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1°. Declaracionde la autoria y acreditacion de la misma.

El autor Dfia. Rocio Alvarez Castro, como alumna de la UNIVERSIDAD
PONTIFICIA COMILLAS (COMILLAS), DECLARA que es el titular de los
derechos de propiedad intelectual, objeto de la presente cesion, en relacién con la
obra Proyecto fin de carrera "INSTALACION SOLAR FOTOVOLTAICA DE

200 KW, CONECTADA A RED DE MEDIA TENSION, SOBRE CUBIERTA

DE UN CENTRO COMERCIAL EN SAN AGUSTIN DE GUADALIX,
MADRID", que ésta es una obra original, y que ostenta la condicion de autor en el
sentido que otorga la Ley de Propiedad Intelectual como titular Unico o cotitular

de la obra.

En caso de ser cotitular, el autor (firmante) declara asimismo que cuenta con el
consentimiento de los restantes titulares para hacer la presente cesion. @ caso
previa cesion a terceros de derechos de explotacion de la obra, el autor declara
que tiene la oportuna autorizacion de dichos titulares de derechos a los fines de
esta cesion o bien que retiene la facultad de ceder estos derechos en la forma

prevista erla presente cesion y asi lo acredita.
2°. Objeto y fines de la cesion.

Con el fin de dar la maxima difusion a la obra citada a través del Repositorio
institucional de la Universidad y hacer posible su utilizaciériodma libre y
gratuita ( con las limitaciones que mas adelante se detgllapor todos los
usuarios del repositorio y del portakiencia, el autolCEDE a la Universidad
Pontificia Comillas de forma gratuita y no exclusiva, por el maximo plazo legal y
con ambito universal, los derechos de digitalizacion, de archivo, de reproduccion,
de distribucion, de comunicacion publica, incluido el derecho de puesta a
disposicion electronica, tal y como se describen en la Ley de Propiedad
Intelectual. El derecho de transformacion se cede a los Unicos efectos de lo

dispuesto en la letra (a) del apartado siguiente.
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3°. Condiciones de la cesion.

Sin perjuicio de la titiridad de la obra, que sigue correspondiendo a su autor, la
cesion de derechos contemplada en esta licencia, el repositorio institucional
podra:

(a) Transformarla para adaptarla a cualquier tecnologia susceptible de incorporarla
a internet; realizar adagtiones para hacer posible la utilizacién de la obra en
formatos electrénicos, asi como incorporar metadatos para realizar el registro de

|l a obra e incorporar marcas de agua’

proteccion.

(b) Reproducirla en unoporte digital para su incorporacion a una base de datos
electronica, incluyendo el derecho de reproducir y almacenar la obra en
servidores, a los efectos de garantizar su seguridad, conservacion y preservar el

formato. .

(c) Comunicarla y ponerla a disgicion del puablico a través de un archivo abierto

institucional, accesible de modo libre y gratuito a través de internet.

(d) Distribuir copias electronicas de la obra a los usuarios en un soporte Higital.

4°. Derechos del autor.

El autor, en tantowp titular de una obra que cede con caracter no exclusivo a la
Universidad por medio de su registro en el Repositorio Institucional tiene derecho
a:

a) A que la Universidad identifique claramente su nombre como el autor o

propietario de los derechos delkdmento.

! En el supuesto de que el autor opte por el acceso restringido, este apartado quedaria redactado en
los siguientes términos:

(c) Comunicarla y ponerla a disposicion del publico a través de un archivo institucional, accesible
de modo restringido, en los términos previstos en el Reglamento del Repositorio Institucional

2 En el supuesto de que el autor opte por el acceso restriegtgoapartado quedaria eliminado.




UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DEINGENIERIA (ICAL)
INGENIEROINDUSTRIAL

b) Comunicar y dar publicidad a la obra en la versiébn que ceda y en otras
posteriores a través de cualquier medio.

c) Solicitar la retirada de la obra del repositorio por causa justificada. A tal fin
deber4d ponerse en contacto coal VvicerrectorA de investigacion

(curiarte@rec.upcomillas.es

d) Autorizar expresamente a COMILLAS para, en su caso, realizar los tramites

necesarios para la obtencion del ISBN.

d) Recibir notificacion fehaciente de cualquier reclamacion que puedan formular
terceras prsonas en relacion con la obra y, en particular, de reclamaciones

relativas a los derechos de propiedad intelectual sobre ella.

5°. Deberes del autor.

El autor se compromete a:

a) Garantizar que el compromiso que adquiere mediante el presente escrito no
infringe ningun derecho de terceros, ya sean de propiedad industrial, intelectual o

cualquier otro.

b) Garantizar que el contenido de las obras no atenta contra los derechos al honor,

a la intimidad y a la imagen de terceros.

c) Asumir toda reclamacion esponsabilidad, incluyendo las indemnizaciones
por dafos, que pudieran ejercitarse contra la Universidad por terceros que vieran

infringidos sus derechos e intereses a causa de la cesion.

d) Asumir la responsabilidad en el caso de que las institucioeesifutondenadas

por infraccion de derechos derivada de las obras objeto de la cesion.
6°. Fines y funcionamiento del Repositorinstitucional.

La obra se pondra a disposicion de los usuarios para que hagan de ella un uso
justo y respetuoso con los dereslu®l| autor, segun lo permitido por la legislacion
aplicable, y con fines de estudio, investigacion, o cualquier otro fin licito. Con
dicha finalidad, la Universidad asume los siguientes deberes y se reserva las

siguientes facultades:

a) Deberes del reposttio Institucional:
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- La Universidad informaré a los usuarios del archivo sobre los usos permitidos, y
no garantiza ni asume responsabilidad alguna por otras formas en que los usuarios
hagan un uso posterior de las obras no conforme con la legislaciotevigeuso
posterior, mas alld de la copia privada, requerird que se cite la fuente y se
reconozca la autoria, que no se obtenga beneficio comercial, y que no se realicen

obras derivadas.

- La Universidad no revisar4 el contenido de las obras, que en ctsio
permanecera bajo la responsabilidad exclusiva del autor y no estara obligada a
ejercitar acciones legales en nombre del autor en el supuesto de infracciones a
derechos de propiedad intelectual derivados del depdsito y archivo de las obras. El
autor enuncia a cualquier reclamacion frente a la Universidad por las formas no

ajustadas a la legislacion vigente en que los usuarios hagan uso de las obras.

- La Universidad adoptara las medidas necesarias para la preservacion de la obra

en un futuro.

b) Derechos que se reserva el Repositorio institucional respecto de las obras en él
registradas:

- retirar la obra, previa notificacibn al autor, en supuestos suficientemente

justificados, 0 en caso de reclamaciones de terceros.

Madrid, a22 deMayo de2014

ACEPTA
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1.1 RESUMEN

Se credirmemente que en el futuro va a haber un interés creciente en la
creacitn de modelos de negocio sociales por diveraasnes. Por un lado, los
seres humanos tienen un instinto natural de desear hacer la vida mejor a sus
conciudadanos si es posible. Dada la oportunidad, la gente preferiria vivir en un
mundo sin pobreza, enfermedad, ignorancia y sin necesidad de sufrinkistas
son las causas que hacen que la sociedad done millones de euros a la caridad
todos los afos, que surjan ONGs y organizaciones sin animo de lucro, que se
dediquen diversas actividades de voluntariado de servicio a la comunidad y, en
algunos casosgue personas dediquen su carrera profesional a trabajos mal
remunerados en el sector social. Las mismas ragrelgunas maslevaran a
muchos a crear empresas sociales, una vez que dicho camino sea ampliamente

estudiado y analizado.

En definitiva, & observa un creciente interés en el estudio de modelos
empresariales inclusivos que promueven la generacion de oportunidades para el
desarrollo econémico y que tienen por objetivo la mejora del nivel de vida de las
personas que sufren exclusion sodlaieba de ello es la masiva incorporacion
del departamento de la Responsabilidad Social Corporativa en empresas
convencionales o lucrativas. Este departaméntgca un beneficio social, pero
supeditado al beneficio de la empresa a la que pertenece. Yasdsguncipios
la RSC se plante6 como una herramienta de imagen y posteriormente una decision
estratégica para el beneficio de la empresa. Es por eso que si el departamento de
RSC se encuentra en una situacion de conflicto entre beneficio social y
productvidad econOmica para la empresa, simnge decantara por este ultimo
(lo que no quita que la RSC haya mejorado la calidad de vida en muchos sectores

desfavorecidos).as empresas socialee obstante, carecen dste problema
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Por otro lado se tiendas organizaciones caritativas como las ONGs cuyo
objetivo principal es el beneficio y la mejora social, sin embargo no estan
disefiadas para recuperar sus costes, por o que una vez que se agote el capital, la
organizacion caritativa desaparecerd. Con lauahctcrisis econdémica ha
disminuido el numero de este tipo de organizaciones drasticamente. La empresa

social no obstante, tampoco tiene este problema.

¢Por qué la empresa social no tiene estos problemas? ¢Qué es lo que la
hace tan interesante? Como s@ha nombrado,en el sistema capitalista, se
pueden distinguir dos tipos de entidades: las empresas que se definen por
maximizar el beneficio econdmico de su negocio (empresa convencional o
lucrativa) y las organizaciones sin animo de lucro que tratanrdpliclcon los
objetivos sociales (denominada organizacion benéfica). La empresa social
comparte caracteristicas de ambas entidades: tiene que cubrir por completo los
costes de sus operaciorEa ser autosuficiente econémicamente, por lo que se
dirigirA como una empresa convenciagnatro su objetivgrincipal esla mejoria
social como una organizacion benéfidasta combinacion ds que la hace tan
interesante ya que gestiona los recursos econémicos con mas eficiencia que una
organizacion benéfica y alsrez logra mayor beneficio social que una empresa

convencional (a través de la RSC).

Beneficio Financiero

Empresas
N/A convencionales
(maximizacion
. L del beneficio) B
Sin recuperacion Recuperacion de
de capital capital invertido
invertido (autosuficiente)
Organizaciones EMPRESAS
I?e.neflcas (sin SOCIALES
animo de lucro)

Beneficio Social

Fuente: Long Rage Planning
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Ademas de analizar y demostrar un beneficio social mas eficiente a través
de las empresas sociales, la intencioeste proyecto es la de estudiar y proponer
una correcta combinacion para incorporar el modelo de empresa social dentro de

la componente social de las empresas convencionales multinacionales.

Tras un profundo andlisis del modelo de empresa social derituad
Yunus (creador del Banco Grameen y premobel de la paz en 2006) se ha
desarrollado en este proyecto una herramienta capaz de comparar el modelo de
negocio social teérico con empresas sociales en la actualidad de mode que
puedadetectar los eares en la puesta en practica del modelo y asi poder
corregirlos. La herramienta consta de cuarenta preguntas divididas en nueve
bloques (Proposicion de valor social, busqueda de impacto social, cultura de
empresa social, interlocucion con el beneficiarimlerazgo emprendedor,
ecosistema colaborativo, estrategia empresarial y orientacién a la sostenibilidad

econémica).

A partir del analisis con la herramienta de seis casos exploratorios
(Almasana, Amani Institute, Bizzi, Bridge for FooBundacion Funcna y
WOWI) se hatratado de extrapolar el modetie empresa social media que se

encuentran la actualidad.

Inicialmente se habservado que aunque la orientacion a la sostenibilidad
econdmica es el elemento excepcional de este modelo de negocio, i@ que
convierte en independiente econdmicamente, es la caracteristica que menos se
acerca al modelo teorico. Las empresas sociales tienden, en la actualidad, hacia el
modelo de organizacion sin animo de lucro. No es de sorprender ya que ademas
de ser el mamteresante, es el mas complejo. Requiere de la aceptacion por parte
de los consumidores del producto/servicio que a su vez esta ligado con una
mejoria social. Se debe tener una politica financiera rigurosa, especialmente al

inicio.
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Por otro lado se heoncluido que no se puede incorporar la componente
social en un emprendimiento en desarrollo convencional (0 una empresa
convencional desarrollada) a través de una empresa social, ya que cambiaria la
esencia o la misién de la compafiia. El tnico modo dda@aeaion seria con la
adquisicion de participaciones de una empresa social. Si se diera el caso de que
una empresa convencional particular fuera accionista mayoritaria, no controlara la
empresa social a menos de que sea al inicio, Unico momento en edsque |

economias sociales dependen de los inversores.

A diferencia de las empresas lucrativas, las economias sociales no
compiten entre ellas. Su objetivo es social, por lo que pueden aprender unas de
otras y la mejor practica deberia ser extendi@i@@damente. No existen las
patentes de proposiciones de valor de empresas sociales, el esfuerzo que supone
crear y redefinir un modelo de negocio social es, en cierto modo, una donacion.
Es decir, las empresas sociales no deben ser vistas como unaguoptieldctual
de ningin modo, de hecho todo lo contrario, el objetivo es que, si furleiona
actividad empresarialsea lo mas extendida o escalada posible para que el

beneficio social sea maximo.

Se necesita seguir investigando en este tgangue no &lo potencia el
entendimiento de politicas de RSGino que ademas desafia ehfoque
convencional en lo que se refiere al sector empresarial. De hecho, introduciéndolo
en el sistema capitalista podria salvar el sistema por completo (ya que tiene en
cuenta a todos los grupos de interés), fortaleciéndolo para abordar los
acontecimientos globales mas abrumadores que actualmente se mantienen fuera

de la mentalidad empresarial.
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1.2 SUMMARY

It is believed that there is going to be an increasing interest in téation
of social business models for many reasons. The main one is that human being has
a natural instinct to make life better, if possible, to his fellow citizens. Given the
opportunity, people would rather live in a world without poverty, disease,
ignorance and without the need to suffer. These are the reason why society donate
millions of Euros to the charity every year, why new {gawernmental and nen
profit organizations are started up, why there are several volunteering activities
helping out commuity service, and in some cases, why people dedicate his whole
career and life to lovincome jobs in the social sector. Same understanding (and
even better) is what is going to make people create social business, once analyzed

and explored its design proses

There is a growing interest in the studies of inclusive business models
which promote opportunities for an economic development and whose target is to
improve quality of life of poor people. Proof of this can be seen in the massive
integration of the Corpate Social Responsibility department into profiiented
companies. This department aims to achieve social benefit, but subordinated to
the interests of the company which it belongs. From the very beginning the CSR
is conceived as a marketing tool anteafards it has become a strategic decision
for maximizing the profit of the business. That is the reason why if the CSR
department faces a conflictive situation between social benefit and profit for the
company, it will always choose the last one (thiesloot mean that CSR have
improved quality life of the poorest sector in many placBsgial business does

not have this problem however.

On the other hand there armonprofit organizations like non

governmental organizations whose primary target gsasanprovement, but they

Vi
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are not design to cover its costs, so once they spent all the capital, the organization
will disappear. Dealing with the current economic crisis, the number of this types
of organizations have reduced dramatically. Social busidegs not have this

problem either.

So why social business does not have these problems? What tiigkes
model so interesting? As it hadreadybeennamed, in the capitalism system,
there are two different types of entities: organizations which aneebeed to
maximize profit (profitoriented business) and nprofit organizations that
primary target is make it easier for the poorest to live in proper conditions. The
Social Business has features of both entities: it has to cover all costs of its
operdions to be economically independent, so it will be run as a foéhted
organization, but its main target is to help the poorest sector in our society, as
non-profit organizations. This combination is what makes it so interesting because
this businessmanages economic resources more efficient that aprafit
organization and at the same time it gets higher social benefit than a profit

oriented company through the CSR.

Financial profit maximization

s

Profit-
N/A maximizing
businesses
No recovery of Repayment of
invested capital = > invested capital
(self sustainability )
Not-for-profit SOCIAL
organizations BUSINESSES

W

Social profit maximization
Social business vs. Profit maximizing business and not-for-profit organisations

Source Long Range Planning

In addition to analyze and demonstrate that social business gets a higher

benefit, the project has been developed to study and propose a correct

\1
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combination to integrate the social business model into the social component of

the multinational profimaximizing business.

After a deep exploration of the social business model first designed by
Muhammad Yunus (Grameen Bank’s founder and epé&sabel prize winner in
2006) it has beedeveloped on this project a tool that is able to compare the
theorical sociabusiness model with actuabdal businesses and that way it is
possible todetect mistakes and weaknesses on the real models and correct them.
The tool consists of forty questions divided into nine blocks (social value
proposition, social impact missiorsocial culture and behavior, access to
beneficiaries, entrepreneurial leadership, collaboration ecosystem, business

strategy and economic sustainability orientation).

Using the tool it has beemnalyzed six different cases of social
entrepreneurshipf(masana, Amani Institute, Bizzi, Bridge for Food, Fundacién
Funciona and WOWI) and the results have been used to design the standard social

business model that it is being used nowadays.

Firstly we have observed that although the economic sustainabilytation is

the key element in this model, because it makes the organization economically
independent, is the feature that is further from the theorical m®deialbusiness
nowadays movesowards norprofit organizations. It is not surprising because
sustainability orientationis the most complex point, as well as the most
interesting. It requires the approval by the costumers of the product/service which
is related to a social improvement. We must ensure a rigorous financial

managemengspeciallyatthe beginning.

Secondly it has beeroncluded that it is not possible to integrate the social
component in a profibriented entrepreneurship (or a prafitented developed

company) through a social business, because it would change the essence or the

VI
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mission of the company. The only way of collaboration would be with an
acquisition of shares of a social business. If it were the case that a particular
conventional company is the majority stockholder, it will not control the social
business unless it the beginning of the organization, the unique moment when a

social business depends on the investors.

Unlike the profit oriented businesses, the social companies does not
compete with each other. Their aim is social, so they can learn from each other. If
it is a good practice of an activity in a social company it should be spread out as
fast as possible. There are no patents of a social value proposition. The effort that
takes to create and redefine a social business model is, in a way, a donation.
Socialeconomies should not be seen as a intellectual property at all, in fact quite
the opposite, the target is that, if it works, has to be spread out as much as possible

to get the highest social benefit.

It is needed to keep doing research in this isswadse not only
strengthen our understanding of C#ticies;it also challenges our conventional
wisdom when it comes to thmisiness sector. In fact, if social business are
introducedn the capitalism system it might save the whole system (because it
takes account of all the stakeholderaaking it more consistent and prepared to

overwhelming global events that currently are not in the entrepreneurial mindset.
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Capitulol INTRODUCCI &N

1.1 MARCOEXISTENTE

El modelo economico de libre mercado ha contribuido a incrementar los
niveles de renta y de riqueraaterial en casi todo el mundo, pero su reparto ha
sido muy desigual entre los diferentes paises, y también dentro de ellos. Como
recuerda el |l nforme sobre Desarroll o Hu
pueden llevar a conclusiones erroneas. Desde 1B8Qjesigualdad en la
distribucion de los ingresos se ha profundizado en muchos mas paises que en los
que ha disminuido. Por cada pais que ha reducido la desigualdad en los ultimos 30
afos, mads de dos han empeorado” (PNUD 2

No hay duda de que la dfalizacién de la economia ha permitido que los
flujos de capital, ideas y bienes materiales se incrementen exponencialmente,
contribuyendo a una expansién sin precedentes del consumo de productos y
servicios. Pero, a la vez que se ha ido acelerando estesprglobalizador, se ha
hecho més evidente la persistencia o el agravamiento de profundos problemas vy
contradicciones de indole medioambiental y social, que tienen su reflejo mas

palpable en la pobreza y la exclusion.

La exclusién social es womplejo mosaico de realidades que abarca, mas
alla de la desigualdad economica, aspectos relacionados con la precariedad
laboral, el déficit de formacion, el dificil acceso a una vivienda digna, las fragiles
condiciones de salud y la escasez de redeslsscy familiares, entre otros
(Subirats, 2009). La exclusién presenta en la realidad actual mecanismos nuevos

gue afectan a personas de toda condicion.

-6-
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Existen diferentes modos de abordar esta compleja problematica desde los tres
sectores de la sociedgativado, publico y Tercer Sector o sector ciudadano, que
han llevado a cabo diferentes acciones encaminadas a la lucha contra la exclusién

y a favor de la promocién del desarrollo humano:

1 Desde los gobiernos, que pueden llegar a una gran escala enignesac
para atender a poblaciones de bajos ingresos, las acciones estdn a menudo
condicionadas por una burocracia pesada y por la alternancia politica, lo
que dificulta la continuidad de las acciones necesarias para lograr un

impacto duradero.

1 Las empresa que ademas de su actividad econOmica cotidiana, llevan a
cabo en muchos casos acciones filantropicas o de accion social
encaminadas a mejorar la calidad de vida de colectivos en situacion de
riesgo o debilidad. Sin embargo, en la actualidad el compooous la
lucha contra la exclusién y la pobreza no es una prioridad para la mayoria
de estas organizaciones. A pesar de que casi dos terceras partes de la
poblacibn mundial son pobres (Prahalad and Hammnond, 2002), la
mayoria de las empresas compiten frmegnte por ofrecer productos y

servicios al tercio restante que tiene el mayor poder adquisitivo.

