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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



10 PRESENTACIO

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
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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
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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,
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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



80 L'IMPACTE SOCIAL I LA TEORIA DEL CANVI

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».
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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
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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



CREACIO T GESTIO D EMPRESES SOCIALS 103

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 