risc generalment elevat 1 no son susceptibles d’alternatives de financament
més tradicionals. Una empresa de venture capital sol invertir en empreses
en fases inicials, mentre que una empresa de private equity en financa fases
posteriors, com ara expansions 1 management buy-outs —la compra d’actius
per part de I'equip directiu de I'empresa.

Els professionals de venture capital estan especialitzats en una indastria
determinada, com, per exemple, la biotecnologia, o, en abséncia d’aquesta
especialitzacio, els encarregats d’avaluar 'oportunitat de negoci del pro-
ducte sén experts independents. Sovint s’argumenta que el valor afegit
per part del venture capital amb experiéncia no es basa només en els seus
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aspectes de financament «dificils», sindé també en el seu paper de conei-
xement 1 assessorament «suaur. Els capitalistes venture ofereixen diversos
serveis critics, a més de proporcionar diners, com ajudar a la companyia
a recaptar més diners, revisar 1 ajudar a formular estrategies empresarials,
triar I'equip directiu 1 presentar 'empresa a proveidors 1 clients potencials.

Els termes private equity 1 venture capital freqiientment s’utilitzen in-
distintament, fins 1 tot per part d’aquells que practiquen aquesta forma
d’inversi6. El terme private equity és com un paraigua que aixopluga molts
subgrups. Per exemple, el financament d’empreses en fase inicial (early stage
equity) t& com a objectiu invertir en start-ups o petites empreses innova-
dores amb excel-lents perspectives d’escalabilitat, mentre que el finanga-
ment d’empreses en creixement (growth equity) s’adapta a empreses que ja
estan establertes, perd que necessiten financar una inversi6 arriscada per
a la qual no poden obtenir deute bancari. Els inversors de growth equity
solen tenir una participacié minoritaria en les empreses en contrast amb
els buyouts, en que els inversors de private equity tenen una participacid
majoritaria. Un inversor de venture capital proporciona diners 1 orientacio,
1 ajuda Pempresa a assolir un creixement exponencial. El venture capital ta
referéncia principalment a ofertes menors, mentre que el private equity esta
més associat a transaccions més elevades.

Pestructura dels fons afecta profundament el comportament dels in-
versors de venture capital, és a dir, les institucions que proporcionen els
diners que inverteixen els fons de venture capital. En conseqiiencia, és im-
portant que tots, tant els empresaris que busquen obtenir fons de venture
capital per a la start-up com les persones que desitgin convertir-se en in-
versors de venture capital, comprenguin plenament la naturalesa de la rela-
ci6 entre els diferents agents de la indastria. Els interessos 1 els incentius
de les dues parts implicades —empreses de venture capital (General Partners
o GPs) que recullen 1 gestionen fons de venture capital 1 els inversors en
tons de venture capital (Limited Partners o LPs)— estan totalment alineats.
Els LPs reben aquest nom perque la seva responsabilitat per la inversio esta
limitada a la quantitat que inverteixen.

Hi ha diferents tipus d’LPs, com ara dotacions, fons de pensions, cor-
poracions, fons sobirans de riquesa, intermediaris 1 governs. En el cas dels
fons d’impacte, els LPs solen incloure filantrops 1 organitzacions governa-
mentals 1 internacionals, com el Banc Mundial 1 la Unié Europea. L'es-
trategia del fons també depen de la naturalesa dels seus LPs. Per exemple,
els fons corporatius de venture capital sOn més propensos a invertir en em-
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preses que en ultima instancia aportaran valor a la corporacié principal.
Per contra, els fons d’impact venture capital 1 els tons de venture capital amb
capital public tenen objectius molt més amplis 1 inverteixen en empreses
amb un objectiu social.

Un acord de col-laboracié limitada (limited partnership agreement o
LPA) entre els LPs 1 els GPs defineix el fons de venture capital quant a
determinades dimensions principals: caracteristiques del fons, com la seva
durada 1 inversions; despeses 1 incentius, com els honoraris que paguen els
LPs als GPs 1 la manera en que es calculen, juntament amb el nivell 1 la
base de la quota de beneficis; i les activitats dels GPs. Quelcom important
a recordar és que la responsabilitat limitada impedeix que els LPs inter-
vinguin activament en la gesti6 del fons de venture capital. Aquesta és una
tasca exclusivament dels GPs. Aixi, els GPs identificaran les oportunitats
d’inversi6, invertiran 1 nodriran les empreses fins que hagin sortit a través
d’una oferta ptblica inicial (initial public offering o IPO) o una fusid 1 ad-
quisicid (merger and acquisition o M&A).