1 La sociedad civil a través de organizaciones asistenciales juega un papel
importante, pero sus limitaciones de escala hacen que en la mayoria de las
ocasions desarrollen acciones puntuales o locales que solamente llegan a

un porcentaje limitado de personas vulnerables o de bajos ingresos.

En definitiva, ninguno de estos tres sectores puede, por si solo, responder a las
necesidades de empleo y servicios lside la gente que vive por debajo del
umbr al de | a pobreza. Los retos de | as

en un sentido amplio, es decir, no son solo responsabilidad de las
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administraciones publicas, sino también de las empresas, dedsdisdadanos
y de todas las organizaciones que actuan en la sociedad (Vernis, 2009).

1.2 NUEVA PARTICIPACION SOCIAL

En tododos ambitos (empresarial, politico, social y académico) existe una
orientacion hacia un posicionamiento en el cual las cuestieniesedés social no
deben seguir bajo el exclusivo ampéeolos gobiernos y de la sociedad civil, sino
que también deben convertirse en una responsabilidad para la comunidad
empresarial. La tesis de Milton Friedman sobre la exclusiva responsabilidad de la
empresa sobre los beneficesondmicose ha puesto en duda a favor de un papel
social de la empresa en la sociedad: hoy las empresas estan llamadas a promover
el bienestar de todos sus grupos de interés.

En los Ultimos afos, los papeles tradicionalestercer sector y empresa
han evolucionado. Por un lado, los cambios producidos en el sector social lo estan
haciendo mas competitivo y profesionalizado. Prueba de ello es que el empleo a
tiempo completo ha crecido 2,5 veces mas en el sector social qlesector
negocios a nivel mundial en los ultimos affdshoka).Por otro lado, frente a
unos consumidores mas comprometidos, mas exigentes y con mas informacion,
las empresas sienten la responsabilidad de ser un ejemplo para la sociedad
promoviendo unosvalores y manifestando un compromiso para resolver los
problemas de la sociedad. Igual que en todos los paises ha habido un crecimiento
exponencial del nimero de organizaciones ciudadanas en los ultimos afios, ahora

es la hora de la empresa.

En este serdb, se observa una corriente creciente de iniciativas, la

mayoria proveniente de paises pobres, que exploran modelos alternativos de
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empresa mas responsable y orientada a un beneficio social. Para caracterizar y
multiplicar este tipo de iniciativas, en éatualidad se estan acufiando diferentes

“

conceptos en |l a |iteratura como, caden
“mercados en | a base de | a piramide” vy
tener un gran potencial demostrador en la construatgdnrganizaciones y de
mercados mas responsables y comprometidos con la mejora de las condiciones de

vida de los trabajadores y trabajadoras y con el desarrollo humano.

En definitiva, se observa un creciente intes el estudio de modelos
empresarialeinclusivos que promueven la generacién de oportunidades para el
desarrolloecondmicoy que tienen por objetivo la mejora del nivel de vida de las
personas que sufren exclusion social. La empresa social, entendida en sentido
amplio como una organizaciénebusca la creacion de valor social a través de la
realizacion de una actividad econdmica, puede tener un amplio potencial
demostrador y erigirse en un modelo que sirva de referencia para disefar las

organizaciones sostenibles del futuro.

Los modelos inovadores de empresa social que se estan poniendo en
marcha a paises en vias de desarropjagden seextrapoladosa cualquier otro
pais para responder a numerosos prolasnsocialesPara poder hablar en
profundidad sobre sus aplicaciones,necesariagn primer lugar, caracterizar las
empresas sociales frente a otros tipos de organizaciones ya existentes, y a

continuacion, analizar las claves para su gestion exitosa.

1.3 ESTADO DE LACUESTION

La componente social dentro de una empresa se ha convertido en un

elemento imprescindible. Tal es asi, que a dia de hoy, es dificil encontrar una
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empresa sin esta componente. La cuestiopRes, qué es tan importante para las
empresasempresasla incorporacion de esta vertientg®Qué supone para la

empresa?

En principio se planteé méas desde la Optica de la comunicacion para crear
imagen de empresa, pero finalmente kaitla ido madurando hasta llegar a una
categoria verdaderamente estratégicae ha establecido como un elemento
claramente diferenciador. Es por ello que aquellas empresas de mayor entidad
cuentan departamentos especificos de Responsabilidad Social en los que ademas
de redactar y publicar informes que describen con transpafdescactividades
propias de la empresa, se desarrollas sistemas de gestion y medicion, estrategias y

politicas de RSC que se entrecruzan en el plan estratégico global de empresa.

Debido al auge, generalizacion y difusion del concepto y de practicas de
RSC surge la necesidad de marcar unas lineas que sirvan de referencia para las
politicas empresariales y comprobar la correcta actuaciéon desde el punto de vista
socialmente responsable. Nacen las primeras Normas y Guias sobre RSC, tanto en
el ambito local cono global, como pueden ser SA8000, AA1000 o ISO 26000.

Se empieza a generalizar el uso de herramientas de RSC. Por ejemplo, una
herramienta util para la realizacion de informes es GRI (Global Reporting
Initiavive), que muestra de una manera ordenada giam& indicadores
indexados el nivel de implantacion de RSC dentro de una empresa. De forma
paralela, nace la idea de la certificacion. Empresas acreditadas auditan y examinan
a empresas para certificar que lo publicado en sus informes sobre RSC
correspode a la realidad, que poseen sistemas de gestion robustos y por tanto que

sus actividades siguen una linea socialmente responsable.

Adicionalmente esta nueva dimension cambia la forma de entender una
empresa. El principio basico del RSC consisten emdateque la empresa la

forman no sélo sus activos, productos, servicios y trabajadores, sino también sus

-10-
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clientes, accionistas, proveedores y las comunidades locales donde fisicamente
desempeiia su actividéd lo que es lo mismo, todos los grupos de isiepér lo

cual se obtiene un doble beneficio por el mismo esfuerzo: econémico y humano.

Los modelos de negocio innovadores en lo referente a componente social
son las empresas sociales, que en lineas generales consiste en un negocio cuya
mision es socialy que debe ser autosuficiente una vez que la empresa esté
desarrollada (por lo que necesitara desarrollar una actividad econémica). En lo
referente a la vertiente social, son mas avanzadas que la RSC ya que las
economias sociales no tienen otro objetivéds que el beneficio social, es decir,

dedican todos sus recursos a una mejora social concreta.

Dentro de una determinada empresa cuyo fin principal no es social, la RSC
es el departamento que busca un beneficio social, pero supeditado al beneficio de
la empresa a la que pertenece. Ya desde sus principios la RSC se planteé como
una herramienta de imagen y posteriormente una decision estratégica para el
beneficio de la empresa. Es por eso que si el departamento de RSC se encuentra
en una situacién de cditto entre beneficio social y productividad econdémica
para la empresa, siempre se decantard por este Ultimo. Eso no significa que los
departamentos de RSC de las empresas convencionales no resulten en beneficio
social, de hecho gracias a esta RSC se harat® la calidad de vida en muchos
sectores desfavorecidos. No obstante al estar supeditado este beneficio social al
interés de la empresa, que siempre va a ser una maximizacion del beneficio

economico, el fin dltimo de la RSC sera también mejorar effisc@neconoémico.

Las empresas sociales no tienen este problema ya que el objetivo principal de
estas es un beneficio social y seran disefiadas para conseguir este objetivo siempre
gue sean autosuficientes. Es decir, una vez que se conviertan en empresas
aubsuficientes, todos los recursos se utilizaran para conseguir un beneficio social.
Si resulta que se generan mas ingresos que los necesarios para ser autosuficiente,

se reinvertiran en la empresa.

-11-
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1.4 OBJETIVOS

Debido a la gran demanda por parte de las emprasnvencionales de la
RSC, en este proyecse haquerido estudiar las opciones que tiene una empresa
convencional a la hora de incorporar la componente social ya que no solo existe la
RSC. En los capitulos siguientes analizar&l modelo innovador deegocio de
las empresas sociales, diferémclolo de la RSC y estudiage supone una u

otra en la empresa convencional correspondiente.

El objetivo del proyecto es partir de un profundo estudio sobre las
economias sociales y su presencia en el muaxdoal, analizar y comparar
modelos de negocio de empresas que se consideran a si mismas sociales, con el
fin de destacar su componente social para poder dar orientaciones a
emprendimientos en desarrollo sobre como incorporar esta vertieoge

objetivosdel PFC resueltosn énco puntos seria lossiguientss:

a) Analizar modelos de negocio de emprendimiento sadégdendiendoel
analisis que se vaya plantear se puedéistinguir entre varios tipo&n este

proyecto se distinguirdos tres principales.

b) Valorar estas iniciativas analizadas de cara a definiciones de emprendimiento
social, es decir que tiene que ser una empresa y atacar un problema social.

c) Evaluar las iniciativas seleccionadas frente a negocios "convencionales o
tradicionales” que a prioresponden al mismo problema y definirgied
manera las iniciativas seleccionadi@ emprendimiento social aportan un

valor afladido frente a un modelo de negocio tradicional.

d) Elaborar recomendaciones que permitan asegurar que un emprendimiento

socialque se esta incubando pueda responder a la definicion inicial.

-12-
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Comprobar posteriormente si se consigue el valor afiadido con respecto al

emprendimiento social.

e) Como se puedacorporar la componente social en una empresa que esté en

desarrollo.

1.5 METODOLOGIA

A partir de un profundo andlisis sobte empresa social (concepto,
desarrollo yconstruccion se hadesarrollado una herramienta capaz de meldir
grado de "economia social" de cada empresa en particular. Es decir, compara la
estructura de empresas e=alcon el modelo de negocio de una empresa social

para detectar elementos mejorables en dicha empresa.

En este proyecto, a partir del andlisis con dicha herramienta de seis
empresas reales que se considerahmismas sociales, se disefiardnodelo de
empresa social actual, pareer que recomendaciones se podrdar a
emprendimientos en desarrollo asi como contemplar la posibilidad de incorporar
esta componente de empresa social en lugar de la RSC de las empresas

convencionales.

-13-



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DEINGENIERIA (ICAL)
INGENIEROINDUSTRIAL

Modelo de Empresa Social

Capitulo2 MODEL O BEMP RESS®CAL

2.1 CONCEPTO

En el sistema capitalista, se pueden distinguir dos tipos de entidades corporativas.
Por un lado, las empresas que se definen por maximizar el bemefciomico

de su negocio (de ahora en adelante empresa convenoidunefativg, cuyo
propoésito es el de generar valor pdos accionistas. Por otro lado, las
organizaciones sin animo de lucro que tratan de cumplir con los objetivos sociales
(denominada organizacion benéfica). La figura 1 muestra como una empresa
social comparte caracteitsas de ambas entidades: tiene que cubrir por completo
los costes de sus operaciones, es decir, los propietarios tienen derecho a recuperar
el dinero invertido, pero su objetivo no es beneficio econdmico sino social. Su
posicion en el cuadrante inferioer@cho refleja que tiene el potencial para actuar
como factor de cambio en el mundo, asi como suficientes caracteristicas de un

modelo de negocio convencional para soportar los costes que conlleva.

Beneficio Financiero

Empresas

N/A convencionales
(maximizacion
del beneficio)

Sin recuperacion Recuperacion de
de capital capital invertido
invertido (autosuficiente)
Organizaciones EMPRESAS
benéficas (sin SOCIALES

animo de lucro)

Beneficio Social
- Ler-
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Figura 1. Empresa social vs. Empresa convencional yiazazaones benéficas

Fuente: Long Rage Planning

Estructuralmente, esta nueva forma de negocio es basicamente igual que
las empresas que buscan maximizar el beneficio: no es una organizacion benéfica
sino un negocio en todos los sentidos. La mentaligddsidirectivos debe ser la
misma que en una empresa convencional: cuando diriges una empresa social,
piensas Yy trabajas diferente que si diriges una organizacion benéfica, aunque tu
objetivo es diferente de una empresa convencional (donde si hubiezaefitio
social, es un derivado de la actividad principgantro del departamento de
Responsabilidad Social Corporafivédl mismo tiempo que intentan lograr sus
objetivos sociales, una empresa social necesita recuperar todos sus costes para ser
autosuficente. Los propietarios nunca tratan de generar beneficio para ellos
mismos (no hay dividendos), pero tienen derecho a reintegrar su dinero si lo
desean. Las ganancias generadas, en vez de quedarselas los accionistas, son
reinvertidas en la empresa, y panto, inyectadas en el grupo de beneficiarios
objetivo en formas tales como precios mas baratos, mejor servicio o mayor

accesibilidad.

De este modo, una empresa social es disefiada y operada al igual que una
empresa convencional, con productos, servicidgntes, mercado al que
pertenece, costes e ingresos. Es una compafia sin perdidas, sin dividendo y
autosuficiente que vende productos o servicios y devuelve las inversiones a sus
propietarios, pero cuyo principal proposito es el de servir a la sogyemladiar a
los mas desfavorecidos. En este punto es donde se diferencia una ONG, donde la
mayoria no estan disefiadas para recuperar todos sus costes, de las empresas
sociales, que se ven obligadas a buscar formas para recaudar dinero. Como se
basan en la wosuficiencia, las economias sociales soOlo dependen de los

inversores al inicio del proyecto.

-15-
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El emprendimiento social se define comon proceso que envuelve un
innovador uso y combinacion de recursos, que capacita a dicho proyecto para
desarrollar un @ambio social y/o satisfacer una necesidad gen@air y Marti).

Se puede pensar que las empresas sociales son el resultado de un emprendimiento
social, sin embargo incluye tanto iniciativas sin animo de lucro como las que
buscan beneficio. Es decir, t®ldos que dirigen economias sociales son
emprendedores sociales, pero no todos los emprendedores sociales forman parte
de una empresa social (algunos modelos de emprendimiento social siguen

incluyendo pagos de dividendo a los accionistas).

Por tanto, la economias socialeenun nuevo modelo de negocio que se
sitla en algun sitio entre maximizar beneficio y una organizacion sin animo de
lucro. Sin embargo, ¢Por qués inversoresapostarian por tahegocio? La
cantidad de millones de euros que persalgatdo el mundo donan por razones
caritativas, reflejan que la gente quiere ayudar econdémicamente a los mas
desfavorecidos. No obstante, cos® hamencionado anteriormente, invertir en
economias sociales es diferente al altruismo en varios putdosnpresa social
es autosuficiente y los inversores recuperan su dinero: la gente que dona

caritativamente no.

Adicionalmente, el inversor se mantiene como duefio de la compaiiia y
puede decidir sobre el rumbo de acciones futuras, por lo que una empresa social,
ademas de una oportunidad para ayudar economicamente, ofrece una oportunidad
muy interesante para hacerousle las propias habilidades empresariales y

desarrollar la creatividad para resolver problemas de indole social.

-16-
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Modelo de negocio de empresa Modelo de negocio de empresa Convencional
Convencional

Proposiciéon de Valor Proceso Proposicién de Valor Proceso Comercial
comercial

Telenor - Venta de cuota mensuge - Construccion de - Al consumidorindividual - Construccion de una red wireless

VS (teléfono + tiempo de una red wireless se le presta un teléfono

Telecom P : B
conversguon) a cuando lo ngcesﬂe ysele _|as"Damas Grameen". duefias de Ic
consumidores _Venta a través cobra-por, minuto de teléfonos, compran los terminales a
individuales conversacion

granel con el descuento correspondier
y venden nnutos de uso a los clientes
cuando lo necesitan

de comerciales
minoristas

Tabla 1. Telenor vs Telecom
Fuente.Long Range Planning
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Modelo de negocio de empresa Convenciona

Modelo de negocio de empresa Convencional

Proposiciéon de Valor Proceso comercial

Veolia vs . - -

Water - Calidad maxima de Depu.radoras e

Wate agua tratamiento de aguas con
ervices alto nivel tecnolégico,

reciclando y purificando
- Distribucion de ague agua

a través de grifos
localizados dentro de
las casas

Proposiciérde Valor Proceso Comercial

- Calidad de agua que satisface | - Construccion de una
normas de la Organizacion depuradora basica para
Mundial de la Salud (sin llegar a recicla el agua superficial
satisfacer las normas de EEUU ¢

Europa) - Construccion de red de

suministro a las fuentes
- Fuentes de agua en aldeas

- Nuevo canal de
-Sistema de pago: tarjetas de distribucion para lugares
prepago aislados: bicitaxd
conducidas por los "Sefiore
Grameen"

Tabla 2.Veolia vs Water Serviceg-uente: Long Range Planning
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Modelo denegocio de empresa Convencional

Proposicion de Valor Proceso comercial
Danone vs - Gama alta de - Centralizado en
Dairy Products productos economias de escala

- Enfasis en estilo de - Logistica hacia

vida plataformas de
distribucion
- Marcaconocida a -Ventas a través de

través de publicidad ~ minoristas

Tabla 3. Danone vs Dairy Products
Fuente.Long Range Planning

Modelo de negocio de empresa Convencional

Proposicion de Valor Proceso Comercial

- Precio bajo - Producciéry proveedores

- Contiene los componente: locales

nutricionales basicos

- Imagen de la marca - Venta puerta a puerta por
Grameen las "Damas Grameen"
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2.2 EMPRESA SOCIAL COMO MODELO DE NEGOCIO

INNOVADOR

Actualmente, el concepto de empresa social esta atrayendo la atencién de
investigadores, y parece Util ofrecer una guia de como crear una empresa social.
Sin embargo, a pesar de la incontable literatura sobre el concepto de economia
social, no hay consensde su definicion. Un profundo andlisis de los
componentes de un modelo empresarial muestra que, de entre la gran variedad de
definiciones, se distinguen tres elementos por lo general: un producto/servicio a
disposicion de los clientes, el modo que la caitig esta organizada para facilitar

este producto/servicio a sus clientes y el modelo de ingresos. No obstante, algunos
autores se centran en menos componentes. Chesbrough y Rosemblomm por
ejemplo, se centran en el modelo de ingresos mientras que Zoft yoAenfocan

en transacciones entre la firma ynstituyentes externos. Se sugieuge en un

modelo empresarial hay tres componentes, como se muestra en la Figura 2.

Proposicion de valor Proceso comercial
« Clientes <::> « Cadena de valor:
* Producto/Servicio interna y externa

Balance econdmico
«Ventas-ingresos
«Capital invertido
*Estructura de costes

Figura 2. Los tres componentes de un modelo de negocio tradicional
Fuente.Long Range Planning

i. Laproposicibndevalgr es | a respuesta de | a pr e

nuestos clientes y que se les ofrecevador afiadid®@ ”
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ii. Elprocesocomercial responde a | a pregunt a:
of erta a nuestr os sOlolapopia @dera’de Vvialert o i
de la compafia sino también el valor de los proveedores y asociados

iii.  Un balance econdémico positivo, es la traduccion financiera de los otros
dos. Incluye el margen captado por los ingresos a través de la proposicion
de valor,y como estan estructurados los costes y el capital invertido en la

cadena de valor

El concepto de modelo de negocio tradicional ofrece un consistente e
integrado esqueleto de la compaiiia asi como un claro esquema de generacion de
ingresos y beneficiosNo obstante, una empresa social no puede ser basada en un
simple esquema de modelo tradicional de negocio. Nuevas proposiciones y
cadenas de valor tienen que ser creadas para satisfacer premisas como
autosuficiencia yobjetivo social simultaneamente comastra la Tabla 1: en
efecto, la construccion de empresas sociales requiere crear nuevos modelos de

negocio.

2.3 CONSTRUCCION DELMODELO

Innovar en modelos empresariales significa generar nuevas fuentes de beneficio a
través de novedosas combinaciones entpgsicion y cadena de valor. A partir

de los ejemplos d&rameen Experiencse distinguerentre cinco apartadpges
similares a los de la empresaadicional y dos mas especificaobre la

construccion de una economia social.
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2.4 SIMILITUDES ENTRE MOD ELO INNOVADOR SOCIAL Y

CONVENCIONAL

Apartado 1: Desafio de la vision convencional

La mayor investigacién en innovacion de modelos de negocio destaca el
“espiritu revolucionario” de este tipo
capacidad de crear nuevas esti@® que modifiquen las reglas de competitividad
en una industria. Este punto representa el mayor reto para las compafias, porque
conlleva a cuestionarse modelos que les han llevado al éxito previamente. Este
cambio requiere reconsiderar suposiciones hésilo que se asemeja a lo que
describieron Argyris y Shén como “apren
“aprendizaje de wuna vuelta” se | imita
marco existente, el de doble vuelta fuerza a la organizacion faritnas sus
referencias fundamentales y adoptar otras nuevas. La creacion del banco Grameen
ofrece un revelador ejemplo de como una vision tradicional puede ser desafiada,
de hecho, sin cuestionarse las reglas del juego no se habria dado la creacién de

dicho banco.

