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Prefacio

Alianzas en la economia social, un factor de crecimiento
empresarial

A principios del pasado mes de mayo de 2022, cerca de 2.000 personas asistimos de manera presencial

o en linea a la conferencia europea “La economia social, el futuro de Europa”, celebrada en Estrasburgo.
Este evento fue un éxito de movilizacién global en el que las 2,8 millones de entidades de economia
social que existen en Europa visibilizaron su fuerza como motor clave del desarrollo econémico y social.

Estrasburgo fue, ademas, el escenario elegido por la Unidn Europea (UE) para escenificar su apuesta
decidida por un modelo empresarial que, como reza el titulo del Plan de Accion para la Economia
Social, construye una economia centrada en las personas.

Las mas de 50 medidas que recoge este Plan, que fue adoptado por la Comisién Europea (CE) en
diciembre del 2021, configuran una impresionante politica publica que busca potenciar el crecimiento
de las empresas de economia social para incrementar su contribucién a los objetivos sociales,
econdmicos y medioambientales que persigue la UE. Al respecto, recuerda la CE en el texto del Plan
que las empresas de economia social “crean y mantienen puestos de trabajo de calidad, contribuyen
a lainclusion social y a la integracion en el mercado laboral de grupos desfavorecidos y a la igualdad
de oportunidades para todos, impulsan el desarrollo econdmico e industrial sostenible, promueven la
participacion activa de los ciudadanos en nuestras sociedades, desempefian un papel importante en
los sistemas de proteccion social europeos y revitalizan las zonas rurales y despobladas de Europa”.

Consciente de su potencial, la CE ha sido muy valiente incorporando nuevas perspectivas de trabajo al
identificar la economia social como uno de los 14 ecosistemas industriales que se deben impulsar en
Europa para reforzar su resiliencia econdmica y acelerar las transiciones ecoldgica y digital en la Union.

En definitiva, la economia social ha alcanzado un reconocimiento institucional acorde con su importancia
socioecondmica, al representar el 8% del PIB de la UE y el 10% en paises como Espafia o Francia.
Asume de esta manera un papel central en las grandes agendas y transformaciones que se estan
impulsando desde Espafia, Europa y también a nivel global, lo que lleva a las empresas de economia
social a acceder a nuevas oportunidades en sectores emergentes donde seguir siendo pionera,
proporcionando soluciones innovadoras a desafios laborales, sociales, medioambientales y también
empresariales.

Espafia cuenta desde hace décadas con un ecosistema de fomento de la economia social que, en gran
parte a iniciativa del propio sector a través de la Confederacion Empresarial Espafiola de la Economia
Social (CEPES), ha permitido dar a luz instrumentos novedosos para acompafiar el crecimiento y la
adaptacion de estas empresas. Una iniciativa emblematica muy reciente en este sentido es el PERTE
(proyecto estratégico para la recuperacion y transformacion econémica) de la economia social y

los cuidados, dotado por el Gobierno de Espafia con mas de 800 millones de euros de los Fondos
NextGenerationEU. Un PERTE que se centra en potenciar y consolidar las alianzas para impulsar el
impacto de este modelo econdmico en la transicion que promueve el plan de recuperacion y que,
ademas, nos obliga a generar partenariados entre regiones y organizaciones.

Aportar a la economia social herramientas para cambiar de escala y adaptarse a estos nuevos entornos
a través de la creacion de alianzas es prioritario para ayudar a estas empresas a crecer y alcanzar objetivos
ambiciosos compaginando, como siempre, eficiencia econémica y compromiso social, y mediante la
colaboracion con socios con los que no solo se comparten intereses, sino también en muchos casos un
mismo dmbito de actuacion territorial.



Es, por lo tanto, para mi un placer poder contribuir a este excelente trabajo del IESE que, a través del
andlisis de casos de éxito de partenariados empresariales de la economia social, permite conocer de
primera mano la diversidad de oportunidades que ofrecen las alianzas y el impacto directo que estas
tienen en la dinamizacion de los territorios, ademas de visibilizar sus resultados positivos y los retos
que comporta participar en ellas.