Per gestionar tant les asimetries en la informaci6é com la illiquiditat,
cal alinear els interessos entre els LPs i els GPs. Beneficia a tothom el fet
de compartir tanta informaci6é com sigui possible 1 resoldre amigablement
situacions dificils. Els GPs son compensats mitjangant els «interessos meri-
tats», pero també a través de la taxa de gestid6 que cobren per administrar
el fons de venture capital.

LP
organitzacio
internacional

LP LP
filantrop govern

Fons d’inversié gestionat per un GP

l l l

Impacte social Impacte social Impacte social Impacte social
empresa A empresa B empresa C empresa D

FonT: Elaboracié propia.

Ficura 6. Exemple d’estructura d’un fons d’impact venture capital.
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2.3.3. Estratéegia d’inversid i identificacio d’oportunitats d’inversio
o deal sourcing

DPestrategia d’inversié de cada fons proporciona senyals significatives so-
bre si una empresa s’adapta bé a aquest fons en concret. Per exemple, si
una empresa es troba en un primer moment de desenvolupament i opera
en el sector de les TIC, hauria de recérrer a fons amb una estrategia d’in-
versid que consistis a invertir en aquestes empreses (1 no en d’altres, com,
per exemple, les biotecnologiques). De la mateixa manera, si I'empresa
esta orientada socioambientalment, hauria de recorrer a un fons d’impact
venture capital o a un fons privat deVC que, tot 1 que no faci exclusivament
inversions d’impacte, igualment pot estar interessat en el producte o servei
que 'empresa ofereix.

Des del punt de vista d’'un emprenedor, és molt important que es faci
una analisi detallada de les estrategies d’inversio dels fons —d’impacte
o privats— en les primeres etapes del procés de captacié de fons. Uem-
prenedor hauria de cercar informacié publica 1 acords anteriors per tal
d’identificar Iestrategia d’inversi6 del fons.

Les caracteristiques principals de I’estrategia d’inversio del fons inclo-
uen la fase 1 Penfocament de la industria, les quantitats invertides, el fet que
alguns fons sovint vulguin ser el primer inversor institucional, ’estrategia de
coinversors, etc. En el cas dels fons d’impact venture capital, ’empresa també
ha de tenir un objectiu social o ambiental. Els fons de venture capital poden
orientar-se a una industria especifica o a un segment del mercat. També
poden tenir una quantitat especifica de diners a invertir per acord. Els capi-
talistes venture que inverteixen en empreses en una primera etapa, se centren
sovint en sectors innovadors que pateixen canvis, com ara els de la tecnolo-
gia de la informacié 1 de les ciencies de la vida.

Un cop un fons de VC ha decidit la seva estrategia d’inversi6é general,
ha d’identificar 1 avaluar les oportunitats d’inversi6. Hi ha dues maneres
d’identificar ofertes: atraure-les 1 trobar-les. Un fons amb bona reputacid
1 ben establert és probable que atregui no només empresaris ambiciosos
que busquen financament, siné també altres fons de venture capital que
busquen coinversors. Per exemple, empreses de VC destacades com Se-
quoia, Accel, Kleiner Perkings, als Estats Units, 1 Bonsai, Caixa Capital
Risc 1Ysios Capital, a Espanya, atrauen emprenedors importants. Quan
I'emprenedor s’adre¢a directament al GP, I'acord s’anomena «acord pro-
pietari» (proprietary deal). Tot 1 aixo, els capitalistes venture també fan deal



242 AVALUACIO T FINANCAMENT D’INVERSIONS D’ IMPACTE

sourcing —identificacié d’oportunitats d’inversio— proactiu. Aixo reque-
reix que els GPs desenvolupin un coneixement profund del seu sector
d’interes 1 estiguin molt ben connectats amb la indastria. Un enfocament
ampliament utilitzat per trobar oportunitats d’inversié és mitjancant in-
termediaris, com ara amics, bancs, consultories, advocats, etc. La majoria
dels fons de VC també ofereixen un formulari de sol-licitud en linia. Els
emprenedors poden omplir aquest formulari 1 esperar a coneixer els capi-
talistes venture. Tanmateix, és ampliament reconegut entre els professionals
de la indtstria que els formularis de sol-licitud en linia no sén la manera
més efica¢ d’acostar-se a un fons. En la majoria dels casos, pot ser més
efica¢ una introduccidé o una trobada cara a cara.