Fue Sufiya Begum, una mujer de una aldea llamad Jobra, quien ensefio a
Yunus, entonces un catedratico de economia, el problema en el que se encontraba.
Como muchos otros de su aldea, ella recibié un préstamo del prestamista local
para comprar elbambl que necesitaba para hacer los taburetes que ella
posteriormente vendia. Sin embargo el prestamista sélo le dejaria el dinero si ella
acordaba venderle todo lo que produjera a un precio que él determinaba (el cual
era ridiculo). De este modo, aunquegbjara duro, Sufiya seguiria atrapada en la
pobreza igualmente. Las otras cuarenta personas de la aldea, cuyos préstamos
sumados eran menos de 27$, se encontraban en la misma situacion. No podian
pedir préstamos a los bancos ya que no tenian histal@lg@gdito ni ningun tipo

de aval que ofrecer, y no podian ni siquiera rellenar la documentacién necesaria
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ya que eran analfabetos. En esta ocasion Yunus les prestd el dinero de su propio
bolsillo y una semana mas tarde, los recupero. A pesar de lo®@agedasultados
positivos, los banqueros tradicionales se mostraron reticentes a considerar a la
gente pobre como potenciales clientes. Para ellos fue imposible desafiar su vision
convencional de que los préstamos no pueden ser concedidos sin un aval. Yunu

penso que un banco dedicado a este sector debia establecerse.

El modelo de negocio del banco Grameen reinvento las reglas del sector
bancario. Primero, la proposicion de valor del banco sacando a gente de la
pobreza con pequefios créditos suficientas fiaanciar negocios que generen
ingresos: reparacion de maquinas, compraventa detalisi vacas de leche,
cabras, ropa, ceramica, etc. Excepto en casos muy excepcionales, todos los
préstamos tienen intereses. Segundo, el proceso comercial rompesisianea
burocratico. Los directores de las sucursales locales (cada sucursal abarca
tipicamente de 15 a 22 pueblos) visitan los pueblos e identifican posibles clientes,
los cuales deben formar un grupo de cinco personas para pedir el préstamo.
Solamentecuando los primeros dos prestatarios del grupo pagan el interés
principal dentro del mes y medio posterior al préstamo, los otros tres miembros
del grupo se convierten en posibles candidatos para un préstamo. Trabajo en
equipo, presién de grupo, interésopio y la motivacion de los prestatarios
garantiza que los tipos de interés correspondientes al reembolso al Banco

Grameen permanezcan intactos.

Por tanto, el modelo de negocio del Banco Grameen desafia varias
suposiciones que se dan por sentadas esctdrsbancario, incluyendo la creencia
de que los préstamos no pueden ser concedidos sin un aval y que el
emprendimiento de gente que se encuentra en la pobreza no es posible. Los
bancos tradicionales fueron incapaces de entrar en el proceso de apreledizaje

doble circuito para abrir nuevos marcos de referencia. En un futuro no muy lejano
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serd un desafio para las empresas multinacionales la creacion de nuevas

economias sociales.

Apartado 2: Busqueda de asociados complementarios

El segundo paso para construna empresa social es el de relacionar experiencia

y recursos estableciendo socios o colaboradores. Otra vez, la necesidad de estar
abiertos a otros jugadores en la industria, y estar presente en otras industrias, esta
contemplada por la literatura iovadora de modelos convencionales. Las ideas
desarrolladas por Chesbrough (quién estaba en favor de que empresas en
ambientes tecnoldgicos abrieran su propio modelo de negocio a empresas
asociadas para aprovecharse de nuevos recursos) pueden ser alicaizExto

de la pobreza. Desde el punto de vista tedrico, en contraste con el paradigma
competitivo, el paradigma cooperativo se distingue por su énfasis en la
colaboracién, la cual permite a organizaciones obtener acceso a nuevos recursos
que, de otra mnera, hubiera tenido que desarrollar individualmente o adquirir. La
ventaja principal de los acuerdos colaborativos reside en compartir medios y
conocimientos prestados por los socios, que probablemente, podria llevar a una
ampliacion del portfolio de peirsos por parte de las empresas de la red. La
cooperacion esta considerada como principal factor de éxito para estrategias
activas de RSC. Las investigaciones muestran la importancia de las relaciones
entre estos participantes a largo plazo.

Como llevamostrando la literatura especifica, la innovacién de un modelo
de negocio aspira a beneficios sociales. El ejemplo de Telenor ilustra como
establecer una asociacion colaborativa es fundamental para construir modelos de
negocio sociales. La ventaja es claeaameen no tenia experiencia en redes de
teléfono wireless, mientras que por su parte Telenor no tenia experiencia en
mercados internacionales. Telenor se beneficié del conocimiento de Grameen del
pais y de los contactos que poseia a través del bartoacrE8 una fuerte barrera

contra nuevos participantes. La combinacion de recursos y habilidades entre las
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dos empresas dio lugar a este exitoso proyecto, el cual ofrecia una proposicion de
valor til para los consumidores a la vez que ayudando a lamgéstpobre a ser

emprendedores y a salir de la pobreza.

Estas asociaciones entre empresas y organizaciones sin &nimo de lucro
pueden ser muy productivas y con un riesgo muy bajo, ya que se dan lugar entre
partes que no son competencia entre ellas. Habieqpdendido de errores
cometidos, el Grupo Grameen fomenta las asociaciones con empresas bien
implantadas y cualificadas siempre que sea posible. Por ejemplo, hace unos afios
el Grupo habia comenzado un proyecto experimental para producir localmente
alimenbs de destete para competir con la comida de bebé importada. El producto,
Cerevit, fue introducido en el mercado a un precio mucho mas barato que los
productos importados, pero no tuvo éxito. Una de las razones fue que el proyecto
carecia de socios adecoadpara que triunfara, un tipo de problema que ha
superado en el caso de Grameen Danone asociandose con una organizacion que

podia ofrecer tal conocimiento y experiencia.

Apartado 3: Continua experimentacion

Experimentacién estratégica es otra recomendaciéon de la literatura de innovacion
en modelos de negocio, donde es considerada como un modo especifico de
adquirir conocimiento. En efecto, una compafiia existente implementando este
tipo de innovacion es forzada aprender y disefiar nuevas formas de hacer
negocio. En la implementacion clasica de la estrategia, la mayoria del aprendizaje
se da en la fase preliminar del diagndstico a través de analisis y estudios. Sin
embargo, la naturaleza fundamental del modelmegocio innovador expone que
estudios de mercado simples o encuestas al cliente son ineficientes y no
demasiado utiles: las personas encuestadas son incapaces de proyectarse a este
novedoso cambio. La experimentacion estratégica ofrece otro caminouhacia
aprendizaje obligatorio, y puede ser fundamental para resolver problemas donde

las soluciones son difusas, o cuando no existe o no esta disponible informacion
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critica. Iniciar una serie de pequefios experimentos ayuda a minimizar el riesgo y
maximizar é grado de aprendizaje de la empresa, haciendo posible identificar su

potencial estratégico para el éxito de una forma mas eficiente.

Por tanto, asi como el modelo de innovacion de negocio convencional, los
modelos de empresas sociales pueden empezareiges] ser redefinidas y
entonces desplegadas. Los expertos corporativos pueden proporcionar
herramientas relevantes para analizar el mercado y encontrar nuevos resultados,
pero solamente el analisis no es suficiente: solo la experimentacion puede
determirar si el nuevo modelo de negocio funciona o no. Experimentacion no
significa intuicién, pero incluye la habilidad (e intencion) de hacer cambios si el
camino elegido resulta infructuoso (esta idea se parece al concepto de
“reorientaci 6 nlddedhompmahgy MacMillar dobreael asuinto de
crear modelos de negocio para generar riqueza social). El desarrollo del modelo
de negocio de Veolia Grameefrece un ejemplo interesante. Durante la primera
fase de operacion, la fabrica suministrara agueoxapadamente a 25.000
personas, y sus servicios se extenderan a lo largo de la segunda fase, llegando a
alcanzar aproximadamente a 100.000 personas. Para entonces se construiran otras
fabricas a lo largo de Bangladesh. EI modelo de economia social éstéato
construyéndose y, como ha pasado con los anteriores intentos de Grameen,
necesitara ser fdireccionado ya que esta disefiado para poderse cambiar de

orientacion.

Las Tabla 4, 5 y @nuestra el analisis de los tres casos y destaca las
principales caracteristicas de los modelos de negocio innovadores: como debe ser
desafiada la vision convencional, como las colaboraciones entre empresas dan
resultado y como la experimentacion ayudaeaegar las directrices generales
para el plan de accién de la empresa. El fundamento detrds de cada uno de los
ca®s es el surgimiento eoncepto del modelo de negocio social: una compafia

autosuficiente que vende productos o servicios y devuelve aulSos sus
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inversiones, pero cuyo objetivo principal es el de servir a la saciedeejorar al
sector mas pobre.
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Paso 1: Desafio de la visibn Convencional Paso 2: Busqueda de Paso 3: Continua
asociados Experimentacion

complementarios

Mentalidad tradicional Nueva Formulacion

E|I te.rlmc;nal puededser Telenor, el operador GramdeenI I?ho.ne extiende
alquilado en vez de tradicional noruego su red telefonica paso a
tener quecomprarlo paso

La recaudacion eléctrica en los
paises en vias de desarrollo no e
suficiente para crear una red
wireless rentable

Grameen
Phone

Tabla 4. Construccion del modelo de Grameen Phone
Fuente.Long Range Planning
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Paso 1: Desafio de la vision Convencional Paso 2: Busquedale
asociados

complementarios

Mentalidad tradicional Nueva Formulacién

Paso 3: Continua
Experimentacion

Grameen En paises desarrollados, el agua El agua tiene que alcanzar e Veolia, empresa
Veolia tratada en depuradoras de minimo de calidad de la francesa lider en el
tecnologia avanzada para ser Organizacion Mundial de la  mundo en servicios de
distribuida de un modo seguro al Salud. Puede ser distribuida agua
interior de las casas de los usuar en fuentes publicas

Tabla 5. Construccion del modelo de Grameen Veolia
Fuente.Long Range Planning

Adaptacion del
modeb en Goalmari,
Bangladesh
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Paso 1: Desafio de la visibn Convencional Paso 2: Busqueda de Paso  3: Continua
asociados Experimentacion

complementarios

Mentalidad tradicional Nueva Formulaciéon

Grameen El precio de los yogures solo ser Produccion local y Danone, empresa lide Primera planta en Bogr:
Danone asequible si se producen grande distribuciéon  puerta ¢ mundial en el sector d sirviendo a familias «¢
cantidades de yogur y se distribuy puerta pueddlevar a un comida sana 30km a la redonda
a comercializadores minoristas asequible 'y accesibl
producto diario

Tabla 6. Construccion del modelo de Grameen Danone
Fuente.Long RangePlanning
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2.5 APARTADOS ESPECIFICOSPARA CONSTRUIR MODEIOS

DE EMPRESAS SOCIALES

Grameen Danone estd considerada como la primera multinacional social del
mundo disefiada para ello (una empresa internacional con unos objetivos sociales
pero llevada como una organizacion que busseficios) por lo que se podra
aprender mucho de este ejemplo. Comagdamencionado, el modelo de una
empresa social recoge algunos de los mismos movimientos estratégicos que en
modelos de negocio innova@s convencionales. Sin embargo, el ejemplo de
Grameen Danone ilustra también caracteristicas concretas de este tipo de modelo:
la necesidad de tener en cuenta a todos los grupos de interés (o stakeholders)
ademas de los accionistas, y la necesidad deidefibeneficio esperado de dicha

economia social.

Apartado 4: Favorecer a los accionistas orientados a fines sociales

Como se ha mencionado anteriormente, cada vez mas gerentes
corporativos son dados a iniciar proyectos de RSC que tratan de ayudsesa pa
en desarrollo. Pero tienen el problema de que, incluso aunque los proyectos de
RSC fueran de pequefia escala en comparacion con la compafiia, seguiran
necesitando medios econdmicos. En el caso de Grameen Danone, estos recursos
incluyen gastos de activd@para la fabrica) y gastos de mantenimiento por parte
de los directores que la gestionan. Como los administradores de la empresa
responden a los duefios 0 a los accionistas, deben dar la maxima prioridad a dar
beneficio. Si redujeran beneficio para promogkbien social los accionistas y/o
duefios podrian sentirse engafiados. Entonces, la responsabilidad social
corporativa puede ser vista como una irresponsabilidad financiera corporativa a
menos que se les muestre a los accionistas que buscan benefiticefongue

incurrir en costes resultara en un flujo de caja positivo a medio o largo plazo.

-31-



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DEINGENIERIA (ICAL)
INGENIEROINDUSTRIAL

Modelo de Empresa Social

A pesar del creciente numero de estudios que tratan de medir el impacto de
la RSC en el rendimiento financiero en los ultimos treinta afios (algunos registran
52 estudios otros 127), los investigadores siguen discutiendo sobre la existencia
de vinculaciones positivas, negativas o0 neutrales. Esta confusion de resultados
surgen de diferentes deficiencias, incluyendo construcciones inapropiadas, fallos
de metodologia @r obl emas en | a definicidn de
recientes que han tenido en cuenta estos defectos para llegar a una conclusién

objetiva, pero citando a Barnett, | a

se ha vuelto mas turbia aun”

Incluso si se afirmargue la relacion entre las iniciativas de RSC vy el
rendimiento corporativo financiero es positiva, todavia queda a resolver otra
cuestion. Como Friedman defiende, la contribucion financiera positiva no quiere
decir necesariamente que seximice la riqueza de los accionistas. Como
consejero delegado de una compafiia publica, Riboud debe responder a los
accionistas de Danone, pero en lugar de demostrar como los recursos utilizados en
el experimento de Grameen Danone maximizaban el valoregtra accionistas,
Danone llevo a cabo un nuevo cambio desconectando el fondo de Grameen
Danone del mercado bursatil. La compafiia credé un fondo comian comercializado
publicamente con una misién concreta: dar a los inversores beneficio social mas
que benefiio econdmico. Le dio la opcién a los accionistas de Danone de
participar s guerian. Hasta ahora han
venido de Danone. Mas del 25% de los 8000 empleados de Danone en Francia ha
optado por invertir parte de su ingresdraves del dividendo, en este fondo. El
90% de los activos del fondo comun se invertira en instrumentos del mercado
monetario otorgando ganancias predecibles. En conjunto, estos dos fondos
suministraran a los inversores un rendimiento de su dinero nméanceal
mercado, mientras que al mismo tiempo estaran apoyando a empresas que

proporcionan determinados beneficios sociales a la gente que lo necesita. Aungque
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tedricamente una empresa social no debe generar dividendo, este fondo comun es
una manera acefti® e innovadora de financiar empresas sociales a través del

mercado de valores existente.

Esb, lleva a redefinir el marco del modelo de las empresas sociales ya que
no sélo incluye a los clientes, proveedores y otros asociados sino que también
incluye a los accionistas que entienden y aceptan la misién social del negocio. En
la creacion de modelos de negocios sociales, la proposicion de valor y el proceso
comercial deben ser elaborados a través de "conexiones innovadoras" entre todos

los grupos de intés, incluyendo al accionariado.

Apartado 5: Especificar claramente los objetivos sociales

Como es frecuente en el caso de asociaciones, la cooperacion puede descubrir
conflictos entre los socios a lo largo del tiempo. Por ejemplo, la idea del grupo
Grameen era convertir Grameen Phone en una empresa social por completo dando
a los pobres la mayoria de las acciones para que se beneficiaran de sus ganancias,
pero Telenor no quiso vender sus acciones. Para evitar problemas de esta indole,
Grameen estabt@ con todo detalle sus condiciones al inicio del proyecto

Grameen Danone.

Cuando el objetivo es crear una economia social, su modelo de negocio
debe ser cambiado desde generacion de beneficio econdmico tradicional a
generacion de beneficio social. Est® posible sélo cuando los accionistas estan
implicados en el proyecto, pero hace que el disefio del modelo sea mas dificil, ya
que no solo se debe enfocar en la rentabilidad econdmica, sino en beneficio para
todos los stakeholders. Por consiguiente mésntjue los beneficios econémicos
guedan implicitos en el modelo innovador de negocio, los modelos de empresas

sociales necesitan definir los objetivos de manera clara y transparente.
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Asi , |l a decl araci é6n de objetiwos de
diariamente alimentacién sana a gente de Bangladesh con bajos ingresos y
limitadas nutricionalmente a si como de aliviar de la pobreza a través de la
i mpl ementaci 6n de un U4nico y cercano m
objetivos sociales, pero bian cumplir con dos condiciones: la necesidad de
limitar el impacto medioambiental de la actividad y la necesidad de ser viable
econdmicamente (restriccibn de recuperar por completo los costes). El primer
logro fue un beneficio nutricional. ElI yogur dedBlidoi contiene naturalmente
calcio y proteinas, ademas de que ayuda al crecimiento de nifios entre 3 y 15 afios

si se toma regularmente.

Figura 3. Producto principal de Grameen DanoReente Danone Comunities

Adicionalmente se consiguié una mejora en cuanto a empleo: se crearon
puestos de trabajo locales en las micro granjas (de una sola persona), en las
fabricas y en los medios de distribucion. La planta de Grameen Danone planea
crear 3000 micr@ranjas, miemds que la fabrica de Bogra fue creada con el
objetivo de crear empleo local mas que utilizar maquinaria sofisticada, evitando
asi probl emas de manteni mi ento de es
emprendedoras locales comprometidas en la recaudacion del idteréss
préstamos concedidos a devolver a la sucursal correspondiente del banco
Grameen y en vender llamadas del teléfono Grameen, han incrementado sus

ingresos mediante la distribucion del producto.
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Desarrollando el empleo local sin competir con logooe®s existentes,
Grameen Danone esti ayudando también a luchar contra el éxodo rural que es la
raiz de multitud de problemas en paises en desarrollo. Adicionalmente, es
importante afiadir que los beneficios de autosuficiencia de estas empresas se han
logrado respetando cuestiones medioambientales, de hecho, incluso las apoyan.
Grameen Danone esta especialmente concienciado en implementar su politica
medioambiental, que se centra en el envasado ecoldgico y en una reduccion de
gasto de energia. Aunque el iptente que contiene el yogur no es comestible
(todavia), esta hecho de PLA (4cido polilactico) el cual es elaborado con maicena,
y esta disefiado para ser completamente biodegradable en las condiciones
climaticas locales. Ademas, la calesa oriental utlhzpara distribuir el producto

no necesita gas natural o petréleo.

El ejemplo de Grameen Danone muestra que los objetivos sociales y
medioambientales no entran en conflicto con los objetivos econdmicos a largo
plazo. No obstante, pueden aparecer conflign cualquier momento. Por poner
un ejemplo: en 2008 la subida de los precios de la leche tuvo como consecuencia
que la condicion de autosuficiencia de Grameen Danone se viera cuestionada
derivando en un conflicto entre el aspecto econémico de auteswfiy el
beneficio social. La respuesta de estas complicaciones, inherentes al mercado, por
parte de los que disefian 0 gestionan economias sociales, representan otra
caracteristica propia de éstas en comparacién con los modelos de negocio

convencional.

2.6 |IMPLEMENTACION DEL MODELO

A partir de la trayeoria del grupo Grameen, se podréxtrapolar los
ajustes necesarios para cambiar de un marco tradicional a un marco para el

desarrollo de una empresa social. ElI primer cambio es la enunciacion de los
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gruposde interés objetivo, y la estipulacion de que la proposicién de valor y el
proceso comercial no apuntan solamente al consumidor, sino que amplian su
objetivo a todos los grupos de interés. El segundo cambio es la definicion del
modelo de ingresos cuya aatiad debe respetar el medioambiente, que resulte en
un beneficio social. Por ultimo, la tercera condicion es que el beneficio econémico
persigue Unicamente la recuperacion completa del coste del capital, y no la

maximizacion del beneficio financiero. Estcambios se ilustran en la figura 3.