Mi agradecimiento a Africa, Esperanza, Jordi, Teresa y Xavier por invitarme a ser parte de esta
importante iniciativa.

Juan Antonio Pedreiio Frutos
Presidente de CEPES y de Social Economy Europe
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Introduccion

La economia social ha desempefiado, histéricamente, un papel fundamental en Espafia. Ademas de
contribuir a la creacion de puestos de trabajo, ha establecido mecanismos para facilitar el acceso

al empleo de personas vulnerables y en riesgo de exclusidn, y ha reinvertido sus beneficios en la
comunidad. Segun el informe Las empresas mds relevantes de la economia social 2020-2021, de la
Confederacién Empresarial Espafiola de la Economia Social (CEPES), el sector cuenta con un total
de 43.192 entidades que representan el 10% del producto interior bruto (PIB) y generan 2.184.234
empleos directos e indirectos (CEPES, 2021).

La crisis provocada por la pandemia de la COVID-19 ha sacudido con fuerza el sector, incluso su modus
operandi. Las organizaciones de la economia social han redoblado esfuerzos y se han convertido en
verdaderos actores de contencion de los efectos sociales de la pandemia, ampliando sus servicios de
atencion a las personas afectadas por la crisis. En el contexto de volatilidad, incertidumbre y complejidad
de la pospandemia, estas entidades estan llamadas a desempefiar un papel decisivo en la recuperacién
econdmica, social y laboral del pais, para lo cual necesitan acceder a mas recursos y ambitos de trabajo
y, para ello, deben buscar formulas que les permitan adaptarse a los cambios del nuevo escenario y
mantenerse competitivas.

A este respecto, la figura de las alianzas estratégicas, en concreto, les brindan la posibilidad de sumar
recursos para generar economias de escala y alcance. Paraddjicamente, siendo la colaboracion uno de los
principios de la economia social, existen pocas alianzas en el sector. Las entidades siguen resistiéndose
por temor a perder control, pero colaboracion y pérdida de control no tienen por qué ser sindnimos.
Las alianzas permiten a las entidades acceder a mas recursos sin necesidad de renunciar por completo
al control de sus actividades, aunque tendran que compartirlo.

La forma de las alianzas depende del propdsito con que se creen, por lo que cada entidad debe valorar
el nivel de integracién de las actividades y los socios, asi como el de control que estd dispuesta a ceder.
Hay que tener en cuenta que, en su maxima expresion, las alianzas pueden resultar en una fusion. De
hecho, cuando las entidades comparten muchas sinergias, una fusion completa puede ser la mejor
opcidén para impulsar su crecimiento y alcanzar sus objetivos.

La finalidad de este documento es ofrecer a las entidades de la economia social un marco que las anime
a plantearse el establecimiento de alianzas estratégicas, ademas de ayudarlas a afrontar el proceso de
creacion y gestion de estos acuerdos de colaboracién. Dicho marco esta basado en el conocimiento y
la experiencia de sus autores, asi como en entrevistas realizadas a los protagonistas de 11 alianzas del
sector en Espafia y al presidente de CEPES.

En cuanto a la estructura del documento, tras describir brevemente la economia social y las entidades
que la conforman, se explica qué se entiende, por parte de los autores, por alianza estratégica y las
ventajas que esta presenta. A continuacién, se recogen algunas consideraciones sobre el proceso de
creacion de una alianza y los 6rganos de gobierno y direccion mas comunes. Seguidamente, se ofrecen
unas reflexiones sobre la gestion, sin obviar las dificultades que entrafia, y la eventual terminacién de
las alianzas; todo ello se ilustra con los casos de las 11 alianzas a cuyos directivos se ha entrevistado.
Cierran el nucleo del documento las conclusiones, seguidas de una serie de preguntas de reflexion para
las organizaciones de la economia social (véase el Anexo 1) y una breve descripcion de las 11 entidades
(véase el Anexo 2).
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Historia de l1a economia social

Antes de analizar los tipos de alianzas del sector, es importante explicitar qué se entiende por economia
social y qué entidades la conforman, asi como cuales se tratan en este documento.