Els fons de venture capital busquen oportunitats d’inversié en sectors
que s’ajusten a la seva expertesa 1 a la seva estratégia d’inversions, previa-
ment consensuada amb els seus LPs en els acords de col-laboracié limitada
o LPAs. Aixo vol assegurar que els LPAs aportin la seguretat que el fons
seguird una determinada estratégia que els LPs creien que seria rendible.
Per exemple, si 'estrategia d’inversié acordada consistia a invertir en etapes
posteriors d’empreses de biotech, els fons no haurien d’invertir en start-ups TIC,
tret que hi hagi un acord amb els LPs.

2.3.4. Valoracid de I’'empresa i rendibilitat de la inversio

Els capitalistes venture inverteixen en empreses amb I'esperanca que quan
la companyia es vengui —mitjan¢ant una oferta publica inicial (IPO) o
una fusi6 1 adquisicid6 (M&A)—, el seu valor hagi augmentat significa-
tivament per compensar I'elevat risc que suposa invertir en les primeres
fases. La valoraci6 és important tant per als capitalistes venture com per als
emprenedors, 1 sovint és un tema de discussions controvertides 1 de nego-
ciacions durissimes. Per als capitalistes venture, la valoraci6 és important, ja
que en determina el rendiment final de les inversions, mentre que per als
empresaris, la valoracié que reben a cada ronda de financament en deter-
mina la participacid en la companyia. Per aquest motiu, la valoracié d’una
empresa sovint es negocia entre I'emprenedor 1 els inversors. L'emprene-
dor vol que el valor de la seva empresa sigui el més alt possible, mentre
que els inversors preferirien una valoracid baixa per poder adquirir una
quota més alta de I'empresa amb menys diners.

La valoraci6 de 'empresa és un dels aspectes més dificils en la inversio
de VC.Aix0 es deu principalment al fet que les empreses en aquesta etapa
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tenen un historial escas o inexistent d’ingressos 1 guanys, 1 que no hi ha
gaire informacidé ni dades que ajudin els analistes financers a calcular el
valor de 'empresa. Per cobrir aquesta mancanca d’informacid, els inver-
sors poden buscar «pistes» en ofertes de start-ups similars a la mateixa regid
11industria, de manera semblant a la induastria immobiliaria, en queé el valor
d’una casa és determinat per cases similars venudes al mateix carrer 1 tam-
bé per les forces del mercat —és el que es coneix com a metode de «com-
parables». Cal destacar que no hi ha una metodologia perfecta per establir
la valoracid pre-money d’'una empresa, especialment quan I’empresa encara
no ha generat ingressos. La valoracié pre-money és el valor monetari de
I'empresa just abans que es tanqui 'acord d’inversid, mentre que la valo-
racié post-money es refereix al valor de 'empresa immediatament després
de tancar 'acord. Els inversors de venture capital solen utilitzar més d’una
técnica per valorar una start-up 1, en alguns casos, utilitzen la quantitat
mitjana per negociar un acord amb I"'emprenedor.

En moltes industries financeres, les eines 1 metodologies de valora-
ci6 s’han convertit en estandards. Tot 1 aixo, en el cas del venture capital
aquestes metodologies son molt menys comunes 1 s’utilitzen diferents
enfocaments per valorar empreses com ara Comparables o el Valor Actual
Net (VAN). Tanmateix, el metode de valoracid Venture Capital Valuation
Methodology, creat pel professor William Sahlman a la Harvard Business
School el 1987 (Sahlman 1 Scherlis, 1987), s’ha convertit en 'estandard de
facto de la inddstria. La Venture Capital Valuation Methodology suggereix
que es poden valorar les empreses early stage aplicant descomptes als seus
comparables publics.