Beneficio Social

Proposicién de valor Proceso comercial
» Clientes <:> « Cadena de valor:
* Producto/Servicio interna y externa

Balance economico
«Ventas-ingresos
*Capital invertido
*Estructura de costes

Fig. 4Componentes de un modelo de negocio de una empresa social

Fuente.Long Range Planning

Este proyecto esta limitado a impactos sociales de economias sociales, sin
embargo es importante mencionar queneldelo de economia social puede ser
aplicado también a cuestiones medioambientales. Problemas que abarcan desde
cambios climaticos y cortes de agua hasta polucién industrial y energia de altos
costes, los cuales son meras molestias sobre los paises |@dekaroy
dificultades entre la vida y la muerte para los no desarrollados o en vias de
desarrollo. Estos problemas pueden ser resueltos a través del modelo de empresa
social particularizando con las caracteristicas especificas del ambito

medioambiental.
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Capitulo3 TENDENCI AS SOBREVLAAM

EMPRESARIIMPAETO

3.1 PROPOSICION DEMUHAMMAD YUNUS

En este proyecto se ha tomado como referencia la iniciativa del profesor
Yunus, creador del Banco Grameen de Bangladesh y premio nobel de la paz en
2006, construido como ursmlucion de mercado para la lucha contra la pobreza y
la resolucion de problemas sociales, con el objeto de identificar sus elementos
mas interesantes y novedosos, atendiendo al potencial del mercado para resolver

problemas sociales.

El Banco de la AldeéGrameen significa aldea, pueblo) de Bangladesh es
una institucion micrdinanciera creada por Muhammad Yunus en el afio 1976 y
gue ha desarrollado y extendido el microcrédito en este pais y en el mundo entero
como herramienta para la lucha contra la pabré€rientada a personas con pocos
recursos que habitan en el campo, la organizacion ofrece acceso a préstamos de

pequefias sumas (200$ de media) para la financiacioén de actividades productivas.

El profesor Yunus propone utilizar mecanismos del sistemadetoo de
libre mercado, a través de un tipo de unidad empresarial que ha bautizado como
"empresa social”, y que constituye un intento de aprovechar la naturaleza humana
multidimensional, es decir, contrapone la vision capitalista extrema de la persona
como ser puramente econdémico a una visibn multidimensional compuesta por

objetivos y anhelos de distinta indole: econdmico, social, religioso, etc.
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(Yunus, 2008a). Se trata de una unidad productiva autosostenible cuyo
objetivo es la optimizacién de benefisi sociales en la realizacibn de una
actividad orientada a mejorar las condiciones de vida y posibilitar el desarrollo
econdmico y humano de colectivos excluidos. Este modelo organizativo combina

una serie de caracteristicas que la hacen unica:

1 Resoluciorde una problematica social. La empresa social esta impulsada
por la necesidad de construir una organizacion empresarial que contribuya
a dar una respuesta innovadora a un problema social que no ha podido
solucionarse mediante las organizaciones socidkesadministraciones
publicas. Aunque no de manera exclusiva, generalmente los fines de la

actividad estan orientados a:

i.  Favorecer el desarrollo econémico y humano de colectivos
desfavorecidos generando oportunidades (empleo, formacion,

acceso al créditmropiedad, etcétera)

i.  Mejorar la autoestima y posibilitar la integracion psicolégica y
cultural en la sociedad a los colectivos que sufren algun tipo de
exclusion: principalmente exclusion econémica, pero también,

formativa, sociesanitaria, residencialelacional o de participacion

iii.  Mejorar las condiciones de vida paliando las carencias de bienes

basicos (agua, salud, electricidad, etcétera)

7 Orientacion a las necesidades de los colectivos de la "base de la piramide"
0 en riesgo de exclusion. La empresaconfigura "desde abajo hacia
arriba" integrando intimamente la empresa en la realidad espacial y
cultural de su colectivo objetivo, de manera que se genere una "co
creacion” de valor con los diferentes grupos de interés y un reparto

equitativo de estdzn cada region es necesario, por tanto, definir qué se
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entiende por pobreza. Este punto necesita una definicion de nivel de
pobreza o de exclusion que permita identificar a los beneficiarios.

Estrategia y enfoque empresarial. Este hecho se traduce en varias
caracteristicas propias de las empresas, como, por ejemplo, la
configuracion de soluciones de mercado autosostenibles mediante
generacion propia de ingresos, o la organizacion basadaeziosrite

eficiencia y competitividad.

Anteposicion del beneficio social al econémico. Las empresas sociales
buscan un beneficio social y también un beneficio econémico. Las
empresas sociales no entregan generalmente dividendos econémicos a sus
accionistasLos destinatarios del beneficio social generado son colectivos
en riesgo de exclusioén, ya que la empresa social debe reinvertir sus
beneficios en la propia organizacion. Los productos y servicios de la
empresa pueden y deben generar beneficios econbquieaseguren su
viabilidad, pero este no serd el criterio a través del cual se mediran sus
resultados. Su desempefio estara evaluado segun el beneficio social

generado.

Interlocucion estrecha con la base de la piramide. La integracion de la
comunidad local es un elemento clave de éxito de la empresa social ya que
permite la apropiacion del proyecto por parte de los beneficiarios, un via

de comunicacion para detectar sasasidades reales, la apertura de

nuevos canales para desarrollar la actividad y el acceso a recursos locales

de alto valor.
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1 Gestion independiente y autosostenible. Las empresas sociales no
dependen de donaciones ni subvenciones, sino que generandsssngr
necesarios para desarrollar su actividad y permitir su crecimiento y mejora

de manera autosostenible.

Ademas de estas caracteristicas, Yunus propone que la empresa social se
configure sobre la base de la colaboracién estratégica con diferentesldipos
actores, es decir, que adopte una estructura orientada a la colaboracion en red.
Asimismo, insiste en la importancia de encontrar modelos de negocio social que

puedan ser adaptados y reproducidos en otros contextos de pobreza.

Tipologia de empresa sati

Se podrdistinguir tres tipos de empresas sociales de acuerdo al planteamiento de

Yunus:

1. La empresa proporciona bienes y servicios especialmente dirigidos a los mas

pobres:

- Productos especialmente dirigidos a colectivos vulnerables o excluidos

(bajo precio, caracteristicas especificas, etc.).
- Generacién de empleo
- Servicios que favorecen el medioambiente.

- Erradicacion de problemas sociales como la drogadiccion, el

alcoholismo, la violencia.

- Reduccién de la desigualdad social, el gaeb crimen, entre otros.

2. En el segundo tipo el beneficio social se crea a través de su estructura de
propiedad. Creadas por inversores sociales, las acciones de la empresa se
traspasan a personas pobres o desfavorecidas una vez recuperadaiém.invers

Estas personas adquieren acciones, por ejemplo, a través de un microcrédito. En
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este caso si se obtienen dividendos, pero éstos se destinan a beneficiar a los mas

pobres.

3. Una empresa social mixta, que surge de la combinacién de ambos tipos,
geneando un dividendo econdmico y sociak la actividad de la empresa social

se pueden desprender diferentes tipos de beneficios de tipo social, ambiental o
econdémico. Como la empresa social orienta su actividad a la obtencion de
beneficios sociales, se enaran a continuacién algunos mecanismos de la

creacion de valor social debida a la actividad de la empresa:

- Permitir el acceso a bienes y servicios a colectivos o comunidades que
mejoren la calidad de vida de estas personas y que se encuentran egella$os
canales de acceso al mercado tradicionales, por ejemplo, el acceso a financiacion,
a servicios basicos como agua, salud, electricidad, etc. Estos productos
tendran que ser adaptados a las condiciones de la base de la piramide (bajo

precig caracteristicas especificas, etc.).

- Crear una fuente de generacion de ingresos para las personas que ven
limitada su acceso a los mercados de trabajo integrandolas, por ejemplo, como
actores de la red de suministros: productores, distribuidoresstBamanera se
consigue el desarrollo del tejido empresarial dentro de una comunidad y se
ofrecen nuevas oportunidades a sus integrantes. Puede ser generando empleo

directo o favoreciendo el nacimiento de emprendimientos.

- Participar en la construccide ciudadania, mediante el establecimiento
de vinculos entre colectivos en riesgo de exclusion y con débiles estructuras de

organizacién y relacion.

- Aumentar el capital social a través de la creacion de ecosistemas
en los que intervienenfdrentes actores que aportan diferentes capacidades, y

favoreciendo el reparto justo de valor en estas interrelaciones.
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- Colaborar a la erradicacion de problemas sociales y de exclusion
derivados de la falta de oportunidades y la desigualdad, comsehdko, el

éexodo rural, la delincuencia, la drogadiccion o el alcoholismo.

- Ayudar a la poblacion a adquirir formacion sobre temas relevantes

en temas medioambientales, de salud, etcétera.

El Banco Grameen ha dado préstamos a mas de [doheside personas
sin recursos, de los cuales el 97% eran mujeres (ya que en la sociedad de
Bangladesh), que han ayudado a sacarles de la pobreza. El 68% de los prestatarios
han cruzado el umbral de la pobreza. La probabilidad de reembolso es muy alta,
con indices actualmente del 98.4% y el banco ha sido rentable todos los afios de
Su existencia excepto en 1991, 1992 y 1983 que fue el afio que se fundd. La
organizaciones de mejora social en el Grupo Grameen a dia de hoy abarcan desde
la mayor compafiia telafiica del pais hasta una distribucidon de productos
médicos a un precio razonable. La experiencia del Grupo (ya lleva 30 afios)
creando empresas cuyo proposito es el de mejorar la vida de los mas
desfavorecidos dio lugar al concepto definido ampliamenteterpesyecto de la

empresa social.

Las comparfias multinacionales han mostrado recientemente interés en
Grameen Experience y en su lucha contra la pobreza como parte de sus
intenciones en la Responsabilidad Social Corporativa. No obstante, maximizar el
valor para el accionista es lo que importa en el sistema capitalista y la
compatibilidad con objetivos sociales es normalmente problematica. Por lo que
aungue la RSC proponen que las empresas deben ser calificadas segun un triple
balance entre beneficios &incieros, sociales y medioambientales, ultimamente el

anico aspecto que realmente importa es el beneficio financiero.
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Sin embargo, investigaciones han mostrado que si se gestionan
estratégicamente, los proyectos de RSC pueden realmente cumplir con sus
compromisos financieros y sociales. En medio de la actual crisis econémica y
financiera, algunas empresas han empezado a cuestionarse sus propios principios
y parecen comenzar a cambiar su actitud con respecto a los problemas sociales.
Algunas empresas piorgs han empezado a implementar politicas mas dindmicas
gue se anticipan a las tendencias sociales y que van mas alld de lo minimo
requerido, y este impetu a llevado a aumentar el nimero de empresas sociales.
Muchas han acudido a Grameen para aprovechagxpariencia para lograr
objetivos y asociarse con el Grupo en diferentes caabmres sociales. Las tres

mas importantes son:

1 Grameen Phone es una colaboracion con Telenor (compaiiia de
telecomunicaciones noruega) que se ha convertido en la empresa
telefénica mas grande de Bangladesh. Su éxito se basa en las "Damas
Grameen" que suministran servicio telefonico en sus aldeas prestando a los
usuarios un teléfono durante un par de minutos, consiguiendo que se

ahorren los altos costes de la adquisicion de amineal

! Grameen Veolia es una creacion conjunta con Veolia \{laterde los
mayores suministradores de agua en el mundo) disefiado para utilizar
sistemas simplificados de potabilizacion de aguas en la superficie para que
la poblacion tenga acceso a agua potable a un precio asequible. El agua
sera distribuida en fuentpara beber o a través de latas, utilizando tarjetas
de prepago.

1 Grameen Danone es una colaboracién con Danone (una de las compafiias
lideres mundiales en comida sana) que ofrece un producto diario
econdmico y de facil acceso desarrollado para cubrirdessmdades

nutricionales de los nifios de Bangladesh. El yogur se produce en las
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propias comunidades locales y es distribuido puerta a puerta por las

"Damas Grameen".

3.2 TRADICION EUROPEA SOBRE EMPRESA SOCIALES

Aunque el térmi no “ ec mices hist@icassyaci al ”
lejanas en el tiempo, este tipo de organizaciones tiene sus origenes modernos en el
altimo cuarto del siglo XX, cuando a partir de la crisis del Estado del Bienestar y
de los sistemas de economia mixta, diferentes paises europeoaraonosin
interés por las formas de economia mas responsables (CEPES, 2010). La empresa
social aparece en ltalia a finales de la década de 1980, pero no se extiende su uso
en Europa hasta mediados de la década posterior. ElI concepto aparece en la

”

revimpgraesd soci al e en 1990 (Defourny atl
i niciativas pioneras gue se agruparian
soci al es” gue aprobo el Parl amento 1ital
para referirse a una economigtp que contribuye a la mejora de las condiciones
de vida y el bienestar de un grupo social que no incluye solamente a los mas

privilegiados.

Desde entonces, la economia social en la Union Europea no ha parado de
crecer y actualmente representa el 10&b cbnjunto de empresas europeas
(2.000.000 de organizaciones) que generan el 6% del empleo total en el territorio
(CEPES, 2010). Tiene diferentes formas juridicas y algunas connotaciones
también diferentes en cada uno de los Estados, pero compartenstossmi
valores consitutivos. Los elementos fundamentales de este tipo de organizaciones
son (CEPES, 2010):

a) Organizacién democratica, gestion autbnoma e independiente
b) Primacia del trabajo y los trabajadores sobre el capital

c) Reparto de beneficios/resultadmm criterio colectivo
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d) Solidaria con el entorno

e) Orientada a la cohesion social

Dentro de las organizaciones que forfreaeconomia social, se encuentran
diferentes entidades que persiguen unos objetivos distintos, si bien todos ellos
tienen en comun leeelizacién de actividades econdémicas basadas en principios

de solidaridad y equidad.

La red europea EMES], dedicada al estudio de empresas sociales, define
empresa soci al como “organizaciones pri
bienes y servicios dictamente relacionados con su objetivo explicito de
beneficio a la comunidad. Esta organizacion se apoya en dinamicas colectivas que
incluyen diferentes tipos de grupos de interés en sus érganos de gobierno, tienen
una fuerte autonomia y soportan riesgosnémicos asociado® s u act i vi d
Esta definiobn se fundamenta en cuatro factores econémicos y cinco criterios

sociales (Defourny and Nyssens, 2008) que se recogen en la siguiente tabla:

Criterios econémicos Criterios sociales

Actividad continua productora de Objetivo explicito de beneficio comunitario

bienes o servicios
Alto nivel de autonomia Iniciativa puesta en marcha por un colectivo ciudadano

Nivel significativo de riesgo Poder de toma de decisiones no basado en la propied:

econdémico capital

Porcentaje minimo de trabajo Naturaleza participativa que incluya a las diferentes pe

remunerado implicadas en la actividad

Distribucién de beneficios limitada

Tabla 7. Fundamentos de la definicion de la Red Europea EMES1
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Fuentehttp://ec.europa.eu/

Estos criterios, sin embargo, no representan, segun los citados autores,
unas condiciones prescriptivas sine qua non para la cualificacion de una
organi zaci 6n como empresa social, sino
idealdeo gani zaci 6n dentro de wuna gal axia d
Nyssens, 2008). Estos criterios sirven, por tanto, como una brdjula para situar las

diferentes organizaciones dentro de las fronteras del concepto.

EMES es el acronimo en francés de gran amplio proyecto de
i nvestigaci én |l evado a cabo sobre | a
Eur opa ™1999).1xigiralmente se referia al grupo de investigadores que
desarrollaron este proyecto para la Direccidbn General de Investigacién de la
Comunidad Europea. EI nombre se mantuvo en los sucesivo proyectos y en la
actualidad, la red EMES estd compuesta por nueve centros de investigacion
especializados en estos temas asi como otros investigadores particulares de toda

Europa.

A partir de estalefinicion amplia, cada pais de la Union Europea adopta
su enfoque particular, orientando mas o menos su desempefio a una actividad pura
de mercado o a una actividad protegida de alguna manera por subvenciones o
donaciones. El amplio espectro de enfoquesm&reta en numerosas formas

legales, propias de cada pais, para responder a diferentes necesidades.

Empresas sociales en Espafa

En nuestro pais, la economia social representa mas de 45.000 entidades
gue generan 2.380.000 empleos, y cuya facturasorende a 92.157 millones de
euros (aproximadamente el 10% del PIB) (CEPES, 2010). A nivel nacional,
dentro @& la economia social se encuentrdifierentes formas juridicas
cooperativas, empresas de insercion laboral, los centros especiales de empleo,

saciedades laborales, mutualidades, cofradias de pescadores y asociaciones de la
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discapacidadque estan orientadas al fortalecimiento de colectivos que, de una

manera u otra, se presentan como vulnerables por distintas causas.

En Espafa, el interés del mbo e mpr esar i al de “empsze
valores se refleja en numerosas transformaciones que estan teniendo a cabo en el

entorno empresarial. En este sentido, pueden destacarse las siguientes acciones:

1 Elaboracion inminente de una Ley de Economia Sociatepgnoce,
delimita y promueve este tipo de economia responsable y comprometida

T Creaci 6n de fondos de inversion soci
de orientacion social

71 Inclusion de materias y cursos especificos relacionados con la economia
social y enprendimiento social en las principales universidades y escuelas

de negocio

Estas acciones son parte de una transformacion que esta teniendo lugar en
el mundo empresarial hacia un tipo de organizaciones mas preocupadas por las
personas. Esta tendenciaokserva también en la mayor voluntad de las empresas
por tener un 1T mpacto positivo en todos
general, hecho que ha dado lugar al crecimiento del nimero de iniciativas en el
ambito de la Responsabilidad Social EmpriesdRSE), que en la cooperaciéon
internacional para el desarrollo comienzan a concretarse en Alianzas Publico
Privadas para el Desarrollo (APPD) (Mataix et al., 2008).
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Capitulo4 ANCLI S| EMPEES&3CI ALES

EN BMERCADO

4.1 HERRAMIENTA DE ANALISIS

La literatura acagéimica en el campo de la empresa y el desarrollo en contextos de
pobreza es, a dia de hoy, muy limitada (Bruton, 2010). En una revision llevada a
cabo en dieciséis revistas académicas mas influyentes segun el Financial Times, y
que abarcaba los ultimos vildés afios de publicacidén, solamente se encontraron
once articulos relevantes que trataran de temas de empresa y pobreza, siendo el
mas antiguo del afio 2003 (Bruton, 2010).

Este campo es un terreno eminentemente practico y se encuentra en su
etapa incipiate de desarrollo. Por tanto, muchas de las bases tedricas de los
modelos organizativos se fundamentan en casos concretos, buenas practicas
recogidas por diferentes entidades, visiones de lideres, etcétera. Pero no existe
ninguna herramienta que permita andlisis sistemético de las organizaciones
para, por un lado, analizar la intensidad de su caracter social y, por otro lado,

identificar qué elementos son claves en su configuracion como empresa social.

Por este motivo, desde el Grupo de InvestigaciénQiganizaciones
Sostenibles de la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales de la UPM,
se quiere proponer una herramienta que ayude al analisis y la comprension del
funcionamiento de la empresa social. Su primera version se ha denominado

modegadma el analisis organizativo de | a

contribuir a responder a | as siguientes
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para onf or mar una enmpgewé fsaocti arl s’ sye pr

fundamentales para asegurarsé x i t 0 ? "

La aportacion de un modelo de analisis organizativo de empresa social
puede ser un primer paso para la definicion de las estructuras de este tipo de
organizaciones, que permitiria definir los elementos que son necesarios para poner
en funcionamiento una empresa de este tipo. Para ello, a partir de un analisis
tedrico del concepto de empresa social, se han realizado diferentes estudios de
casos de organizaciones que tienen por objetivo la lucha contra la exclusion y la
erradicacion de lapobreza, con el objetivo de determinar los elementos

organizativos mas relevantes en este tipo de organizaciones (Fisac et al., 2010).

A pesar de que la definicion de este modelo de andlisis no pretende ser
definitiva e irrefutable, sino que ser& objerevision y mejora a a medida que
avance la investigacion, se considera importante la definicion de este modelo para
el analisis organizativo, que sirva de referencia para la puesta en practica de
organizaciones que sigan los principios de la empresals&obre ste primer
esquema organizativee deberdn incorporar nuevos aprendizajes fruto de la

accion sobre el terreno.

Como se recoge en la figura 1, el modelo propuesto consta de nueve

elementos fundamentales que se agrupan en diferentes categorias
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| Perfil del equipo emprendedor

=~y

Estrategia y Ventaja

modelo de competitiva y

negocio diferenciacion A

Conocimiento y Creacion y

Ecosistema

medida del
colaborativo

canal de occeso

a beneficiarios valor social

Cultura social

Fig 5. Modelo para el analisis organizativo de una empresa social

Formalizacién juridico-mercantil

Fuente. Empresa social. Universidad Politécnica de Madrid

Por un lado, partiendo de la hipétesis de que la empresa social es un tipo
de empresase observajue esta funciona basicamemke igual forma que una
empresa tradicional: tiene empleados, produce unos bienes y servicios concretos,
tiene identificado un publico objetivo, participa en el mercado, busca inversores y
optimiza su rendimiento. Los elementos de su modelo organizatévoaqnparte
con las empresas tradicionales son: el equipo emprendedor, la estrategia y el
modelo de negocio, las ventajas competitivas necesarias para la viabilidad
economica, y todas las funciones necesarias en la organizacion y operativa de una
empresa, ge conforman su estructura organizativa. Este conjunto de elementos se

ha agrupado bajo la denominacion de aspectos tradicionales empresariales.