Las diversas formas de las entidades de la economia social son el resultado de una evolucion histérica
que responde al contexto politico, social y econémico de cada momento (Pedrefio Frutos, 2019).

En Europa, el concepto de economia social hunde sus raices en las cooperativas, asociaciones y
mutualidades surgidas en el siglo XVIII. Estas primeras entidades tenfan como objetivo la defensa de
los grupos sociales mas vulnerables ante las nuevas condiciones de vida creadas por el desarrollo de la
sociedad industrial. Entrado el siglo XIX, algunos paises europeos adoptaron declaraciones que definian
la economia social en torno a unos principios fundamentales. Francia fue la pionera con la Charte de
I'économie sociale, que define la economia social como el “conjunto de entidades no pertenecientes al
sector publico que, con funcionamiento y gestién democraticos e igualdad de derechos y deberes de
los socios, practican un régimen especial de propiedad y distribucion de las ganancias, empleando los
excedentes del ejercicio para el crecimiento de la entidad y la mejora de los servicios de la comunidad”
(Ley 5/2011, de 29 de marzo).

De acuerdo con esta primera declaracion, la economia social es “una forma de emprender basada

en caracteristicas comunes en términos de objetivos de desarrollo, formas organizativas y valores de
participacion, solidaridad, innovacién y propiedad e iniciativa colectiva, que no tiene como objetivo la
maximizacion del beneficio econdmico, sino que este es el instrumento que garantiza una distribucion
justa de la riqueza, dando prioridad a la persona sobre el capital” (Pedrefio Frutos, 2019).

Desde entonces, el concepto de economia social ha evolucionado conforme han ido surgiendo nuevas
entidades que, sobre la base de los principios descritos, “daban respuesta a necesidades como la
cobertura de servicios de salud a través de mutualidades, la inclusion social de personas en riesgo de
exclusién social a través de empresas sociales o la prestacién de servicios sociales de interés general
por asociaciones y fundaciones” (Pedrefio Frutos, 2019).

La economia social en Espana

La economia social tiene una importante presencia socioecondmica en Espafia, donde ha experimentado
un fuerte desarrollo gracias a la consolidacion de un entorno institucional de fomento del sector. Dos
factores que han contribuido de manera decisiva a este ecosistema favorable son la Ley de Economia
Social, aprobada en el 2011, y la sélida estructuracién organizativa del sector a través de CEPES
(Pedrefio Frutos, 2019).

Segun la mencionada ley, las entidades de la economia social actian bajo los siguientes principios:
¢ Primacia de la persona y del objeto social sobre el capital.
e Gestion autdonoma, transparente, democratica y participativa por parte de sus miembros.
¢ Defensay aplicacion de los principios de solidaridad y responsabilidad.

e Destino de los resultados de la actividad econdmica a la consecucién de objetivos de desarrollo
sostenible, del interés de los servicios a sus integrantes y del interés social.

e Autonomia de gestién e independencia respecto a los poderes publicos.
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Por lo tanto, de acuerdo con esta ley, “forman parte de la economia social las cooperativas en sus
distintas modalidades (ensefianza, trabajo, consumo, sanitarias...), las fundaciones y asociaciones
que lleven a cabo una actividad econdmica, las sociedades laborales, las empresas de insercion y los
centros especiales de empleo” (Ley 5/2011, de 29 de marzo).

Asimismo, establece que también “podran formar parte de la economia social aquellas entidades que
realicen actividad econdmica y empresarial, cuyas reglas de funcionamiento respondan a los principios
enumerados anteriormente que persiguen bien el interés colectivo de sus integrantes, bien el interés
general econdmico o social, 0 ambos” (Ley 5/2011, de 29 de marzo). Es por ello por lo que en este
documento también hacemos referencia a aquellas entidades de caracter mercantil que actian bajo las
reglas y los principios de la economia social. Por tanto, el hecho de formar parte de la economia social
no dependerd de la estructura juridica adoptada, sino de la finalidad de la entidad o sociedad.

Si bien también se consideran entidades de la economia social las mutualidades, cofradias de pescadores
o sociedades agrarias de transformacion, en este documento nos cefiimos a las entidades sefialadas
anteriormente, dejando fuera estas ultimas.