Tot 1 aixo0, en el cas d’inversions d’'impacte, la valoracié de les empreses
és encara més dificil. En el sector d’'inversions d’impacte, els beneficis d’una
inversi6 —com ara les millores en la vida de les persones derivades
d’un nou projecte comunitari o de la promocié d’instal-lacions sanitaries
a persones desfavorides economicament— sovint sén intangibles o no
son facilment convertibles en quantitats monetaries. Tot 1 que el mén
empresarial disposa de diverses eines universalment acceptades, com ara
la taxa de rendibilitat interna prevista (TIR o TRI) per estimar els ren-
diments financers d’una inversié potencial, no hi ha cap eina analoga
per avaluar els beneficis socials 1 ambientals esperats en termes monetaris
(Addy et al.,2019). Les empreses grans 1 mitjanes solen informar sobre in-
dicadors relacionats amb I’entorn, la societat i la governanga, perd aquesta
informaci6 esta lligada generalment als compromisos en lloc de tractar
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sobre I'impacte real d’aquests compromisos en les persones 1 en el conjunt
de la societat.

Per resoldre aquest problema, les empreses socials 1 els inversors
d’impacte han desenvolupat 1 utilitzat diverses eines de mesura del ren-
diment. Una tecnica ampliament utilitzada pels fons d’impact venture
capital és el retorn social de la inversi6 (en endavant social return on invest-
ment o SROI), dissenyat per captar i informar sobre el valor social 1 am-
biental creat per una organitzacié (New Economics Foundation, 2004).
I’SROI, desenvolupat per Roberts Enterprise Development Fund, als
Estats Units (REDE 2000), es basa en el principi d’analisi cost-benefi-
ci1té com a objectiu assignar valors monetaris a rendiments socials 1
ambientals. En definitiva, ’'SROI mesura el valor dels beneficis socials
creats per una empresa en relacié amb el cost relatiu per obtenir aquests
beneficis. El resultat és una relacié entre el valor social monetitzat. Per
exemple, una ratio de 4:1 indica que una inversid d’1 € genera un valor
social de 4 €.

VAN dels beneficis
SROI =

VAN de les inversions

Aixi doncs, ’'SROI té com a objectiu principal expressar els bene-
ficis socials en termes monetaris. Per aconseguir aquest objectiu, uti-
litza freqiientment proxies per a canvis socials positius. Aquests proxies
financers son un intent d’expressar en termes monetaris externalitats
positives de diverses activitats. Els proxies d’'impacte poden relacionar-se
amb beneficis per a individus o, en altres casos, un proxy es pot basar
en una despesa reduida del sector public resultant d’una intervencio,
amb I’SROT utilitzant el proxy de fons publics estalviats com a estima-
ci6 financera de I'impacte. Per exemple, les persones amb problemes
menors poden emprar una aplicacié en linia de diagnostic de salut
en lloc de visitar els seus metges de capcalera. Cada visita a un metge
de capcalera pot costar al sector public 20 €. Si hi ha una davallada anual
de 10.000 visites gracies a l'aplicaci6é en linia, el govern estalviara
anualment 200.000 €.
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2.3.5. Estudi del cas: Origen Ventures Fund (Barcelona, Espanya)

Situat a Barcelona, el fons Origen Ventures Fund és un fons de capital risc
d’impacte, Impact Investing Venture Capital Fund, de 31 milions d’euros,
que inverteix exclusivament en spin-offs relacionades amb nanotecnolo-
gia, microelectronica i nanoelectronica, fotonica, materials avancats, bio-
tecnologia industrial 1 sistemes de fabricacié avan¢ada (Key Enablement
Technologies o KETS). S’adrecen a empreses que tenen una propietat
intel-lectual robusta, o que saben que aixo suposa un avantatge competitiu
important, 1 un equip de gestié6 emprenedor i cohesionat, que esta obert a
contractar persones per a llocs clau en cas de necessitat. El fons té un en-
focament actiu 1 participa de manera activa en el consell d’administraci6.
Fins al moment, al voltant del 90% de totes les inversions s’han realitzat
en empreses d’Espanya, principalment ubicades a Catalunya 1 a Madrid,
mentre que el 10% restant s’han adrecat a empreses de Portugal, Franca,
Alemanya 1 el Regne Unit.

VALORS IMPACTE
PERSONALS POSITIU

@® o ®
Incorporar factors ESG Alinear la inversio Generar resultats socials
per millorar el retorn amb valors étics, politics o ambientals juntament
a llarg termini i reduir o religiosos especifics amb rendiments financers

el risc d’inversio

Ficura 7. Objectius del fons Origen Ventures Fund.