Por otro lado, la empresa social tiene varias caracteristicas especificas
fruto de la persecucién de una labouy concreta, como, por ejemplo, es la
resoluciéon de problemas sociales entre los colectivos excluidos. Por tanto, el
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modelo se compone de un segundo grupo de elementos que se han denominado
especificos y que van a determinar el caracter de la empresd. $6stos

elementos son:

1 El conocimiento y canal de acceso a los colectivos beneficiarios, es decir,
un medio de interlocucion con la base de la piramide que esté arraigado en
el territorio y permita identificar las necesidades de estas personas y llegar

a ellas de manera efectiva.

71 La creacién de una proposicion de valor social en un proceso desde abajo

hacia arriba, y la medida de su impacto en la comunidad.

i La creaciéon de un ecosistema colaborativo, entendido como una red de
colaboracién entre diferégs actores que permita la implicacién de las

comunidades locales.

Envolviendo estos componentes del modelo organizativo se encuentran la cultura
social, que sera el conjunto de valores compartidos sobre los que asiente toda la
organizacion y la formacidpridico-mercantil, que sera el Unico elemento visible

de la organizacion desde el exterior.
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Fig 6. Esquema de la Herramienta de Analisis

Fuente. Herramienta Empresa Social. Universidad Politécnica de Madrid

Aplicacion del modelo al ejemplo GramebParone

Grameen Danone Foods es la primera empresa social que puso en marcha
el profesor Muhammad Yunus en Bangladesh. Fue creada en noviembre de 2006
por el Banco Grameen y el grupo de alimentacion francés Danone mediante una
“Jjoint”. .veBsuae empresa <constituye el e |
empresa social desde el enfoque de Yunus y ha sido muy empleada para mostrar

las bases de su modelo de empresa social.

ﬁ panone Il BC L
T — St

Grameen Bank
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Fig 7. Colaboracion Grameddanone

Fuente Danone- Communities

El caso

La empresa social nacié6 como un esfuerzo de resolver el problema de la
malnutricién infantil en las zonas rurales de Bangladesh. Debido a los bajos
ingresos de la poblacion y a su dieta poco variada (basada fundamentalmente en
arroz y vegetales), mas ddD% de los nifios de hasta cuatro afios tienen
importantes déficits de calorias, vitaminas (especialmente de vitamina A) y de
minerales como el hierro, calcio y yodo (Yunus, 2008a).

La actividad de la empresa se orienté a la fabricacién de alimentos que
ayudaran a complementar la nutricién de la poblacion infantil de Bangladesh que
vive por debajo del umbral de la pobreza (en torno a un 45% del total). Los
objetivos especificos de la empresa social estan recogidos en el documento de

constitucion de Grameddanone Foods (Yunus, 2008a):

1 Alimentacién saludable para los pobres todos los dias: dar acceso a los
consumidores con menos ingresos de Bangladesh a alimentos nutritivos a

diario.

1 Un modelo empresarial de proximidad unico: disefiar un modelo de

producciony de distribucion que implique a la comunidad local.

1 Reducir la pobreza: mejorar las condiciones econdmicas de la poblacion
de las capas sociales mas bajas de la zona, implicando a la poblacion local

en el proceso.

Grameen Danone ha puesto en marcharmoviador modelo de produccion,

distribucion y venta de yogures enriquecidos de precio muy bajo, accesibles a la
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poblacién con menores ingresos. Con la determinacion de un precio ajustado se
consigue, por un lado, que el beneficio social de una mejor ainién llegue a
un gran namero de personas Yy, por otro lado, se asegura la cobertura de costes de

actividad y amortizacion de la inversion inicial.

La planta de produccion de yogures esta situada en una pequefa localidad
a 225 kilbmetros al noroeste dedia, capital del pais. Para conseguir el modelo
de proximidad fue necesario construir una fabrica muy pequefia (50 veces mas
pequefa que una planta estandar de las que el grupo Danone tiene en el resto del
mundo) que abasteciese a una poblacion rural réside un radio de 25

kilbmetros.

El modelo de proximidad ha generado un desarrollo del tejido local en
varias etapas de la cadena de valor. En primer lugar, los granjeros locales
abastecen a la fabrica de la principal materia prima, la leche, a través de
cooperativas ganaderas que aseguran su venta a largo plazo y obienen
asesoramiento en la explotacion agricola. Ademas, la empresa, que emplea
exclusivamente personal local, ha creado treinta puestos de trabajo directos en la
fabrica. Por ultimo, la distoucién de los yogures corre principalmente a cargo las
“damas Grameen” , prestatarias del bancc
recorren los pueblos vendiendo el producto y obteniendo un ingreso por cada

yogur vendido.

En el futuro, Grameen Danone gwopone extender este modelo
productivo y logistico a otras regiones del pais, ya que desde su concepcion, la
empresa social tendria un alcance local para favorecer la implantacion de nuevas

réplicas por todo el pais.

Aplicacion del modelo

En este apartado se desarrollan los elementos definidos como

especificos en el model o recogido en
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aspectos fundamentales que confieren a la empresa social Grameen Danone un
caracter social frente a umenpresa convenaial. Se refiereal conocimiento y
acceso a la base de la piramide, a la proposicion y medicion del valor social y la
formacion de un ecosistema colaborativo. Ademas, se ha analizado la cultura

social que sirve de base a la organizacion que orienta su vision y mision.

Conocimiento y canal de acceso a los beneficiarios

Las poblaciones con bajos ingresos no tienen canales para acceder a los
mercados debido a diferentes factores econdmicos (falta de acceso a la
financiacion, poco poder adquisitivo), sociales (colectivosuadas), geograficos
(localizacién en zonas marginales o de dificil acceso) u organizativos (falta de
canal de acceso, organizacion deficiente). Ademas, el mundo empresarial no
conoce el funcionamiento de este segmento del mercado ni los principios que lo
rigen y por tanto, normalmente no puede hacer llegar sus productos y servicios
porque no hay canales establecidos. Es, por tanto, necesario encontrar un canal de
acceso para acceder a | os grupos soci a
pi r ami dee€s precigamente su aislamiento lo que imposibilita o dificulta su

inclusion.

El caso Grameebanone constituye un ejemplo que muestra la utilizacién
de canales innovadores para la interlocucién con el colectivo beneficiario. En esta
iniciativa, el nexode la comunidad excluida con el mercado se disefié sobre la
base de la red del Grameen Bank, que cuenta con 2.564 oficinas que dan servicio
a 81.372 pueblos en todo el pais (Grameen, 2009). A esta infraestructura se debe
afadir el trabajo de 22.500 perssr@ntratadas por el banco, que trabajan en
contacto con las personas necesitadas y que conocen las particularidades de la

vida en el campo.

El banco ha representado un papel clave en la interlocucion con los

colectivos beneficiarios por diferentes mosv
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1 Confianza de la comunidad en la iniciativa. El banco ha abonado el terreno
para que la iniciativa Grameen Danone haya podido ser recibida de buen

grado por la comunidad.

1 El conocimiento de la cultura local. Resulta fundamental a la hora de
comprendefa naturaleza del problema a resolver, de poder determinar a
priori las dificultades que encontrard el proyecto, de detectar las
necesidades locales, identificar los beneficiarios del proyecto, adaptar el

producto a la cultura y al poder adquisitivo local.

1 La deteccion de un canal de acceso fisico efectivo para proveer de bienes y
servicios a | os beneficiarios, en es
prestatarias del banco. El establecimiento de un canal de distribucién
efectivo puede suponer grandes cosiasoten recursos financieros como
humanos. La utilizacién de una estructura ya constituida para acceder a las
personas que integran el publico objetivo puede ser una clave de éxito y
una manera efectiva de buscar sinergias. Por tanto, es interesante detect
algan tipo de organizacion comunitaria o red entre los actores locales, que
pueda servir de legitimador y facilitador para acceder a los colectivos de la

base de la piramide.

1 Identificacion de las potencialidades o activos de los pobres, qué pueden
apatar al proyecto: trabajo, conocimiento de la realidad local, liderazgo,
redes. En la iniciativa estan integrados los colectivos locales en todos los
eslabones de la cadena de valor: proveedores de materias primas,

trabajadores de fabrica, distribuidoresopsumidores.

La creacion de valor social y la medicion del impacto

Las empresas sociales propuestas por Muhammad Yunus tienen por

objetivo resolver una problematica concreta. Por tanto, desde el origen de la
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iniciativa se definen cuidadosamente losectiVos desfavorecidos a los que va a

ir orientada la actividad de la empresa.

La creacion de valor de Yunus presenta unas particularidades concretas
que la hacen separarse de las proposiciones de valor de otras entidades, tanto de

los paises en desarmitomo desarrollados. Las principales caracteristicas son:

1 El valor social (o beneficio social) se antepone al beneficio econémico, y
tiene por destinatarios a los colectivos en riesgo de exclusion o que sufren

algun problema que les sitia en una situad@mdefension.

1 Los beneficios econdmicos no son un objetivo de la empresa social, sino
una restriccidon para garantizar la viabilidad de la empresa, ya que la
creacion de valor social se realiza sin necesidad de subsidios ni
donaciones. El funcionamientle la empresa esta basado exclusivamente
en una solucion de mercado autosostenible que se financia mediante la

venta de productos y servicios.

1 Los colectivos en riesgo de exclusidon no son simplemente beneficiarios,
sino que estan integrados directacyivamente de alguna manera en la
empresa. Esta implicacion se puede conseguir de diferentes maneras:
mediante la propiedad de la empresa, o mediante la inclusién en alguna de
las etapas de valor (proveedores, productores, distribuidores, socios,

consumidres, etcétera).

1 En consecuencia, el reparto de valor es enddgeno. Idealmente todo el
beneficio permanece en la empresa, se reinvierte. Por tanto, las empresas
sociales no entregan generalmente dividendos econémicos a sus
accionistas, sino que respondetezellos con el beneficio social generado

y con la garantia de actualizacion del valor de la inversion realizada
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1 El valor social no se limita a una accién concreta, sino que las empresas
sociales buscan efectos multiplicativos en otros escenarios. Uss de
caracteristicas implicitas de las empresas sociales es que puedan ser
adaptadas y trasladadas a otros contextos en los que existen problematicas

similares.

Esta prevalencia del impacto social sobre el beneficio econdmico plantea algunos
problemas préticos en la concrecion juridiaoercantii de este tipo de
organizaciéon en un contexto general. El principal de ellos es la medicion del
impacto y el desempefio de una empresa social. Estas medidas no pueden
realizarse mediante indicadores econémicos déowale su actividad, sino que
tienen que desarrollarse nuevos indicadores del impacto social. Yunus, en sus
libros (Yunus, 2008a; Yunus 2008b), sugiere el desarrollo de un sistema de

inversion basado en una bolsa de valores sociales.

En el caso de Grame®anone, el valor social que persigue la empresa es
la mejora de la salud de los nifios malnutridos de zonas rurales por medio de
yogures enriguecidos de bajo coste (objetivo primario), a partir de su produccion
en un modelo de proximidad que integre eb#jo de la comunidad (objetivo

secundario).

De la actividad de esta empresa social se pueden desprender diferentes

tipos de beneficios de tipo social, ambiental o econdmico por diferentes vias:

1 En primer lugar, colaborando a la erradicacion de problsowasles y de
exclusién derivados de la falta de oportunidades y la desigualdad, en este

caso la malnutricién infantil.

1 En segundo lugar, permitiendo el acceso a bienes y servicios a colectivos o
comunidades que se encuentran excluidos de los canaesead® al

mercado tradicionales como, por ejemplo, el acceso a financiacion, a
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servicios basicos como agua, electricidad, etc. Estos productos tendran que
ser adaptados a las condiciones de la base de la pirdmide (bajo precio,

caracteristicas especificasndicionantes culturales, etcétera).

1 Entercer lugar, creando una fuente de generacion de ingresos para las
personas que ven limitada su acceso a los mercados de trabajo
integrandolas como actores de la red de suministros. Como se ha descrito
anteriormete, la comunidad participa en el aprovisionamiento de materias
primas, en la transformacion del producto y en la distribucién del mismo.
De esta manera se consigue el desarrollo del tejido empresarial dentro de

una comunidad y se ofrecen nuevas oportumisi@dsus integrantes.

1 Adicionalmente, participando en la construccion de la ciudadania,
mediante el establecimiento de vinculos entre colectivos en riesgo de

exclusién y con débiles estructuras de organizacion y relacién.

1 Por ultimo, aumentando el capitacial a través de la creacion de
ecosistemas en los que intervienen diferentes actores que aportan
diferentes capacidades, y favoreciendo el reparto justo de valor en estas

interrelaciones.

La empresa no depende de ningun subsidio ni donacién, sinfingneia su
funcionamiento con la venta de yogures. El precio de venta de los yogures esta
ajustado de tal manera que permita, en primer lugar, el acceso a su consumo a las
comunidades pobre, y en segundo lugar, la autosostenibilidad de la empresa a

largoplazo.

En la visita de campo que realizaron varios miembros del equipo-GIOS
UPM a Bangladesh en 2009 pudo comprobarse que a pesar de que las ventas de

yogures no han parado de aumentar desde su puesta en marcha, la empresa se
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enfrenta aun a diferentes retos para garantizar el valor de esta propuesta. En
primer lugar, la empresa no ha conseguido recuperar la inversion inicial y por
tanto no es autosostenible. Por otro lado, a pesar de los beneficios que se suponen
de su actividd— mejora de la salud infantil, desarrollo del tejido productivo local,
lucha contra el éxodo rural, etcéterdéa empresa social no ha podido desarrollar
hasta el momento los indicadores que muestren de manera cuantitativa el impacto

real de la empresan@stos aspectos.

La formacién de un ecosistema colaborativo

Aungue no es un aspecto fundamental de las empresas sociales, se ha
detectado | a importancia de |l a el abor at
“mul titipo” y “mul t ies tacdokes keo mathera due Nt r e
produzcan sinergias de alto potencial (Bornstein, 2004). Empresas, organizaciones
de la sociedad civil, comunidades locales, universidades, administraciones y otros
actores ponen en comun diferentes capacidades estratégicdsntentprias para
mejorar la entrega de productos o servicios esenciales a poblaciones excluidas y

favorecer asi su inclusion social y econémica (Austin, 2000).

La colaboracion entre los actores de las alianzas puede estar basada sobre
diferentes gradode compromiso entre los actores, segun la cantidad de recursos
aportada, el nivel de interaccion, el nivel de confianza y el valor estratégico. Las
alianzas con mayor impacto seran aquellas que no se limitan a una simple
transferencia de fondos, sino adaelen las que se despliegan capacidades
estratégicas de cada actor: conocimiento, modelos de gestion, etcétera. Estas
sinergias son Unicas y de alto valor, ya que no serian posibles sin la interaccion de

las partes o con aportes meramente monetariosigA@e00).

En el caso Gramednanone, el ecosistema organizativo ha sido una de las

claves de éxito de la iniciativa y ha contado con la colaboraciéon de diferentes
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actores que aportaron capacidades especificas que enriquecieron el proyecto.
Entre los ditintos tipos de entidades g@olaboraron, se podréestacar:

1 Empresas, como Grameen Bank y Danone que aportaron respectivamente
un canal de acceso a la base de la pirdmide (a través de las prestatarias) y

un conocimiento técnico sobre la actividad cdmtesla iniciativa.

1 Comunidades locales con bajos indices de desarrollo humano, integradas
con diferentes roles: aguas arriba en el aprovisionamiento de materias

primas, y aguas abajo en la distribucion de productos finales.

1 Diferentes ONG, como InterCperation y GAIN, que trabajaron en la
organizacion de proveedores y en el estudio de las propiedades

nutricionales del producto respectivamente.

f  Universidades como la Ecole des Hautes Etudes Commerciales (HEC) de
Paris, que colaboro en la definicién dedroado objetivo de Grameen
Danone, o la Universidad de Chittagong, donde nacié el propio grupo

Grameen.
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Fig 8. La empresa social como ecosistema colaborativo
Fuente. Empresa social. Universidad Politécnica de Madrid

La cultura social

Se ha detectado qun elemento fundamental para la conformacion de una
empresa social es la cultura social de la empresa, entendida como el conjunto de
valores compartidos por los trabajadores y colaboradores de la empresa. Estos
valores sirven para imprimir un caracterupa significacion a los esfuerzos
realizados por la empresa. Dependera de cada organizacion el elaborar un marco
comun en el que participen todos su empleados.

Muhammad Yunus ha sido el artifice en la propagacién de esta vision,
tanto en el banco Grameeomo en la empresa social Grameen Danone. Los
valores o principios sobre los que se basan estas organizaciones y que son

compartidos por los propietarios y colaboradores son:

9 Prioridad a los mas pobres entre los pobres. Los primeros en ser ayudados

deben sr aquellos que se encuentran en las peores condiciones de vida.
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1 Convencimiento de que la gente que sufre exclusién puede ser
protagonista de su propio desarrollo y elemento activo fundamental en la

generacion de oportunidades.

1 Responsabilidad. Lgsersonas son responsables de su futuro, ofrecerles
confianza genera autoestima y este hecho una herramienta para salir

adelante.

1 Integracion de los colectivos en riesgo de exclusion. La manera de integrar
a los colectivos se basa fundamentalmente enrsEgijoroactivas, no en

generar dependencia.

1 Confianza, cercania y fuerte contacto con la gente. Este hecho se
demuestra por los canales de acceso que ha desarrollado el banco
(empleados que se desplazan a los pueblos de los clientes) como en la
empresa GraeenDanone (prestatarias que venden los productos por los

pueblos).

1 Desarrollo de soluciones ad hoc y desde abajo. Es fundamental conocer las
necesidades de las personas, sus capacidades y la realidad local en la que

viven para poder dar una respuestacadda a los problemas.

Estos, son algunos de los principios que orientan las actividades del banco
Grameen y de la empresa Gram@&amone Yy que confieren a estas

organizaciones un valor Unico y distintivo respecto a otras organizaciones.

Comentar las causiones del proyecto, destacando lo que se ha hecho, dejando

claros qué objetivos se han cubierto y cuales son las aportaciones hechas.
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4.2 CUESTIONARIO DE ANALISIS

El cuestionario esta dividido en ocho bloques donde el empleado de la empresa
debera respater en un rango de 0 a 5 o si se da el caso con "no aflicaste
estudio,se hanelegido seis empresas se consideran a si mismas sotides.
preguntas son las siguientes:

Bloque 1. Proposicion de valor social

1.1. Los productos o servicios que mi organizacion ofcecgribuyen a resolver

un problema social a proveer acceso a un bien basico

1.2. Mi organizacion ofrece productos o serviadgaptados la comunidad a la

que se dirige
1.3. Nuestros productosoyservicios ofrecidos sannovadores

1.4. La solucién que proponempsdria ser replicadan otros contextos y lugares

1.5. La solucibn que proponemos esmpatible y complementariaon los

esfuerzos hechos hasta ahora por otras organizaciones paranssletproblema

social

Bloque 2. Misién de impacto social

2.6. La organizacion tiene unos objetivos socialescretos y explicitamente

definidos

2.7. La organizacion se dedica de marexelusiva (o prioritariap resolver el

problema social
2.8. La organizacion estd comprometida con el cambio so@ado plazo

2.9. La organizacion realizactividades periddicas de valoracién de impacto

socialpara asegurar que su actuacion es efectiva

Bloque 3. Cultura y Comportamiento social
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3.10. Existea mecanismos para vigilar que la misidn sodialla organizacion es

prioritaria a la econémica

3.11. Si existela distribucién de beneficios econémices la organizacion es

limitada

3.12. Existen unogalores sociales compartidper las personas queraponen la

organizacion.