Desde su creacién en 1992, CEPES ha actuado como “entidad interlocutora para la construcciéon de
politicas publicas y sociales que promuevan el modelo de empresa de economia social, centrado en

las personas” (Pedrefio Frutos, 2019). La legitimidad para reclamar este papel reside en su amplia base
asociativa, formada por 29 organizaciones. Todas ellas son confederaciones estatales o autonémicas y
grupos empresariales especificos que representan los intereses de la economia social y suman mas de
200 estructuras de apoyo a nivel autonomico.

Una vez definidas la economia social y sus organizaciones, abordamos los tipos de alianzas estratégicas
que existen en la economia social y los factores que las entidades deben tener en cuenta a la hora de
decidir cudl es el tipo que mas les conviene.

¢Qué es una alianza estratégica?

La etiqueta alianza estratégica puede responder a distintas realidades, ya que no existe una terminologia
ampliamente compartida. Por ello, es necesario precisar primero qué entendemos por alianza estratégica,
asi como sus objetivos mas comunes.

En este documento, consideramos alianza estratégica todo acuerdo formal entre dos o mas entidades
que tiene por objetivo alcanzar una serie de intereses, tanto privados como comunes, compartiendo
parte de sus recursos. Esta definicion es amplia y aplicable a acuerdos de colaboraciéon muy diferentes,
desde los contractuales hasta los que implican la creacién de una nueva entidad.

Aun asi, conviene tener presentes ciertos elementos de la definicion de alianza estratégica:

¢ Se trata de un acuerdo formal, aunque el nivel de formalizacion e integracion de las actividades
puede variar.

e Los socios tienen ciertos objetivos comunes que constituyen la base de la alianza, pero también
pueden albergar objetivos privados, que podrian entrar en conflicto con los intereses de la otra parte
debido a que los socios mantienen su soberania aun cuando compartan el control de la alianza.

¢ Los socios combinan sus recursos para realizar sus actividades de forma mas eficiente o para
emprender nuevas actividades que no podrian afrontar por si solos.
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Tipos de alianzas de la economia social

Ninguna tipologia de las alianzas estratégicas es exhaustiva, ya que puede haber tantas como dimensiones
de diferenciacion. En este documento proponemos la que nos parece mas relevante para el sector de
la economia social.

En general, podemos distinguir dos tipos de alianzas atendiendo a dos criterios de diferenciacion: la
naturaleza de los recursos aportados y |la naturaleza juridica de la alianza.

Sin embargo, a raiz de nuestras entrevistas a directivos de entidades del sector, hemos decidido incluir
otros dos criterios de diferenciacion. En primer lugar, la actividad que realiza la alianza. Es decir, si se
trata de alianzas de caracter asistencial o, por el contrario, ejercen una actividad econémica que las
sitia como competidoras en el mercado abierto o en el sector publico. En segundo lugar, el sector al
que pertenecen los socios de la alianza, es decir, si se trata de alianzas unisectoriales o intersectoriales,
entendiendo por sectores el social, el publico y el lucrativo.

La Tabla 1 muestra los distintos tipos de alianzas de la economia social segun los criterios de diferenciacion
mencionados.

Tabla 1. Tipologia de las alianzas de la economia social

Masa critica o escala
Naturaleza de los recursos aportados
Complementarias

Contractuales
Naturaleza juridica de la alianza
Entidad de nueva creacién

Asistenciales
Naturaleza de la actividad de la alianza
De mercado

Unisectoriales
Sector al que pertenecen los socios
Intersectoriales

A continuacidn, se describen con mas detalle estos tipos, ilustrandolos con ejemplos de las alianzas
analizadas.

De masa critica o complementarias

Una alianza estratégica permite acceder a determinados recursos y capacidades de los que carece
una entidad y que, combinados con los propios, la situardn en una posicion ventajosa respecto a sus
competidores. Segun la naturaleza de los recursos aportados y de los que le interesan a la entidad, es
posible diferenciar dos tipos de alianzas: las de escala o masa critica y las complementarias.

En las alianzas de masa critica, los socios aportan recursos de naturaleza similar, lo que les permite
alcanzar una escala suficiente para hacer rentables determinadas actividades.