El fons inverteix normalment entre 200.000 € 1 500.000 € en la pri-
mera inversio 1 pot fer el seguiment de les seves inversions amb quantitats
superiors, de 500.000 € a 2.000.000 €. Proporciona principalment coin-
versions en capital 1 deute 1 prefereix sindicar fons de venture capital de
primer nivell, pero en circumstancies especifiques.
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3. Conclusions

Les inversions d’impacte busquen proporcionar capital per desenvolupar 1
fer créixer empreses, d’igual manera que ho fan les inversions tradicionals,
pero amb la difereéncia que, alhora, procuren el benestar social 1 ambiental.
Aixi doncs, als inversors d’impacte els mou el desig d’avancgar en el bé
comu en termes socials 1 ambientals, 1, alhora, creuen que el fet de perse-
guir els dos objectius —financer i social o ambiental— és més efica¢ que
ter-ho per separat.

Una manera de fer inversions d’impacte és financant projectes d’em-
prenedoria social. Els emprenedors socials, que busquen, en major o me-
nor mesura, un bé per a la societat, necessiten en moltes ocasions models
de financament alternatiu que vagin més enlla de les meres subvencions.
Podem trobar exemples d’aquest tipus de finan¢ament en els microcredits
—préstecs de poca quantitat concedits a prestataris que dificilment podri-
en optar a un préstec convencional—, el crowdfunding —petites quantitats
en forma de donacid, préstec o inversi6é que s’obtenen d’un gran nombre
de persones— 1 el private equity —inversions en empreses privades amb un
alt potencial de creixement a canvi de participacions o accions en aques-
tes mateixes empreses.

El creixement de les inversions d’impacte s’ha vist acompanyat d’un
creixent interes per avaluar-ne I'impacte. Amb aquest f1, s’han desenvolu-
pat metodes que, analogament al que per exemple fa laTIR en I'estimacid
dels rendiments financers, permetin mesurar 'impacte social o ambiental
de les inversions, com és I’'SROIL. Tot 1 aixo, aquest és un metode amb
forga detractors, donat que presenta limitacions com, per exemple, la in-
terpretacid objectiva dels resultats o la valoraci6 dels beneficis (Fujiwara,
2015). Aixi doncs, la mesura de I'impacte 1 el retorn de les inversions
d’impacte és un tema que caldra seguir investigant.

4. Casos practics resolts

MICROCREDITS

1. Busca exemples d’'IMF de diferents tipus (segons la descripcié de
la Figura 1) 1 comenta’n I'activitat i el puablic objectiu.
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Exemple Descripcid

Banco Procredit
(www.bancoprocredit.com.ec/)

Va néixer com I'associacié gremial Financiera Calpia, SA al Salvador.
En destaca el programa de microcredits, llangat el 1988 com a
resposta per pal-liar els efectes del terratrémol que va assolar Sant
Salvador el 1986. Es tracta d’una de les primeres experiéncies
d’upgrading de I’America Llatina, patrocinada en gran part per la
GTZ (Agencia Alemanya per a la Cooperaci6 al Desenvolupament) i,
addicionalment, pel BID, el FOMIN i el BCIE. EI 2004 es va convertir
en el Banc Procredit.

Treball Solidari
(https://treballsolidari.org/)

Fundada com a associacié I’any 2000, I'objectiu de Treball Solidari
és ajudar dones a trobar feina. El seu ambit d’actuacio se centra en
I’America del Sud i I’America Central, on desenvolupa més de cent
projectes. A partir del 2011, impulsada per la necessitat d’actuar
davant de la severa crisi economica que patia la societat espanyola,
Treball Solidari va posar en marxa a Mallorca el seu programa de mi-
crocredits per a I'autoocupacio de dones en situacio de vulnerabilitat.