3.13. Existendocumentos o herramientas que asequran el comportamiento ético

de la organizacion en su conjunto y de sus integrantes

3.14. Existen mecanismos por los que empleados y beneficiarios puotdgiern
la gestion o partipar en la propiedade la organizacion

Bloque 4. Acceso a los beneficiarios

4.15. Existeun canal fisico de acceso y distribucidara llegar a la comunidad

beneficiaria

4.16. La organizaciorse comunica de manera efectican la comunidad

beneficiaria

4.17. La organizacion tierteuen conocimientdel contexto y la cultura local

4.18. La organizacién esliggitimada y es reconociqger la poblacién

Bloque 5. Liderazgo comprometido

5.19. La organizacion tiene lider o equipo de lideregie guia la iniciativa

5.20. La vision del lider (o equipo de lideres)cemunicada y compartidaor

todos los miembros

5.21. El lider (o equipo de lideres) tietwtal dedicaciora la iniciativa yesta

comprometidacon la resolucion del problema social

5.22. Losempleado®stan comprometidos con el problema social

Bloque 6. Colaboracion con el entorno
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6.23. Existenacuerdos y colaboraciones habituates individuos y entidades

externas (proveedores, asociaciones, entidades publicas) como fuentesiesrecu

o de valor

6.24. Se utilizan prioritariamentecursos localeftanto humanos como fisicos)

para el funcionamiento de la organizacion

6.25. Si existengolabora con entidades similargse trabajan para resolver el

mismo problema social

6.26. Las actividades colaborativas (0 intercambios no monetdigo€n un

papel important@ara poder cumplir los objetivos del telecentro

Bloque 7. Estrategia empresarial

7.27.La principal fuente de ingresde la organizacion es la venta de prodsigto

servicios

7.28. Existe unastructura organizativa formal

7.29.Una parte significativa de los recursos humanos de la eggdadontratada

(es decir, que no son voluntarios sino asalariados)

7.30. La organizaciboompite en el libre mercadgmr lasventas y la inversion

7.31. La organizacion cuenta coempleados con capacidades de gestion
empresariatjue la dirijan

Bloque 8. Orientacion a la sostenibilidad

8.32. La venta de productos y servicios de la empresa producenngnesos

suficientes paraubrir los costes operativos

8.33. La organizacion tiene undependencia limitada de fuentes de ayuda

externassubvenciones, donaciones, etcétera

8.34. La organizaciéon adapta su oferta de productos y servicigmdar

adquisitivo de los usuarios

8.35. La organizacién se encuentra enammbiente de relativa estabilidad social y

politica
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8.36. La organizacion tienebuen acceso a fuentes de aprovisionamiento

(financiero y de otros recursos) en el mercado

Bloque 9. Valoracion general del desempefio
9.37. Obgtivos sociales
9.38. Sostenibilidad econémica
9.39. Satisfaccion del cliente

9.40. Satisfaccion de empleados y voluntarios

4.3 CASOS

Almasana Inc.

El objetivo de esta organizacion es reducir la mortalidad en nifios menores de
cinco aflos mejorando el sistem@vacunas en los paises en vias de desarrollo, ya
que es la causa principal. Cuando se le vacuna a un nifio, se le da a la madre un
papel con la proxima fecha de vacuna, sin embargo es muy frecuente que se
pierda y no reciba las vacunas consecutivas. Esmileva a que los nifios no

estén protegidos ante virus y bacterias en los primeros cinco afios de vida, periodo

donde el ser humano es mas vulnerable.

Lauren Braun, la fundadora disefi6 una pulsera recordatoria para que
lleven los nifios hasta los cuatro afios, en donde queda registrado de que se ha
vacunado el nifio y cuando es la préxima vez que debe vacunarse. Como
resultado, moriran menos nifios antecdmplir los 4 afos, el pais (en este caso

Peru) reducira costes sanitarios y las enfermeras atenderan a mas pacientes.
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Fig 9. Pulsera de vacunas

Fuente. www.almasanaproject.org

Proposicién de valor

social
5
Orientacion ’

Sostenibilidad A Blsqueda dp

Economic ‘ Impacto social
’ 2

Estrategia A Cultura de Empresa

\v)

Empresaria ‘ Social
D

Ecosistema nterlocucion
Colaborativo / Beneficiario

Liderazgo
Emprendedor

= Almasana

Fig 10. Grafico de resultados de Almasana
Fuente. Elaboracion ppa
Localidad: Indianapolis, Indiana, USA
Afio de comienzo de la actividad: 2012
Comunidad atendida: Distrito de san Sebastian, CuReou- 150 personas

Persona de contacto: Lauren Braumwvw.almasanaproject.org

Amani Institute

El objetivo de esta emgsa es ensefiar a través de cursos a convertirse en un
"solucionador de problemas", es decir, desarrollar el talento de la préxima

generacion ofreciendo un modelo de educacion superior, habilitando para mejorar
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el funcionamiento de organizaciones en el dimipnto de sus objetivos sociales.
Los estudiantes desarrollaran: experiencia en trabajo que traspase las fronteras, el
sentido practico para adquirir las herramientas profesionales basicas y como ser

efectivo y sostenible a un nivel individual.

En resuren, esta empresa trata de proporcionar las herramientas para
poder implementar una idea a nivel global de caracter innovador, cuyo objetivo

puede ser de ambito social o sostenible (guerras, cambio climatico, pobreza, etc).

Proposicion de
valor social

Orientacion Busqueda de

Impacto social

Cultura de
Empresa Social

Estrategia
Empresaria

Interlocucién
Beneficiario

Ecosistem

Colaborativo o
Amani institute

Liderazgo
Emprendedor

Fig 11. Grafico de resultadogs dmani Institute
Fuente. Elaboracion propia
Localidad: Kenia, Africa
Ao de comienzo de la actividad: 2012
Tamarnio de la comunidad atendida: Global

Persona de contacto: llainattp://amaniinstitute.org/

Bizzi
Empresa social que busca sensibilizar emsal de la bicicleta. A través de la

venta online de accesoripara bicicletas, sensibilizanla poblaciéon urbana sobre
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el uso de la bici como medio de transporte barato, beneficioso para la salud y
respetuoso con el medio ambiente. Reinvertimos los recursos para la adquisicion y
entrega de bicicletas a alumnos/as de zonas rurales de Argentina y Peru que la

necesiten como adio de transporte. Bizzi esta formada por tres areas:

1)Bizzi Social: Con la venta de patentes para personalizar bicicletas que
diseflamos y fabricamos, compramos bicicletas para entregar en diferentes
comunidades del pais. Principalmente, en colegioalesircuyos alumnos la

necesiten como medio de transporte, asi contribuiremos a disminuir la desercion

escolar.

2) Bizzi Formacion: Juntos con las empresas, fomentamos el uso de la bicicleta
como medio de transporte entre los empleados, especialmente en el trayecto de
casa al trabajo. Pretendemos, en este sentido, transformar paulatinamente los

habitos y comportamientos aoetos de desplazamiento.

3) Bizzi Comunidad: Comunidad abierta que, a través de las redes sociales,
participa junto con otros movimientos a promover el uso de la bicicleta como

medio de transporte en la ciudad. A través de esta comunidad, los miembros
comparten historias de bici en la ciudad, consejos sobre rutas, organizan salidas en

bici, etc.
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Proposicién de valor
social

Busqueda de Impacto
social

Orientacion
Sostenibilidad Econémi

Cultura de Empresa
Social

Estrategia Empresari

nterlocucion
Beneficiario

Ecosistema Colaborati

Liderazgo Emprendedor Bizzi

Fig 12. Grafico de resultados de Bizzi
Fuente. Elaboracion propia
Localidad: Cordoba, Argentina
Afio de comienzo de la actividad: 2013
Tamafio de la comunidadeatdida: 150

Persona de contacto: Sara Pizzolatarapizzolato@kzzi.com

Bridge for good

Esta organizacion construye puentes entre el mundo de beneficio economico y
beneficio social a través de iniciativas de Responsabilidad Social Corporativa que
creanvalor para el accionariado y tienen impacto social. La mayor parte de los
problemas que afectan a nuestro planeta pueden ser resueltos con asociaciones

entre empresas de diferentes sectores y modelos de negocio innovadores.

Plantean soluciones persorzalias para iniciar colaboraciones entre

empresas sociales y convencionales entre las que destacan los problemas como: el

-71-



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DEINGENIERIA (ICAL)
INGENIEROINDUSTRIAL

Analisis de Empresas Sociales en el Mercado

valor de la reputacion, falta de participacién y "ciudadania corporativa", falta de
comunicacion, falta de colaboracion, falta de fangdalta de transparencia.

Proposicién de valor

social
5

Orientacion 4 Blsqueda de Impacto

Sostenibilidad Econdmica ,3 § social
2
"A Cultura de Empresa

Estrategia Empresari l‘ “V Social
Ecosistema Colaborative / nterlocucion

Beneficiario
== Bridge for good

Liderazgo Emprendedor

Fig 13. Grafico de resultados de Bridge for Food
Fuente. Elaboracion propia
Localidad: Madrid, Espafia
Afio de comienzo de la actividad: 2013
Tamafio de la comunidad atendida: 500

Persona de contacto: Veronica Recanhtip://www.bridgeforgood.org/

Fundacién Funciona

FUNCIONA es una Fundacién para la Cooperacion Internacional que tiene como
objetivo, de acuerdo a shstatutos la planificacion y gestion de pyectos
sociales, culturales y de infraestructura que ayuden a fortalecer organizaciones
humanas basadas en la igualdad de dere&refe Cooperacion Internacional
como un elemento que busca la justicia frente a la solidaridad, y que debe
englobar a todoslos individuos, empresas y organismés/ando a

caboproyectos que hagan a los pueblos protagonistas de su propio desarrollo.
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Promueven la prekionalizacion del sector, trabajando de forma eficaz con

métodos modernos y transparentes, creando equiptdisuiplinares

Estafundacion quiere ayudar a las empresas a ser agentes de cambio en los
entornos donde se desarrollan, a generar nuevas estructuras basadas en los
derechos humanos y respetuosas el medio ambiente, siendo a la vez rentables
y competitivas. Propone es crear modelos deesponsabilidad Social
Corporativaadaptados a cada empresa y su entorno, disefiando proyectos
especificos que se adapten a las necesidades de todos los implicados: empresa,
medio ambiente, gobiernos, empleados, consumidores y beneficiarios indirectos.
A su vez, contribuyeal fortalecimiento de las leyes que protegen y promueven la

igualdad de dedhos y el medio ambiente.

Proposicién de valor
social

Orientacion Blsqueda de Impacto

social

Cultura de Empresa

Estrategia Empresari Social

nterlocucion

Ecosistema Colaborati .
Beneficiario

= Fundacion funciona
Liderazgo Emprendedor

Fig 14. Grafico de resultados de la Fundacion Funciona
Fuente. Elaboracion propia
Localidad: Granada, Nicaragua
Ao de comienzo de la actividad: 2013

Tamano de la comunidad atendida: 250
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Persona de contacto: Alberto Martineza@ero- http://www.funciona.org.es/

WOWI (WOrldWise)

Esta organizacion ofrece y gestiona practicas profesionales alrededor del mundo
en diferentes sectores (medioambiente, social, turismo, media, técnico o empresa)
para mejorar el futuro profesional, éenpleabilidad y la formacion del usuario.
Dard un valor afiadido al curriculum del usuario, conocera nuevas formas de

trabajo y nuevas cualidades profesionales a la vez que perfeccionara los idiomas.

Proposicién de valor

social
5

Orientacion )
Sostenibilidad Busqueda de Impacto

4
- social
Econdmics
2 l
1

Estrategia Empresar A Cultura de Empresa

“V s Social
N\

N

\"
nterlocuciéon

Beneficiario e \WOW |

Ecosistema Colaborative

Liderazgo Emprendedor

Fig 15. Grafico de resultados de WOWI
Fuente. Elaboragn propia
Localidad: Madrid, Espafia

Afo de comienzo de la actividad: 2013

Tamafo de la comunidad atendida: 500

Persona de contacto: Lucia Sales Madtitp://www.worldwisepro.com/
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Por ultimo, el Blogue 9 Valoracién General de Desempefio, que resuase |
calificaciones de las propias empresas sobre las tareas que se realizan en la misma

empresa.

VALORACION GENERAL DEL DESEMPENO

| objetivos sociales
m sostenibildad econdmica

m satisfaccion cliente

m satisfaccion empleados

>

amani almasana Bizzi Fundacion Bridge for WOWI
institute funciona food

Fig 16. Valoracidén de desempefio de las propias empresas

Fuente. Elaboracion propia
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Capitulo5 ANCLI S| BE®PELTADOS Y

CONCLUSI ONES

5.1 ANALISIS DE RESULTADOS

Considerando la media de los seis casos como una extrapolaciéon del estado actual
de los mod®s de negocio sociales, se poddduservar las carencias y fortalezas

gue tiene este modelo tedrico aplicado a la realidad.

Empresa Social Media

Proposicién de valor
social
5

Orientacion .
Sosten|b|l|da Busqueda de Impacto

social
Econé

l ’ AN Cultura de Empresa
Estrategia Empresaria \\“V Social

Ecosistema nterlocucion
Colaborativo Beneficiario

— Empresa Social
Liderazgo Emprendedor Media

Fig 17. Extraptacion de empresa social en la practica

Fuente. Elaboracion propia
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Valoracion de Desempefiio Media

4,5

3,5

2,5

m Valoracion de
Desempefiio
Media

15

0,5

0 .
objetivos sociales sostenibildad satisfaccion satisfaccion
econdmica cliente empleados

Fig 18. Valoracion de desempefio media

Fuente. Elaboracion propia

A primera vista, se observa que el punto de la orientacion a la sostenibilidad
economica (precisamente el que diferana una organizacion caritativa o
fundacion de una empresa social) ha resultado ser la mayor debilidad en las
empresas sociales de hoy en @ar un ladosorprende este resultado ya que la
autosuficiencia econdmica es una caracteristica esencial enpgessamsociales

gue junto con el beneficio social, hace de este modelo de negocio algo Unico e
interesante. ¢ Qué es lo que ocurre entonces? ¢ Las empresas dicen que son sociales
y no lo son? I§o existen empresas sociales como tales?

Indudablemente existeempresas sociales, empezando por el grupo Grameen,
cada una con sus caracteristicas particulares pero con rasgos comunes que las
categorizan como sociales. Lo que ocurre es quedeaarollar la sostenibilidad
econOmica en una empresa sos@hecesitannos requisitos muy especificos: un

mercado imperfecto o nicho de mercgdanaidea revolucionaria que 2o solo
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satisfagaesta "demanda sin cubricbn beneficios econdmicos sigoe a su vez
corsiga una mejoria socialPor un lado, no es facil encontrar mercados
imperfectos, y menos en paises desarrollados de dendasacado los casos ya
que pr&ticamente la demanda en cualquier sector est@rtaibPor otro lado, no
se deberdolvidar la genialidadque se requieren la creacion de una idea
revolucionaria como la que tuvo Yunus para satisfacer la demands sistores

desfavorecidos proporcionandcéstamos que les ayudamasalir de la pobreza.

El ingrediente mas valiospa la vez mas costoso de este modelpresariales
estacaracteristicaTanto en la defiicion cel sistema de ingresgsuyo objetivo

no es lucrams sino obtener independencia econdéinim@amo su aplicacion a la
realidad (el producto/servicidebe ser bien acogido por los consumidoses
puedeafirmar que se encuentra la mayor debilidad de las economias sociales. No
obstantecon el desafio a la viéh convencionabrientado al sector adecuado
puede no sélo hacer a una empresa autosuficiente, sino con ventaja frente a las

demas por reinvertir dl00% de las ganancias en la propia empresa.

Seguidamentese tienela cultura de empresa social junto con la estrategia
empresariallnicialmentepuede parecer que no son compatiglgsie el resultado

es bueno ya que muchas veces las estrategias erglessards ambiciosas dejan

de lado los principios de la cultura de empresa spaaltanto ¢Se puediecir

gue existen empresas sociales con nivel de cultura social alto a la vez que nivel de

estrategia empresarial alto?

Se haconcluido en este proyecto que no existen, partiendo de la base de la
referencia quse hatomado, el Grupo Grameen. Es decir, las economias sociales
deben tener un nivel alto de cultura social de empresa y una "componente” de
edrategia empresarial. Nee puedeperder de vista el objetivo final gat sin
embargo tampoco se pueddgjar de lado los cimientos del presentedelo,

autosuficiencia econémica, buscando una fuente de ingresos y unas cifras de
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ventas que sostengan los gastos propios. Por tsings, negativo que la cultura
social no tenga un valor entre54 sin embargo no es preocupante, sino que es
razonable que no tenga un vahito la estrategia empresarial ya que no es su
finalidad.

Aunquese considergue un valor entre 4 y 5 es una calificacion aceptable para
considerar na empresa congpcial (el valor maximo en todas las categorias seria

el Grupo Grameen, aunque se considera un maximo tedseq@iensajue se
deberia potenciael ecosistema colabativo ya que es una herramienta de alto
potencial ya que permitird a la empresa integrarse en el entorno entendiendo con
mas profundidad los problemas del lugar donde se encuentra a la vezdgie se

de otros servicios/productos adicionalggsocedentesde o bien empresas del
entorno o empresas multinacionales que dedican un porcentaje de las ganancias a

fines socialesglevando el valor del servicio/producto final.

La bisqueda de impacto social se coeee debe tener el valor maximo en todas

las empresasociales ya que la puesta en practica y los resultados no suelen ser
los esperados por lo general, ya que la realidad de cada sitio es mas compleja que
los factores tomados para las estimacioRes.tanto, sabiendo esto de antama

se deberantentar gqie sea un valor altpara que ante problemas diokmpresa

mantenga sus objetivos y prioridades.

5.2 CONCLUSIONES

Se hadisefiado lemarco de un modelo de negocio socialeyndstrado su
valor segun el entendimientde una economia socidPosteriormente se ha
desarrollado una herramienta para detectar errores en empresas sociales, en el

salto de la teoria a la practica, y asi poder corregPlasltimo, apartir de seis
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ca®s exploratorios realese hamodelado la situacién actual de este tipo de
empresay estas son las conclusiones geehasacado:

a) La orientacion a la sostenibilidad econdmica, siendo el punto mas interesante
de este modelo de negocio ya que no es su objetivo sino una condicién para
lanzarse al objetivo social, es el que menos se aercaodelo tedrico de

economia social.

b) Este tipo de empresas necesita ser completamente independiente
econdmicamente porque de otra manera, en tiempos de crisis como es el actual,

desaparecen.

c¢) En la actualidad las empresas sociales tienden élagiadelo de organizacion

sin animo de lucro mas que hacia la empresa convencional.

d) Una empresa social genera una riqueza extra comparada con las empresas
convencionales ya que genera dividendos, Sino grenvierten constantemente

el beneficio end propia empresa.

€) Aunque estén presentes las dos en toda empresa social, la cultura de economia

social debe estar mas desarrollada que la cultura empresarial.

f) No se puedeancorporar la componente social en un emprendimiento en
desarrollo convenciat (0 una empresa convencional desarrollada) a través de
una empresa social, ya que cambiaria la esencia o la mision de la compaiia. El
anico modo de colaboracion seria con la adquisicion de participaciones de una
empresa socialSi se diera el caso de quea empresa convenciongérticular
fueraaccionista mayoritariano controlara la empresa social a menos de que sea al
inicio, Uunico momentoen el quelas economias sociales dependen de los

inversores.
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g) En lo que se refiere a la componente social opresas lucrativas, la
participacion en Empresas Sociales sera mas eficiente, en cuanto a beneficio
social, que la comun Responsabilidadcial Corporativa debido a su estrategia

empresarial ligada con la mejoria social.

h) A diferencia de las empresa<tativas, las economias sociales no compiten
entre ellas. Su objetivo es social, por lo que pueden aprender unas de otras y la
mejor practica deberia ser extendida rapidamente. No existen las patentes de
proposiciones de valode empresas sociales| esflerzo que supone crear y
redefinir un modelo de negocio social es, en cierto modo, una donacion. Es decir,
las empresas sociales no deben ser vistas como una propiedad intelectual de
ningn modo, de hecho todo lo contrario, el objetivo es que, si fungeadp

mas extendida o escalada posible para que el beneficio social sea maximo.

i) La escalabilidad de las empresas sociales no es tan facil como con las empresas
lucrativas ya que las empresas sociales atacan un problema social en concreto
adaptandoseon los recursos que presenta la region en particular. No obstante los

problemas sociales asi como los recursos disponiblegifsoentesen cada pais.

j) La plenitud de las empresas sociales segun Muhammad ‘unlss que los
accionistas regalan la empresa a personas desfavorecidas querédggjan con
la empresa, nee haconsiderado relevanfgara el modelo socigh que obligas al
accionista (que en el inicio permitio la creacion de la empresa social con su

generosidad) a hacer algo en contra de su voluntad.

k) Por ultimo, hay otro motivo por el que este proyecto deberia fomentar que las
empresas participen enste tipo de iniciativas. Se cregue estas nuevas
inversiones pueden jugar un papel importanteitrde de las compafias

multinacionales. Mientras que hay un desacuerdo entre los efectos de una
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componente social en las empresas, varios estudios muestran una relacion positiva
entre RSC y la reputacion de la empresa. Adicionalmente, las iniciativas de la
RSC muestran efectos positivos en empleados actuales y posibles. La creacion de
economi as social es podria ser vi sto
ofreciendo un é&rea donde los directivos pueden desafiar los estandares y
desarrollar capacidades din&as que pueden ser Utiles para el principal negocio

de una compaiiia multinacional.