¢ Grup Cooperatiu Fruits de Ponent es una cooperativa de segundo grado surgida de la unién,
en 1992, de cuatro cooperativas de primer grado: Camp d'Alcarras i Seccié de Credit, Agraria
Progressiva Benavent-Portella, Ramell y Agraria del Llobregds. Al unirse, concentraron la oferta de
producto y elaboraron un plan de comercializacién conjunto, con lo que ganaron competitividad.
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Pero Fruits de Ponent dio un paso mas alld en el 2020 y se convirtié en grupo cooperativo.
Dado que las cooperativas madres decidieron ceder al grupo la capacidad de decision sobre la
comercializacion y planificacion de la produccién, cada una de ellas puede sumar recursos para
que la actividad comun sea mas rentable, fuerte y competitiva en el mercado abierto.

Una de las iniciativas emprendidas por el grupo fue la creaciéon de un fondo de tierras cooperativizado.
Asi, cuando un socio cesa su actividad agraria, el grupo le alquila la tierra y la cede a otro socio
que quiera crecer en dimension. De este modo, el socio puede crecer de manera independiente,
a la vez que el grupo se asegura de contar con los recursos necesarios para hacer rentables las
actividades cooperativizadas.

En las alianzas complementarias, los socios aportan recursos de naturaleza diferente. El acceso a recursos
o capacidades que no tienen les permite crear mas valor.

e El proyecto Insula, centrado en la insercidn sociolaboral, es fruto de una alianza de cuatro
organizaciones de caracter social: Caritas Diocesana de Barcelona, Fundacié Formacié i Treball,
Fundacié Mambré y Sant Joan de Déu Serveis Socials- Barcelona. El proyecto aborda la insercion
social de manera global, es decir, acompafia a las personas y familias en distintas facetas de su vida
para garantizar su integracion completa en la sociedad. La alianza se basa en la complementariedad
de recursos y capacidades. Al tratarse de un acompafiamiento 360, cada organizacién aporta los de
su especialidad en aras de un objetivo comun: la integracion sociolaboral completa.

Asi, la Fundaciéo Mambré aporta recursos relacionados con la busqueda y captacién de vivienda.
Por su parte, Formacid i Treball aporta los recursos necesarios para garantizar la insercién laboral.
En su caso Cdritas Diocesana de Barcelona brinda asesoramiento juridico en extranjeria, laboral,
civil y penal y atencion psicoldgica, asi como ayudas econdmicas en casos puntuales. Por ultimo,
Sant Joan de Déu Serveis Socials- Barcelona ofrece acompafiamiento social desde una perspectiva
integral, comunitaria y de trabajo en red, da protagonismo a las personas y familias y les facilita el
acceso a los derechos y servicios que les corresponden.

Contractuales o entidades de nueva creacion

La forma juridica que adoptan las alianzas estratégicas de la economia social depende de factores como el
nivel de integracion de las actividades de la alianza y la voluntad de los socios de ceder soberania. Segun
la naturaleza juridica de las alianzas, estas pueden ser contractuales o entidades de nueva creacion.

En las alianzas contractuales, los socios firman un convenio que determina las actividades de la alianza,
el nivel de participacién de cada uno de ellos y los compromisos. Es un tipo de alianza muy habitual en
la economia social, ya que brinda cierta flexibilidad en funcion de los objetivos y actividades de cada
alianza. Los convenios suelen tener una vigencia de uno o dos afios, aunque los hay mas largos. En
este Ultimo caso, regulan con mayor precision los recursos que aportara cada socio, la distribucion de
funciones y el gobierno de la alianza.