Entitat d’accid social que treballa per fer efectius els drets econo-

Surt mics, socials i culturals de les dones i per erradicar les discrimina-
(https://www.surt.org/es/) cions per ra6 de sexe, amb I'objectiu d’aconseguir una societat amb
equitat de genere.
Fundada el 2003, Nantik Lum és una organitzacio sense anim de lu-
Nantik Lum cre pionera i innovadora que treballa en projectes relacionats amb el
(https://nantiklum.org/) desenvolupament i la investigacio en el sector de les microfinances.
El microcredit s’utilitza com a eina per facilitar el desenvolupament.
MicroBank es va constituir el 2007 com a banc social del grup la
MicroBank Caixa, del qual va assumir I'activitat de microcrédit. Entre d’al-

(www.microbank.com/)

tres, MicroBank ofereix préstecs de fins a 25.000 €, facilitant el
finangament a col-lectius i projectes que generen un impacte social
favorable.

WINKOMUN
(www.winkomun.org/)

Plataforma impulsada per ACAF, una organitzacid sense anim de
lucre de Barcelona. L'objectiu de WINKOMUN és la creacio i desenvo-
lupament de grups de suport mutu, que utilitzen un sistema d’estalvi
i credit comunitari. La finalitat dltima és contribuir a la construccio
d’una societat de confianca, i facilitar eines de cohesio social basa-
des en I'autogestio comunitaria de serveis financers. La metodologia
utilitzada ha rebut diferent distincions, entre daltres, el Premi Mercé
Conesa a la millor iniciativa solidaria a Catalunya (2009), el Premi

al millor projecte de microfinances europeu atorgat per I'European
Microfinance Network i la Fundaci6 Giordanno dell Amore (2010).

Seed Capital Bizkaia Mikro
(www.seedcapitalbizkaiamikro.com/)

Societat de capital risc que des del 2014 basa la seva activitat en

la participaci6 en projectes de microfinangament amb préstecs de
fins a 25.000 € per empresa. El capital social esta aportat per la
Diputacion Foral de Bizkaia i Seed Capital de Bizkaia FCR. El seu
ambit d’actuacio se centra principalment en start-ups de I'ambit
tecnologic, de qualsevol mida i sector, de fins a cinc anys d’antiguitat
amb domicili social a Biscaia. Arran de la situacié de pandémia de

la Covid-19, ofereix també els seus serveis a petites empreses que
tinguin fins a cinc treballadors per compte d’altri i amb domicili social
a Biscaia (independentment de la seva antiguitat), quedant exclosos
projectes centrats en el sector financer.
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2. Com poden ajudar a la consecuci6 dels ODS, els microcredits?
Tria un ODS 1 proposa idees (o busca exemples existents) sobre
com els microcredits poden donar-hi resposta.

Podem trobar exemples de practiques o iniciatives de micro-
credit vinculades a practicament tots els ODS. Per posar un exem-
ple, a continuacid ens centrem en el primer dels ODS: «Posar f1 a
la pobresa en totes les seves formes a tot el mén». Algunes iniciati-
ves basades en els microcredits que intenten abordar aquest ODS
inclouen:

* Banc do Brasil. Va comengar a proporcionar préstecs per a pe-
tites empreses 1 empresaris a través d’un programa de micro-
credits (conegut localment amb les sigles MPO), ajudant més
gent a obrir comptes bancaris, crear llocs de treball 1 ingressos
1 combatre la pobresa. El programa de microcredits es dirigeix
principalment a zones urbanes, 1 ha originat més de 45.000
préstecs en total al voltant dels 100 milions de dolars ameri-
cans. Gairebé la meitat dels empresaris als quals s’ajuda sén
dones.

* YES BANK. Ha estat aplicant el principi d’innovacié frugal
per a la inclusié financera (FI4FI) aprofitant les tecnologies
1 els models de negoci emergents, oferint serveis de micro-
credit, microestalvi 1 microasseguranca, entre d’altres. El seu
ambit d’actuacid ha estat divers, perd amb un focus especial en
la gent més desfavorida de I'India. Un exemple el trobem en
el YES Kisan Dairy Plus, una gamma completa de productes
financers orientats al sector lactic que, a través d’'una maqui-
na automatica instal-lada en els punts de venda, proporciona
informacié immediata sobre la qualitat 1 quantitat de la llet
subministrada per la granja del pages. Es pot fer la compra
de la llet directament al pages a través del YES Kisan Dairy
Plus, ingressant 'import al seu compte d’estalvi. Aquest rep
una confirmaci6 del pagament mitjancant un missatge de text
al mobil, 1 té 'opcié de mantenir els diners en el compte o
retirar-los 1 cobrar-los a través del YES SAHA], el terminal
ATM del banc.
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CROWDFUNDING

1. Fes una cerca en linia 1 compara diferents plataformes de crowdfun-
ding amb I'objectiu d’identificar la plataforma més adequada per al
teu propi projecte. Justifica la teva eleccio.