Todas estas razones hablan en favor del desarrollo de iniciativas sociales
dentro de compafias ya establecidas, y sugiere que deberia ser una proliferacion
de empresas s@tes a través de nuevos o duplicados modelos de negocio. Se
necesita seguir investigando en este tgmaque no solo potencia el actual
entendimiento de politicas de RSo que ademas desafia el presemf®que
convencional en lo que se refiere al sector empresarial. De hecho, introduciéndolo
en el sistema capitalista podria salvar el sistema por completo, fortaleciéndolo
para abordar los acontecimientos globales mas abrumadores que actualmente se

mantienen fuera de la mentalidad empresarial.

Adicionalmente, la creacién de economias sociales requiere tener en
cuenta a todos los grupos de interés, un apartado que podria ser utilmente
transferido a las unidades de negocio de las empresas multinacigeates,
contribuir al sistema postisis donde la maximizacion del valor del grupo de
interés sustuye la maximizacién de valor paraadcionista. Visto globalmente,
la investigacion en economias sociales podria ser un factor determinante en el
cambio delsistema capitalista, ayudando a los académicos y a los operadores a
desafiar el actual y dominante paradigma del accionista.

Se creeque estas conclusiones no so6lo conciernen a las empresas
multinacionales en su deseo de implementar politicas de R&&tasnbién a

todos los emprendedores que busquen crear empresas sociales.
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5.3 RECOMENDACIONES A EMPRENDIMIENTOS SOCIALES

EN DESARROLLO

A la luz de los resultados obtenidos a patérlos casos exploratorios se
afirma que es fundamental tener una politicaficiera rigurosgara alcanzar la
autosuficiencia y poder lanzarse a por el objetivo social, poseesecomienda
un previo y profundo analisis del mercado sobre el producto/servicisequaa
ofrecer para que una vez puestapractica la actividad stgacumpliendo con

una orientacion a la sostenibilidad econémica estimada.

Para facilitar el desarrollo de la empresarecomiend&anzarla en paises
subdesarrollados o en vias de desllo ya queofrecen caracteristicas Optimas
como que no toda ldemanda esta cubiertacgnsecuentementeay mas nichos
de mercado. Paianto, no se vaa necesitar de una idea tan "revolucionada”
creativa para generar vent@partado que suele ser easncomplejo) ni de una
estrategia empresarial excesivamentepleja

Adicionalmente, en estas regiones es donde se va a necestarejoéia
social por lo queva a ser faciformular la proposicion social, la basqueda de

impacto social y la interlocucion con el beneficiario.

5.4 FUTUROSDESARROLLOS

Quedan cuestionesin resolversin embargocomo por ejemplo: ¢Cémo
medir los resultados de una empresa social? Mientras que en una empresa
convencional la medida objetivamente adquirida es el dato de los ingresos, el

beneficio social es mas dificil de medir. indices relevantes probablementensufrira
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Andlisis de Resultados y Conclusiones

mas retrasos que los financieros, por ejemplo, el impacto del yogur de shoktidoi
en la salud de los nifios no serd medible hasta dos afios después de su
implementacion. Un sistema de certificacion de procedimientos, como el
desarrollado por el Global Repiog Initiative, podria ser muy Gtilpero todavia

se encuentran en fase de construccion.

Adicionalmente queda como continuacién del presente proyecto el estudio
sobre los sistemas hibridos en los que se entrelazan una ézqrovada y una
economia goernamentalgenerando un modelo muy consistente y con unas

sinergias que permiten ahorrauchoscostes
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General information | Name of tleeganization Alma Sana Inc.
Generainformation | Location (citycountry) Indianapolis, Indiana, USA
Generalnformation | Foundation (year) 2012

Generalinformation | Size of communitserved 150

General information | Contact (Name) Lauren Braun

General information [-enail address lauren@almasanaproject.org
General information | Telephone

¢,Do you consider youwrrganization aocialenterprise? Yes

Page 4

Section 1 Social Value Proposition | The prodicts and/or services offered by

my organizatiorhelp to solve a social problem- 5

Section 1: 8cial Value Proposition |-y organizatioroffers products affor

serviceghat are adapd to the beneficiaries' needs 5

Section 1 Social Value Proposition | ®ur socialvalue proposition is innovative
---5

Section 1: Social Value Proposition-|@ur value proposition could be replicated

in other placesand contexts--- 5

Section 1: Social Value Proposition-|Gur value proposition is compatible with
other existing solutions that aim to solve Haene problem--- 5

Comments (optional)

Page 5

Section 2: Social impact mission-[f&eorganization haexplicit and specific

socialgoals---- 5
Section 2: Social impact mission-|Theorganization is exclusively devoted to

achieve the social goals- 5
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Section 2: Social impact mission-|Bheorganization is committed to achieve
longtermsocial change--- 5

Section 2: Social impact mission-|Bheorganization carries out periodic social
impact assessment-5
Comments (optional)

Page 6

Section 3: Social culture and behavi@fy There are mechanisms (committees,
documents) inside the organizatitmrensure that social mission prevails upon
economic goals--- 4

Section 3: Social culture and behaviad{ If any, external profit distribution is
Limited ---- n/a

Section 3: Social culture and behavi@®{ There are some social values and

beliefsshared among the employees 5
Section 3: Social culture and behavi@B| There are mechanisms inside the

organization that ensure the ethical behawfdhe employees and of the

organization aa whole---- 5

Section 3: Social culture and behavi@#{ It is possible for employees and
beneficiaries to participate in decisioraking and control--- 4

Comments (optional)

Page 7

Section 4: Link and access to beneficiati@§ There is an effective distribution
channel to reach the beneficiaries 3
Section 4: Link and access to beneficiafi&é The organization communicates
effectively with the beneficiaries-- 5

Section 4: Link and access to beneficiafi#g The organization has a fireand
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knowledge of the local culture and context 5

Section 4: Link and access to beneficiafi&8 The organization has the "license

to operate” from the community (it isgitimized to operate}-- 5
Comments (optional)

We are currently developing partnerships thiditallow us to scale our

innovation. So théistribution channels exist, but we're looking to
see which one would be most effective for naeds.

Page 8

Section 5: Entrepreneurial leadership{ TBe organization has a leader (or group

of leaders) that drives the organizatien: 5
Section 5: Entrepreneurial leadership{ 2Be leader's vision is shared by all the
employees of the organizatien- 5

Section 5: Entrepreneurial leadership {T2ie leader's dedication and

commitment tathe social problem is total-- 5

Section 5Entrepreneurial leadership |-2mployees have a strong commitment

to thesocial probleni--- 5
Comments (optional)

Page 9

Section 6:Collaborative ecosystem } ZBe organization partners and
collaboratesn a regular basis with other agents of itidustry (public, private,

civil sector)---- 4

Section 6:Collaborative ecosystem | Z#e organization uses mainly local

resourceso operate (suppliers, workforagdistributors)---- 4

Section 6:Collaborative ecosystem } #5any, the organization collabate with

similar organizations that fight the same so@aiblem---- 4

Section 6:Collaborative ecosystem } @8on-monetary) collaborations play an
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important role to achieve the organizatiayosls---- 5
Comments (optional)

We have a very collabotgé culture, but as theunder, | am trying to set up
more formalpartnerships to allow us to scale up and reaohe people through

public-privatepartnerships.

Page 10

Section 7: Business strategy | Zhemain income generation source is the sale

of products and services- 0

Section 7: Business strategy | Z&eorganization has a formal structure (it is not
an informal association of people)- 5

Section 7: Business strategy | 20significant part of the labour force is

formally employed (not volunteers)-- 4

Section 7: Business strategy | 3lieorganization faces competition in the

market---- 1

Section 7: Business strategy | 3heorganization has a qualified management
Team----5

Comments (optional)

We were funded sadlg by a grant from th&ates Foundation, and we are
applying to theifollow-up grant to scale up. However I'm aleoking at other

funding sources for lontermgrowth including fofprofit business models.

Page 11

Section 8: Economic sustainability artation| 32 The sale of products and
servicesovers the operational costs of trganization--- 0

Section 8: Economic sustainability orientatid33 The organization is
independent oéxternal ecnomic support (like subsidies,

donations, etc).--- 0
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Section 8: Economic sustainability orientatid@4 The organization considers
thebeneficiaries while pricing the productssarvices (consider productivity

penalty ofbeneficiaries or reduced purchasing poafdbeneficiaries}--- n/a
Section 8: Eonomic sustainability orientatidr85 The organization operates in a
stable environment (political, legal, sociah- 5

Section 8: Economic sustainability orientatid36- The organization have access

to finance and resources in the market wheopérates--- 4
Comments (optional)

| am looking at potential partners to pay for bracelets longerm, but have not

excluded thédveneficiaries themselves.

Page 12

Section 9: Overall performance assessm&afcial goals--- 4
Section 9: Overall perfmance assessmgrEconomic sustainability-- 2
Section 9: Overall performance assessm@aneficiaries satisfaction-- 5

Section 9: Overall performance assessrmé&mployees and volunteers

satisfaction--- 5

Page 13

Additional information

We have just finished a-Ghonth study to tegiur innovation, so we're still in the
early stagedn our next round of funding, we're lookingrtteasure effectiveness.

I'm also actively workingo devise a more sustainable (potentiallydanfit)

business mael for us, although we'rerenprofit right now.
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Informacién general de la organizaciGédmbre de la organizacion Amani

Institute
Informacién general de la organizacidrotalidad (poblacion y pais) Kenya
Informacion general de la organizaciohijo de comienzo de la actividad 2012

Informacion general de la organizacidrainmafno de la comunidad atendida
Global

Informacion general de la organizacidddmbre de la persona de contacto llaina
Informacién general de la organizacidgfnail de contact ilarabbat@gmail.com
Informacién general de la organizaciorejéfono de contacto 2026743470

¢, Considera a su organiacion una empsesal? Si

Pagina 4

Bloque 1: Proposicion de valor sociat |Lbs productos o servicios que mi

organizacién ofrece catibuyen a resolvenn problema social o a proveer acceso

a unbien basice--- 5

Bloque 1: Proposicién de valor social N2 organizacion ofrece productos o

serviciosadaptados a la comunidad a la que se dirig®

Bloque 1: Proposicién de valor sddi@ Nuestros productos y/o servicios

ofrecidosson innovadores-- 5
Bloque 1: Proposicion de valor sociat |L4 solucion que proponemos podria ser
replicada en otros contextos y lugadésrentes--- 5

Bloque 1: Proposicion de valor social L& solucidon que proponemos es
compatible ycomplementaria con los esfuerzos hedmesta ahora por otras

organizaciones pasolucionar el problema sociai-- 5
Comentarios (opcional)

Pagina 5
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Bloque 2: Mision de impacto social{ l6a organizacion tienanos objetivos

socialesconcretos y explicitamente definides- 5

Bloque 2: Misién de impacto social{ [7a organizacion se dedica de manera

exclusiva(o prioritaria) a resolver el problema social- 5
Bloque 2: Mision de impacto social{8a organizacion estd comprometida con el
cambio social a largo plaze-- 5

Bloque 2: Mision de impacto social{ 9 organizacion realiza actividades
periodicagle valoracion de impacto social pasegurar que su actuacion es

efectiva ---- 4
Comentariogopcional)

Pagina 6

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociab} Existen mecanismos para vigilar
que lamisién social de la organizacion gsoritaria a la econémica--- 4

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociall} Si existe, la distribucion de

beneficiosecondmicos en la organizacion es limitada 4
Bloque 3: Cultura y comportamiento sociaP} Existen unos valores sociales
compartidos por las personas que compda@nganizacion---- 5

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociaB} Existen documentos o
herramientas quaseguran el comportamiento ético derganizacion en su

conjunto y de sumitegrantes---- 5
Bloque 3: Cultura y comportamiento socia#} Existen mecanismos por los que

empleados y beneficiarios pueden influilamestion o participar en la propiedad

de laorganizacion---- 4
Comentarios (opcional)

Pagina 7

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } Existe un canal fisico de acceso y
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distribucion para llegar a la comunidaeneficiaria---- 4
Bloque 4: Acceso s beneficiarios | 28.a organizacion se comunica de manera
efectiva con la comunidad beneficiara- 5

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L@ organizacién tiene buen

conocimiento detontexto y la cultura local--- 4

Bloque 4: Acceso a ldseneficiarios | 18La organizacién esté legitimada y es
reconocida por la poblaciof-- 5

Comentarios (opcional)

Pagina 8

Bloque 5: Liderazgo comprometido [-19 organizacion tiene un lider o equipo
delideres que guia la iniciativa-- 5

Bloque 5:Liderazgo comprometido | 2Qa visién del lider (o equipo de lideres)
escomunicada y compartida por todos toembros---- 5

Bloque 5: Liderazgo comprometido |-A! lider (o equipo de lideres) tiene total

dedicacion a la iniciativa y estdmprometilo con a resolucién del problema

social ----5

Bloque 5: Liderazgo comprometido |-22s empleados estan comprometidos

con elproblema social--- 5
Comentarios (opcional)

Pagina 9

Bloque 6: Colaboracion con el entorno { ERisten acuerdos y colabaianes
habitualeson individuos y entidades exterr{@soveedores, asociaciones,
entidadepublicas) como fuente de recursos o de valerd

Bloque 6: Colaboracion con el entorno } 34 utilizan prioritariamente recursos
locales(tanto humanos comdasicos) para eiuncionamiento de la organizaciéen
-2
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Bloque 6: Colaboracion con el entorno { 3bexisten, colabora con entidades
similaresque trabajan para resolver el misproblema social--- 5

Bloque 6: Colaboracion con el entorno { Rés atividades colaborativas (o

intercambios no monetarios) tienen un pampglortante para poder cumplir los

objetivosdel telecentro---- 5
Comentarios (opcional)

Pagina 10

Bloque 7: Estrategia empresarial } 22 principal fuente de ingresos de la
organiacion es la venta de productoseyvicios ---- 3

Bloque 7: Estrategia empresarial } EXiste una estructura organizativa formal
-5

Bloque 7: Estrategia empresarial } Blaparte significativa de los recursos
humanogie la entidad esta contrata@a decir, qu@o son voluntarios sino

asalariados)--- 5

Bloque 7: Estrategia empresarial } 8@ organizacion compite en el libre

mercado polas ventas y la inversior-- n/a

Bloque 7: Estrategia empresarial } 84 organizacion cuenta con empleadon
capacidades de gestion empresarial quirijan. ---- 5

Comentarios (opcional)

Pagina 11

Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbnomica | 32.a venta de productos y
servicios de la empresa producen uingsesos suficientes para cubrir asstes
operativos:--- 5

Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbnomica | 33La organizacion tiene
unadependencia limitada de fuentes de ayextarnas: subvenciones,

donaciones, etcétera-- 3
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Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbnomicd 34 La organizacion adapta

suoferta de productos y servicios al poddquisitivo de los usuaries- 3
Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbnomica | 35La organizacion se
encuentra en un ambiente de relagstabilidad social y politica--- 2

Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbnomica | 36La organizacion tiene

buenacceso a fuentes de aprovisionamidfit@nciero y de otros recursos) en el
Mercado---- 4
Comentarios (opcional)

Péagina 12

Bloque 9: Valoracion general del deseffippObjetivos sociales--- 5
Bloque 9: Valoracién general del desempgBostenibilidad econémica- 3
Bloque 9: Valoracién general del desempg8atisfaccion del cliente-- 5

Bloque 9: Valoracion general del desempgBatisfaccion dempleados y

voluntarios---- 5

Pagina 13
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Informacién general de la organizaciGédmbre de la organizacion BIZZI

Informacion general de la organizacidrofalidad (poblacién y pais) Cérdoba,

Argentina
Informacion general de la organizacioiijo de conienzo de la actividad 2013
Informacion general de la organizacidrajnano de la comunidad atendida 150

Informacion general de la organizacidddmbre de la persona de contacto Sara

Pizzolato

Informacién general de la organizacidgfnail de contacto sapizzolato@bi

zzi.com
Informacién general de la organizacidrejéfono de contacto 685671661
¢ Considera a su organiacion una empsesal? Si

Pagina 4

Bloque 1: Proposicion de valor sociat |Lbs productos o servicios que mi

organizaciorofrece contribuyen a resolven problema social o a proveer acceso

a unbien basico---- 5

Bloque 1: Proposicion de valor social |\ organizacion ofrece productos o

serviciosadaptados a la comunidad a la que se dirige3

Bloque 1: Proposiciéde valor social |-3Nuestros productos y/o servicios

ofrecidosson innovadores--- 4
Bloque 1: Proposicion de valor sociat |L4 solucion que proponemos podria ser
replicadh en otros contextos y lugamtierentes---- 5

Bloque 1: Proposicion de valsocial | 5 La solucidon que proponemos es
compatible ycomplementaria con los esfuerzos hedasta ahora por otras

organizaciones pasolucionar el problema sociai-- 5
Comentarios (opcional)

Pagina 5
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Bloque 2: Misién de impacto social{ l6a organizacion tiene unos objetivos

socialesconcretos y explicitamente definides- 5

Bloque 2: Misién de impacto social{ [7a organizacion se dedica de manera

exclusiva(o prioritaria) a resolver el problema social- 5
Bloque 2: Mision de impactsocial | 8 La organizacion esta comprometida con el
cambio social a largo plaze-- 5

Bloque 2: Mision de impacto social{ 9 organizacion realiza actividades
periodicagle valoracion de impacto social pasegurar que su actuacion es

efectiva ---- 3
Comentarios (opcional)

Pagina 6

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociab} Existen mecanismos para vigilar
que lamisién social de la organizacion gsoritaria a la econémica--- 4

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociall} Si existe, ladistribucion de

beneficiosecondmicos en la organizacién es limitada n/a
Bloque 3: Cultura y comportamiento sociaP} Existen unos valores sociales
compartidos por las personas que compda@nganizacion---- 5

Bloque 3: Cultura y comportamiensocial [L3- Existen documentos o
herramientas quaseguran el comportamiento ético derganizacion en su

conjunto y de susitegrantes---- 1
Bloque 3: Cultura y comportamiento socia#} Existen mecanismos por los que

empleados y beneficiarios @den influir erla gestion o participar en la propiedad

de laorganizacion---- 2
Comentarios (opcional)

Pagina 7

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } Existe un canal fisico de acceso y
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distribucion para llegar a la comunidaeneficiaria---- 5
Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L& organizacion se comunica de manera
efectiva con la comunidad beneficiara- 4

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L@ organizacién tiene buen

conocimiento detontexto y la cultura local-- 5

Bloque4: Acceso a los beneficiarios |-18 organizacidn esté legitimada y es
reconocida por la poblaciéa-- 2

Comentarios (opcional)

Pagina 8

Bloque 5: Liderazgo comprometido [-19 organizacion tiene un lider o equipo
delideres que guia la iniciativa-- 5

Bloque 5: Liderazgo comprometido [-2@a vision del lider (o equipo de lideres)
escomunicada y compartida por todos toembros---- 5

Bloque 5: Liderazgo comprometido |-A! lider (o equipo de lideres) tiene total
dedicacion a la iniciativg estacomprometido con a resolucion del problema
social ---- 3

Bloque 5: Liderazgo comprometido [-22s empleados estan comprometidos
con elproblema social--- n/a

Comentarios (opcional)

Pagina 9

Bloque 6: Colaboracion con el entorno { EZistenacuerdos y colaboraciones
habitualeson individuos y entidades exterr{@soveedores, asociaciones,

entidadepublicas) como fuente de recursos o de valer4

Bloque 6: Colaboracion con el entorno 1 34 utilizan prioritariamente recursos
locales(tanto humanos como fisicos) pardwgicionamiento de la organizacién
--5
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Bloque 6: Colaboracion con el entorno { 3bexisten, colabora con entidades
similaresque trabajan para resolver el misproblema social--- 4

Bloque 6: Colaboracion con ehtorno | 26Las actividades colaborativas (0

intercambios no monetarios) tienen un pampglortante para poder cumplir los

objetivosdel telecentro---- 4
Comentarios (opcional)

Pagina 10

Bloque 7: Estrategia empresarial } 2@ principal fuente déngresos de la
organizacién es la venta de productaegvicios ---- 5

Bloque 7: Estrategia empresarial } EXiste una estructura organizativa formal
-3

Bloque 7: Estrategia empresarial } Bhaparte significativa de los recursos
humanogie laentidad esta contratada (es decir, goeon voluntarios sino

asalariados)--- n/a

Bloque 7: Estrategia empresarial } 8& organizacion compite en el libre

mercado polas ventas y la inversior-- 5

Bloque 7: Estrategia empresarial } B& organiz&ion cuenta con empleados con
capacidades de gestion empresarial qukrifan. ---- 4

Comentarios (opcional)