e Fundacié Tr@ms es una entidad de utilidad docente cuyo proyecto colaborativo agrupa
escuelas interesadas en convertir la innovacién en su elemento identitario. Tiene convenios de
colaboracion con instituciones educativas, universidades y empresas tecnoldgicas para potenciar
la innovacion en distintas areas y niveles educativos. Dada esta mision social, crea un marco global
de actuacion, es decir, un convenio base que establece qué es cada entidad y los intereses comunes.
Sus convenios tienen una vigencia de uno o dos afios, renovables en caso de que funcionen. En el
caso de las empresas tecnoldgicas, prueba sus productos y contenidos en las escuelas a cambio de
feedback, es decir, hay una trasferencia de conocimiento.
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 Grup Exit, organizacién empresarial especializada en servicios de limpieza, pintura, jardineria,
industriales y de mantenimiento, también trabaja mediante convenios de colaboracion. Es una
alianza de tres entidades: Fundacio Drissa, Ecosol y Grupo Fundacién Ramon Noguera, que siguen
desarrollando su actividad en el ambito de la economia social de manera independiente. El
objetivo del grupo es mantener e incrementar la produccién de bienes y servicios para promover
la integracion sociolaboral de personas con discapacidad y en situacidn o riesgo de exclusién social.

El grupo se rige por un marco especifico de colaboracion y protocolo. Cuando se presenta una
oportunidad de negocio, el grupo constituye una unién temporal de empresas (UTE) con dos o
mas entidades, lo que le permite adaptarse a las oportunidades y acometer proyectos concretos.
Algunos proyectos son de pequefio tamafio y centralizados, por lo que la figura de la UTE le
permite colaborar con las entidades que tienen mas repercusion en el territorio y, de ese modo,
ser mas competitivo.

Las alianzas que se constituyen como entidades de nueva creacion tienen personalidad juridica
propia, ya se trate de una fundacion, una cooperativa o una empresa conjunta. A diferencia de

las contractuales, suelen tener una mayor proyeccidn temporal. Los socios comparten recursos,
conocimientos e infraestructuras, ademas de riesgos, pero ello no significa que tengan que fusionarse,
ya que mantienen su independencia juridica y sus actividades respectivas.

¢ Fundacid Intermedia es una organizacion sin animo de lucro que atiende a personas en situacion
de vulnerabilidad social y laboral. Surgié de la alianza de la Fundacid IRES, la Fundacié Surt y Suara
Cooperativa. Esta homologada como agencia de colocacion y trabaja para facilitar el empleo y la
mejora profesional de las personas mediante diferentes acciones de asesoramiento, orientacién,
captacién y desarrollo de la trayectoria profesional. Para ello, colabora estrechamente con empresas
y organizaciones del tejido socioecondmico del pais. Los socios conservan su soberania y su marca,
y siguen trabajando de manera independiente en otros dmbitos de la economia social. También
forma alianzas como medio de expansidn y crecimiento, y lo hace en gran medida en forma de UTE.

¢ Creixen Educacio es una cooperativa de segundo grado impulsada por tres cooperativas
vinculadas al sector de la educacién: Escola Sant Gervasi, Abacus y Suara, las cuales son miembros
de Grup Clade (grupo de empresas sociales en diversos sectores de actividad) y acumulan muchos
afios de experiencia en el sector de la educacién en Catalufia. Al trabajar desde vertientes
complementarias y con un modelo empresarial colectivo, aunaron esfuerzos para crear Creixen
Educacio, cuya red de escuelas es todo un referente en Catalufia por su innovacion en métodos
formativos y docentes.

Asistenciales o de mercado

Las alianzas asistenciales ofrecen servicios de caracter asistencial. Son, en su mayoria, entidades sin animo
de lucro.

¢ Suara Cooperativa es una entidad de iniciativa social y sin animo de lucro, con casi 40 afios de
experiencia en el sector de la atencion, que da respuesta a la globalidad del ciclo vital de las
personas. Con mas de 4.000 profesionales, gestiona un amplio abanico de equipamientos en los
que presta servicios del ambito social, atencion a la dependencia, infancia y familias, bienestar y
salud, tercera edad, educacién y formacién, empleo y trabajo, entre otros.

Por su parte, las alianzas de mercado compiten en el mercado abierto.