Caldra identificar 1 analitzar tres o quatre plataformes de crowd-
funding 1, a continuacid, decidir quina és la més adequada per al
propi negoci en funcié de I'especialitzacié de la indastria, el pais
d’origen, la idoneitat del tipus d’inversio (equity, loan, donation o
reward), etc. Per exemple:

Plataforma de crowdfunding Descripcio

Crowdcube Crowdcube és una plataforma d’equity crowd-
(https://www.crowdcube.com/es) funding amb seu al Regne Unit i a Espanya. Les
empreses poden buscar finangament de renda
variable mitjancant aquesta plataforma. La
plataforma és més adequada per a empreses
que es troben en una fase inicial de creixement.
Tot i que la plataforma no se centra exclusiva-
ment en inversions d’impacte, les empreses
amb objectius d’'impacte social també podrien
presentar-se per unir-se a la plataforma.

Fundeen Fundeen és una plataforma de crowdfunding
(https://www.fundeen.com/) amb seu a Espanya que permet a les persones
invertir en projectes mediambientalment soste-
nibles i rebre beneficis de les seves inversions.
Al mateix temps, els projectes obtenen finan-
cament sense haver de recorrer a formules de
finangcament tradicionals.

La Bolsa Social La Bolsa Social és una plataforma que reuneix
(https://www.bolsasocial.com) emprenedors i inversors socials. Promou la
inversio etica en empreses en fase de desen-
volupament i intenta contribuir a la consecucié
dels objectius de desenvolupament sostenible
(ODS) de les Nacions Unides mitjancant empre-
ses que tinguin un impacte positiu. Els inversors
acreditats i no acreditats poden invertir a canvi
d’una acci¢ de la companyia.

Teaming Teaming és una plataforma molt intuitiva que
(https://www.teaming.net/) permet als usuaris financar (en forma de dona-
cio) el projecte que triin per 1 € al mes. Disse-
nyada per ser emprada tant per emprenedors
com per inversors, la comunitat Teaming esta
formada per empreses, universitats i particulars.
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PRIVATE EQUITY

1.

Fes una cerca en linia 1 compara els criteris d’inversié6 d’un fons
de venture capital tradicional i els d’un fons d’impact venture capital.
De quines maneres es diferencien? Quins son els diferents criteris
d’inversié que utilitzen 1 quina similitud tenen en les seves estrate-
gies d’inversio?

Hi ha diferents tipus d’LPs que inverteixen en fons de venture
capital tradicionals 1 fons d’impact venture capital. Per exemple, les
dotacions, els fons de pensions, les empreses, els fons sobirans, els
intermediaris i els governs solen invertir en fons tradicionals de
venture capital. En canvi, en el cas dels fons d’impact venture capital,
els LPs solen incloure filantrops, governs 1 organitzacions interna-
cionals com el Banc Mundial 1 la Unié Europea. Lestrategia del
fons 1 els criteris d’inversié que utilitza també depenen de la natu-
ralesa dels seus LPs 1 dels seus objectius institucionals.

Un altre criteri clau que utilitza el capitalista de venture per
decidir si inverteix en una empresa és la valoraci6 de la companyia,
que sovint es calcula mitjancant el metode de valoracié Venture
Capital Valuation Methodology. Tanmateix, en el sector de les in-
versions d’impacte, a I’hora de calcular la valoracié d’una empresa
també es tenen en compte els beneficis de la inversid, com ara les
millores en la vida de les persones derivades d’'un nou projecte
comunitari o el fet de proporcionar serveis sanitaris a persones
desfavorides economicament.