Pagina 11

Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbnomicd 32 La venta de productos y
servicios de la empresa producen uingsesos sufientes para cubrir los costes
operativos---- 4

Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbndémicd 33 La organizacion tiene
unadependencia limitada de fuentes de ayextarnas: subvenciones,

donaciones, etcétera-- 0
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Bloque 8: Orientacién a la stenibilidadecondmicd 34 La organizacion adapta
suoferta de productos y servicios al poddquisitivo de los usuarios-- 4

Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbndémicd 35 La organizacion se
encuentra en un ambiente de relaggtabilida social y politica---- 2

Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbnémicd 36 La organizacion tiene

buenacceso a fuentes de aprovisionamidfit@nciero y de otros recursos) en el
mercado---- 1
Comentarios (opcional)

Péagina 12

Bloque 9:Valoracion general del desempgf@bjetivos sociales--- 5
Bloque 9: Valoracion general del desempg8ostenibilidad econémica-- 5
Bloque 9: Valoracién general del desempg8atisfaccion del cliente--- 5

Bloque 9: Valoracion general del degmtio| Satisfaccion de empleados y

voluntarios ---- 4

Pagina 13
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Informacion general de la organizaciGidmbre de la organizacion Bridge For
Good

Informacién general de la organizacidrotalidad (poblacion y pais) Madrid
Informacion general de larganizacion Afio de comienzo de la actividad 2013

Informacion general de la organizacidraimano de la comunidad atendida
Madrid

Informacion general de la organizaciddgmbre de la persona de contacto

Veronica Recanati

Informacion general de la orgaacion |E-mail de contacto

recanati.veronica@gmail.com
Informacion general de la organizaciére]éfono de contacto 684007497
¢ Considera a su organiacion una empsesal? Si

Péagina 4

Bloque 1: Proposicién de valor social |Lbs productos o servicsoque mi

organizacién ofrece contribuyen a resoluerproblema social o a proveer acceso

a unbien basico---- 5

Bloque 1: Proposicion de valor social |\ organizacion ofrece productos o

serviciosadaptados a la comunidad a la que se diriged

Bloque 1: Proposicion de valor sociat |NBuestros productos y/o servicios

ofrecidosson innovadores--- 4
Bloque 1: Proposicion de valor social L4 solucion que proponemos podria ser
replicada en otros contextos y lugadésrentes--- 4

Bloque 1 Proposicién de valor social { ba solucion que proponemos es
compatible ycomplementaria con los esfuerzos hedasta ahora por otras

organizaciones paslucionar el problema sociai-- n/a
Comentarios (opcional)

Pagina 5
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Bloque 2: Mision deémpacto social |-6La organizacion tiene unos objetivos

socialeconcretos y explicitamente definides- 4

Bloque 2: Misién de impacto social{ [7a organizacion se dedica de manera
exclusiva(o prioritaria) a resolver el problema social- 4

Bloque 2: Misidén de impacto social { Ba organizacion esta comprometida con el
cambio social a largo plaze-- 5

Bloque 2: Mision de impacto social{ 9 organizacion realiza actividades
periodicagle valoracion de impacto social passegurar que su aetion es

efectiva ---- 2
Comentarios (opcional)

Pagina 6

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociab} Existen mecanismos para vigilar
que lamisién social de la organizacion gsoritaria a la econémica--- 4

Bloque 3: Cultura y comportamiensocial |11- Si existe, la distribucion de
beneficiosecondmicos en la organizacion es limitada 4

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociaP} Existen unos valores sociales
compartidos por las personas que compda@nganizacion---- n/a

Bloque3: Cultura y comportamiento socidl3 Existen documentos o
herramientas quaseguran el comportamiento ético derganizacion en su

conjunto y de sumtegrantes---- 4
Bloque 3: Cultura y comportamiento socia#} Existen mecanismos por los que

empleados y beneficiarios pueden influirlargestion o participar en la propiedad

de laorganizacion---- 3
Comentarios (opcional)

Pagina 7

-110-



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
ESCUELA TECNICA SUPERIOR DEINGENIERIA (ICAL)
INGENIEROINDUSTRIAL

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios {A%iste un canal fisico de acceso y
distribucion para llegar a tomunidadeneficiaria---- 2

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L& organizacién se comunica de manera
efectiva con la comunidad beneficiara- 3

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } La organizacion tiene buen

conocimiento detontexto yla cultura local---- 4

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } 18 organizacion esta legitimada y es
reconocida por la poblaciéa-- 2

Comentarios (opcional)

la organizacion es reciente y todavia no teayales especificos de comunicacion

y lacomundad noatnno conoce bien nuestresrvicios

Pagina 8

Bloque 5: Liderazgo comprometido [-19 organizacion tiene un lider o equipo

delideres que guia la iniciativa-- 4

Bloque 5: Liderazgo comprometido [-2@Ga visién del lider (o equipo de lide)es

escomunicada y compartida por todos toembros ---- 4

Bloque 5: Liderazgo comprometido |-A! lider (o equipo de lideres) tiene total
dedicacion a la iniciativa y estd@mprometido con a resolucion del problema
social ---- 5

Bloque 5: Liderazgo aoprometido | 22Los empleados estan comprometidos

con elproblema social--- 4
Comentarios (opcionagunquesolo el lider trabaja "full time" en larganizacion

Pagina 9

Bloque 6: Colaboracion con el entorno { Eisten acuerdos y colaboraciones
habitualeson individuos y entidades exterr{@soveedores, asociaciones,

entidadepublicas) como fuente de recursos o de valerd
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Bloque 6: Colaboracion con el entorno { 34 utilizan prioritariamente recursos
locales(tanto humanos como fisicgsara efuncionamiento de la organizacién
--4

Bloque 6: Colaboracion con el entorno { 3bexisten, colabora con entidades

similaresque trabajan para resolver el misproblema social--- 5
Bloque 6: Colaboracion con el entorno { Rés actividaes colaborativas (o

intercambios no monetarios) tienen un papgortante para poder cumplir los

objetivosdel telecentro---- 5
Comentarios (opcional)

Pagina 10

Bloque 7: Estrategia empresarial } 22 principal fuente de ingresos de la
organizaciores la venta de productosgrvicios ---- 4

Bloque 7: Estrategia empresarial } EXiste una estructura organizativa formal
- 4

Bloque 7: Estrategia empresarial } Bhaparte significativa de los recursos
humanogie la entidad esta contratada (esid queno son voluntarios sino

asalariados)--- 1

Bloque 7: Estrategia empresarial } 8& organizacion compite en el libre

mercado polas ventas y la inversior-- 4

Bloque 7: Estrategia empresarial } 8& organizacion cuenta con empleados con
capacidades de gestion empresarial quirign. ---- 2

Comentarios (opcional)

Pagina 11

Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbndmicd 32 La venta de productos y
servicios de la empresa producen uingsesos suficientes para cubrir los costes

operativos---- 1
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Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbnomicg 33 La organizacion tiene
unadependencia limitada de fuentes de ayextarnas: subvenciones,

donaciones, etcétera-- 4

Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbndmicd 34 La organizacion adapta

suoferta de productos y servicios al poddquisitivo de los usuarios-- 3
Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbndémicd 35 La organizacion se
encuentra en un ambiente de rela@stabilidad social y politica--- 5

Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbnémicd 36 La organizacién tiene

buenacceso a fuentes de aprovisionamidfit@nciero y de otros recursos) en el
Mercado---- 2
Comentarios (opcional)

estamos en el primafiode actividad y aun ntenemos ingresos suficiente para

cubrir loscostes. El equilibrio llegara al final del seguradim.

Péagina 12

Bloque 9: Valoracion general del desempg@jetivos sociales-- 5
Bloque 9: Valoracion general del desempgBostenibilidad econémica-- 2
Bloque 9: Valoracién general del desempg8atisfaccion del cliente-- 4

Bloque 9: Valoracion general del desempgBatisfaccion de empleados y

voluntarios ---- 4

Pagina 13
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Informacién general de la organizacidddmbre de la organizaciérurdacion

Funciona

Informacién general de la organizacidrotalidad (poblacion y pais) Granada

Nicaragua
Informacién general de la organizaciohfio de comienzo de la actividad 2013
Informacion general de la organizacidrajnano de la comunidad atendiE0

Informacion general de la organizaciddgmbre de la persona de contacto

Alberto MartinezCuartero

Informacion general de la organizacidgnail de contacto

albertomc@funciona.org.es
Informacion general de la organizacidre]éfono de contacto 3817753145
¢ Considera a sarganizacioruna empresaocial? Si

Péagina 4

Bloque 1: Proposicién de valor social |Lbs productos o servicios que mi

organizacién ofrece contribuyen a resoluerproblema social o a proveer acceso

a unbien basico---- 5

Bloque 1: Proposicion de valor social |\ organizacion ofrece productos o

serviciosadaptados a la comunidad a la que se dirigeb

Bloque 1: Proposicion de valor social [NBuestros productos y/o servicios

ofrecidosson innovadores--- 5
Bloquel: Proposicion de valor social{ Ka solucion que proponemos podria ser
replicadaen otros contextos y lugardgerentes--- 4

Bloque 1: Proposicion de valor social |L& solucion que proponemos es
compatible ycomplementaria con los esfuerzeechoshasta ahora por otras

organizaciones pasolucionar el problema sociat-- 5
Comentarios (opcional)

Pagina 5
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Bloque 2: Mision de impacto social{ l6a organizacidn tiene unos objetivos

socialesconcretos y explicitamente definides- 5

Blogue 2: Mision de impacto social { [Za organizacion se dedica de manera

exclusiva(o prioritaria) a resolver el problema social- 5
Bloque 2: Mision de impacto social{ 18 organizacion esta comprometida con el
cambio social a largo plaze-- 5

Bloque 2: Mision de impacto social{ Ba organizacion realiza actividades
periodicagde valoracion de impacto social pasegurar que su actuacion es

efectiva ---- 3
Comentarios (opcional)

Pagina 6

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociab} Existen necanismos para vigilar

que lamisién social de la organizacion gsoritaria a la econémica--- 3

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociall} Si existe, la distribucion de

beneficiosecondmicos en la organizacion es limitada 2
Bloque 3:Cultura y comportamiento social?- Existen unos valores sociales
compartidos por las personas que compda@mnganizacion---- 5

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociaB} Existen documentos o
herramientas quaseguran el comportamiento éticol@erganizacion en su

conjunto y de sumitegrantes---- 2
Bloque 3: Cultura y comportamiento sociaf} Existen mecanismos por los que

empleados y beneficiarios pueden influin@igestion o participar en la propiedad

de laorganizacion---- 5
Comenarios (opcional)

Pagina 7
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Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } Existe un canal fisico de acceso y
distribucion para llegar a la comunidaeneficiaria---- 5

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L& organizacion se comunica de manera
efectivacon la comunidad beneficiaria-- 4

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L@ organizacién tiene buen
conocimiento detontexto y la cultura local--- 5

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L& organizacién esté legitimada y es
reconocidgor la poblacion---- 5
Comentarios (opcional)

Pagina 8

Bloque 5: Liderazgo comprometido |-19 organizacién tiene un lider o equipo

delideres que guia la iniciativa-- 5

Bloque 5: Liderazgo comprometido |-2Ga visidon del lider (o equipo de lidks)

escomunicada y compartida por todos toembros---- 5

Bloque 5: Liderazgo comprometido |-Al lider (o equipo de lideres) tiene total
dedicacion a la iniciativa y estd@mprometido con a resolucion del problema
social ---- 5

Bloque 5: Liderazgaomprometido | 22.os empleados estan comprometidos

con elproblema social--- 5
Comentarios (opcional)

Pagina 9

Bloque 6: Colaboracion con el entorno | EZisten acuerdos y colaboraciones
habitualeson individuos y entidades exter{asoveedoresasociaciones,

entidadepublicas) como fuente de recursos o de valer5
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Bloque 6: Colaboracion con el entorno { 34 utilizan prioritariamente recursos
locales(tanto humanos como fisicos) pardugicionamiento de la organizacién
-4

Bloque 6:Colaboracién con el entorno |-Z5i existen, colabora con entidades

similaresque trabajan para resolver el misproblema social--- 4
Bloque 6: Colaboracion con el entorno { Rés actividades colaborativas (0

intercambios no monetarios) tienen wpgplimportante para poder cumplir los
objetivosdel telecentro---- 5

Comentarios (opcional)

Pagina 10

Bloque 7: Estrategia empresarial } 22 principal fuente de ingresos de la
organizacion es la venta de producteegicios ---- 3

Bloque 7: Estreegia empresarial | 2&xiste una estructura organizativa formal
-3

Bloque 7: Estrategia empresarial } Bhaparte significativa de los recursos
humanogie la entidad esta contratada (es decir,mpugon voluntarios sino

asalariados)--- 3

Bloque7: Estrategia empresarial |-30a organizacion compite en el libre

mercado polas ventas y la inversior-- 4

Bloque 7: Estrategia empresarial } 8& organizacion cuenta con empleados con
capacidades de gestiébn empresarial qukrijan. ---- 3

Comentarios (opcional)

Pagina 11

Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbndmicd 32 La venta de productos y
servicios de la empresa producen uingsesos suficientes para cubrir los costes

operativos:--- 2
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Bloque 8: Orientacion a la sostenibdieconomicg 33 La organizacion tiene
unadependencia limitada de fuentes de ayextarnas: subvenciones,

donaciones, etcétera-- 3

Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbndmicd 34 La organizacion adapta

suoferta de productos y serviciospmderadquisitivo de los usuarios-- 4
Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbndémicd 35 La organizacion se
encuentra en un ambiente de rela@gtabilidad social y politica--- 4

Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbndmicd 36 La organizacion tiene

buenacceso a fuentes de aprovisionamidfit@nciero y de otros recursos) en el
mercado---- 2
Comentarios (opcional)

Péagina 12

Bloque 9: Valoracion general del desempg@jetivos sociales--- 5
Bloque 9: Valoracion general déésemperip Sostenibilidad econémieca- 2
Bloque 9: Valoracién general del desempg8atisfaccion del cliente-- 4

Bloque 9: Valoracion general del desempgBatisfaccion de empleados y

voluntarios---- 4
Pagina 13

Informacion adicional Gracigsor su trabajo! :) Enhorabuena!
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Informacién general de la organizacidédmbre de la organizacion WOWi
(WorldWise)

Informacién general de la organizacidrotalidad (poblacion y pais) Madrid
Informacion general de la organizaciohijo de comienzo dia actividad 2013

Informacion general de la organizacidrajnano de la comunidad atendida NO
ESTA CALCULADO

Informacion general de la organizaciddgmbre de la persona de contacto
LUCIA SALES MACHI

Informacion general de la organizacidgnail decontacto
LUCIASALES@WOWI.ES

Informacion general de la organizaciére]éfono de contacto 665601605
¢ Considera a su organiacion una empsesal? Si

Péagina 4

Bloque 1: Proposicién de valor social |Lbs productos o servicios que mi

organizacion ofreceontribuyen a resolvem problema social o a proveer acceso

a unbien basico---- 4

Bloque 1: Proposicion de valor social |\ organizacion ofrece productos o

serviciosadaptados a la comunidad a la que se dirigeb

Bloque 1: Proposicion de valsocial | 3 Nuestros productos y/o servicios

ofrecidosson innovadores--- 4
Bloque 1: Proposicion de valor social L4 solucion que proponemos podria ser
replicada en otros contextos y lugadésrentes--- 3

Bloque 1: Proposicion de valor sddi&- La solucion que proponemos es
compatible ycomplementaria con los esfuerzos hedhasta ahora por otras

organizaciones paolucionar el problema sociai-- 2
Comentarios (opcional)

Pagina 5
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Bloque 2: Misién de impacto social{ 6a organizaabn tiene unos objetivos

socialesconcretos y explicitamente definides- 3

Bloque 2: Misién de impacto social{ [7a organizacion se dedica de manera

exclusiva(o prioritaria) a resolver el problema soctal- 2
Bloque 2: Mision de impacto social{ 8a organizacion esta comprometida con el
cambio social a largo plaze-- 3

Bloque 2: Mision de impacto social{ 9 organizacion realiza actividades
periodicagle valoracion de impacto social pasegurar que su actuacion es

efectiva ---- 0
Comentaios (opcional)

Pagina 6

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociab} Existen mecanismos para vigilar
que lamisién social de la organizacion gsoritaria a la econémica--- 0

Bloque 3: Cultura y comportamiento sociall} Si existe, ladistribucion de

beneficiosecondmicos en la organizacién es limitada n/a
Bloque 3: Cultura y comportamiento sociaP} Existen unos valores sociales
compartidos por las personas que compda@nganizacion---- 3

Bloque 3: Cultura y comportamiensocial [L3- Existen documentos o
herramientas quaseguran el comportamiento ético derganizacion en su

conjunto y de sumtegrantes---- 2
Bloque 3: Cultura y comportamiento socia#} Existen mecanismos por los que

empleadoy beneficiarios pueden influir da gestion o participar en la propiedad

de laorganizacion---- 0
Comentarios (opcional)

Pagina 7

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } Existe un canal fisico de acceso y
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distribucion para llegar a la comunidagreficiaria ---- n/a
Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L& organizacion se comunica de manera
efectiva con la comunidad beneficiara- 5

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L@ organizacién tiene buen

conocimiento detontexto y la culturdocal ---- 5

Bloque 4: Acceso a los beneficiarios } L& organizacidn esté legitimada y es
reconocida por la poblaciof-- 4

Comentarios (opcional)

Pagina 8

Bloque 5: Liderazgo comprometido [-19 organizacion tiene un lider o equipo
delideres ge guia la iniciativa---- 5

Bloque 5: Liderazgo comprometido [-2@a vision del lider (o equipo de lideres)
escomunicada y compartida por todos togembros ---- 4

Bloque 5: Liderazgo comprometido |-A! lider (o equipo de lideres) tiene total

dedicacion a la iniciativa y estd@mprometido con a resolucion del problema

social ----5

Bloque 5: Liderazgo comprometido |-22s empleados estan comprometidos

con elproblema social--- 4
Comentarios (opcional)

Pagina 9

Bloque 6: Colaboracion caal entorno | 23Existen acuerdos y colaboraciones
habitualeson individuos y entidades exterr{@soveedores, asociaciones,
entidadepublicas) como fuente de recursos o de valer5

Bloque 6: Colaboracion con el entorno { 3¢ utilizan prioritariemente recursos
locales(tanto humanos como fisicos) pardwicionamiento de la organizacién
-4
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Bloque 6: Colaboracion con el entorno { 3bexisten, colabora con entidades
similaresque trabajan para resolver el misproblema social--- 3

Bloque 6: Colaboracion con el entorno | 26s actividades colaborativas (o

intercambios no monetarios) tienen un pampglortante para poder cumplir los

objetivosdel telecentro---- 2
Comentarios (opcional)

Pagina 10

Bloque 7: Estrategia empresarial } 22 principal fuente de ingresos de la
organizacion es la venta de producteegicios ---- 5

Bloque 7: Estrategia empresarial } EXiste una estructura organizativa formal
- 4

Bloque 7: Estrategia empresarial | Blaparte significativa de loecursos
humanogie la entidad esta contratada (es decir,mugon voluntarios sino

asalariados)--- 2

Bloque 7: Estrategia empresarial } 8@ organizacion compite en el libre

mercado polas ventas y la inversior-- 4

Bloque 7: Estrategiampresarial | 31La organizacion cuenta con empleados con
capacidades de gestion empresarial quirijan. ---- 5

Comentarios (opcional)

Pagina 11

Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbndmicd 32 La venta de productos y
servicios de la empregmoducen unosigresos suficientes para cubrir los costes
operativos:--- 3

Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbndémicd 33 La organizacion tiene
unadependencia limitada de fuentes de ayextarnas: subvenciones,

donaciones, etcétera-- 3
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Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbndmicd 34 La organizacion adapta
suoferta de productos y servicios al poddquisitivo de los usuarios-- 4

Bloque 8: Orientacién a la sostenibilidacbnomica | 35La organizacion se
encuentra en un dente de relativastabilidad social y politica--- 3

Bloque 8: Orientacion a la sostenibilidacbnomica | 36La organizacion tiene

buenacceso a fuentes de aprovisionamidfit@nciero y de otros recursos) en el
mercado ---- 2
Comentarios (opciongl

Péagina 12

Bloque 9: Valoracion general del desempg@djetivos sociales--- 4
Bloque 9: Valoracién general del desempgBostenibilidad econdmica-- 2
Bloque 9: Valoracion general del desempg8atisfaccion del cliente-- 3

Bloque 9: Valoacién general del desempgfiatisfaccion de empleados y

voluntarios ---- 4

Pagina 13

Informacion adicional

Nuestra organizacion se centra enjia&nesy en la mejora de las oportunidades

profesionaley acceso al primer empleo
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