Per calcular el benefici d’una inversié de venture capital tradi-
cional els inversors utilitzen el metode de la taxa de rendibilitat
interna (TIR o TRI). En el cas d’inversions d’impact venture capital
sovint s’utilitza el retorn social de la inversi6 (SROI), que esta dis-
senyat per captar 1 informar sobre el valor social 1 ambiental creat
per una organitzacid. A més, mentre que els inversors tradicionals
de venture capital tenen com a objectiu assolir, de mitjana, un
30% de TIR, els inversors d’impact venture capital tenen com a ob-
jectiu obtenir un rendiment de la inversié molt més conservador,
per exemple un 7%.
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5. Preguntes d’autoavaluacio

MICROCREDITS

1. Quins tipus d’IMF existeixen?

2. Per que els paisos en vies de desenvolupament han potenciat els
programes de microcredit entre la poblaci6é femenina? Quin im-
pacte tenen els microcredits en ’educacié de les dones?

3. Tenint en compte la importancia de la digitalitzacid, quines es-
tratégies proposaries a les IMF per integrar eines digitals? Quins
serveis addicionals (basats en tecnologia digital) podrien crear per
tal de generar un valor afegit als prestataris?

4. El canvi climatic és un dels problemes més importants als quals
s’enfronta ’ésser huma. Com es pot adaptar la indtstria del micro-
financament al canvi climatic?

CROWDFUNDING

1. Per que creus que el crowdfunding ha crescut tan rapidament en els
darrers anys?

2. A part de recaptar diners, quins avantatges addicionals ofereix el
crowdfunding a les empreses inscrites en plataformes?

3. Quines son les diferencies clau entre el crowdfunding donation-based,
reward-based, equity-based 1 lending-based?

4. Per que les plataformes de crowdfunding implementen el model all-
or-nothing?

PRIVATE EQUITY

1. Descriu les diferencies clau entre les inversions de venture capital
tradicionals 1 les d’impacte.

2. Quins tipus d’LPs inverteixen habitualment en fons d’impact ven-
ture capital 1 per que ho fan?

3. Quina és la diferéncia entre les valoracions pre-money 1 post-money
d’una empresa?

4. Quins son els reptes clau en 'assignacié d’un valor a una empresa

early stage 1 a quins reptes addicionals s’enfronten els inversors quan
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intenten assignar valor a una empresa early stage amb objectius so-
cioambientals?
5. Quines son les diferencies clau entre TIR 1 SROI?
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n aquest llibre s’analitzen els aspectes més rellevants de la creacid i gestio

d’empreses de I'economia social. El llibre ha estat dissenyat amb un doble

objectiu. Des d’un punt de vista teoric, presenta els conceptes i tecniques
gue poden utilitzar-se per crear, gestionar i financar empreses de I'economia
social. D'altra banda, des d’'un punt de vista practic, pretén il-lustrar amb casos
d’estudi i exercicis la realitat d’aquest tipus d’empreses, molt arrelades al nos-
tre territori. Tots els capitols inclouen un cas d’estudi o exercici resolt i diverses
preguntes d’autoavaluacié per comprovar que s’han enteés els conceptes inclo-
sos en el capitol.

El llibre consta de vuit capitols. El primer versa sobre els conceptes fonamen-
tals de la creacid i gestié d’empreses socials. A continuacid, en el segon capitol
es presenten els diferents models de negoci com a pont entre les necessitats
socials i les oportunitats de negoci. En el tercer capitol es descriuen les me-
todologies i eines per mesurar I'impacte social. El quart es centra en el regim
intern i I'organitzacid de les empreses socials. A continuacid, en el cinque capi-
tol s’explica com és la gestié de la diversitat en aquest tipus d’empreses. En el
seglient es descriuen les principals estratégies de marqueting i comunicacio. El
sete capitol es centra en el procés de planificacié econdmico-financera. | final-
ment, en |'Ultim capitol es presenten metodologies d’avaluacié d’inversions i
financament d’empreses de I'economia social.

La publicacié d’aquest llibre ha estat possible gracies a la col-laboracié de pro-
fessors i professores especialistes en cadascuna de les matéries que es tracten
en el llibre, i que formen part de diverses universitats, escoles de management,
i entitats vinculades a la Yunus Social Business Network Barcelona. | gracies al
programa Economia Social cofinancat pel Departament de Treball, Afers Socials
i Families de la Generalitat de Catalunya i el Ministerio de Trabajo y Economia
Social, des d’on es proposen accions per oferir eines per millorar |'efectivitat en
I'aprenentatge i la sensibilitat en la formacié en aspectes relacionats amb I'eco-
nomia social. En aquest context sorgeix aquest llibre, que ajudara als docents i
formadors a tenir un llibre de referéncia.
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