¢ Fruits de Ponent compite en el mercado de frutas y hortalizas. Lo que la distingue de las entidades
puramente mercantiles es que se rige por los principios de las entidades de la economia social,
ademas de que su estructura y toma de decisiones son diferentes. Dado que sus actividades estan
cooperativizadas, los socios no pueden realizarlas por su cuenta.
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¢ La alianza de Jesuites Educacié y la Universitat Oberta de Catalunya (UOC) ofrece grados de
Formacion Profesional en internet, de modo que compite en el mercado abierto de la educacion.
Jesuites Educacié aporta el profesorado, el contenido educativo y la titulacion, mientras que la
UOC, al ser una universidad virtual, contribuye con la estructura tecnoldgica y el expertise (aunque
también participa en el contenido educativo). Se rige por un convenio de colaboracién que
especifica el porcentaje de ganancias y los gastos de cada socio, ademas de contar con un comité
de direccidn que se reune de forma mensual para tratar los asuntos de la alianza.

Unisectoriales o intersectoriales

Las alianzas unisectoriales estan integradas por entidades de la economia social, como las mencionadas
Grup Exit, Fundacio Intermedia y Creixen Educacio.

En las alianzas intersectoriales participan entidades de la economia social y de otros sectores.

¢ La alianza de Formacid i Treball e Ikea se rige por un convenio renovable anualmente que especifica
las pautas de la colaboracion y los recursos clave que aporta cada organizacién. En este caso, lkea
aporta el producto (mobiliario excedente) y el conocimiento comercial (know-how), mientras que
Formacié i Treball le da una segunda vida vendiéndolo en sus tiendas. La alianza favorece la insercién
sociolaboral, que es la misién principal de Formacio i Treball.

Cinco ventajas tangibles de las alianzas
de la economia social

Las alianzas estratégicas ofrecen cinco ventajas principales a las entidades de la economia social, muy
dificiles de obtener de manera independiente:

Acceso a mas recursos y areas de trabajo. Tal como se sefialaba anteriormente, este mayor acceso
es una ventaja fundamental de todas las alianzas del sector. Por ejemplo, gracias a su alianza con la
UOC, Jesuites Educacio ha podido ofrecer grados en internet y abrirse a un grupo de estudiantes

al que antes no llegaba. Por su parte, la UOC ha accedido a una nueva drea docente: la formacion
profesional.

Aumento del tamaiio y de la eficiencia. Esto es lo que convierte a las alianzas, sobre todo las
de masa critica, en un medio para que las entidades sean mas grandes y competitivas. Tal como
sefiala Fundacié Tr@mes, “alcanzas mas economias de escala y un mayor rendimiento con una
alianza que si realizas los proyectos por tu cuenta”.

Las alianzas de Suara Cooperativa, como Fundacio Intermedia o Creixen Educacio, le han
permitido aumentar de tamafio y mejorar la calidad de sus servicios. De igual modo, gracias al
proyecto Insula, Sant Joan de Déu Serveis Socials- Barcelona ha podido ofrecer un servicio mas
eficiente y eficaz, ya que aprovecha la estructura de las entidades promotoras: mas eficiente
porque el coste de los proyectos es inferior al que tendrian si no estuvieran bajo un mismo
programa, y mas eficaz porque el impacto transformador es mayor.

Mas oportunidades. La ganancia en tamafio y competitividad permite acometer proyectos mas
grandes. Asi, los socios del Grup Exit destacan que esta alianza ha mejorado su reconocimiento
y su posicionamiento a la hora de incidir en ciertos ambitos o colectivos.

Transferencia de conocimiento. En el caso la Fundacid Tr@mes, la transferencia de conocimiento
entre las escuelas es imprescindible para lograr su mision social. La creacién de alianzas a distintos
niveles ha propiciado la realizacion de proyectos en comun con otros centros, ademas de impulsar
procesos de cambio y transformacion. Tal como explican desde esta entidad, “vimos que por muy
grandes que fueran las escuelas o sus proyectos, cuesta mucho mas alcanzar ciertas metas, cambios
o transformaciones cuando lo haces solo. Las alianzas te dan mas fuerza en muchos aspectos”.

[~
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Formacion de espacios de cocreacion. Esos espacios generan a su vez mas sinergias, especialmente
en el ambito social. Corporacién Mondragon, grupo socioempresarial integrado por cooperativas
auténomas independientes, es un ejemplo de ello. La intercooperacién (cooperacion que las propias
cooperativas ejercen entre si) se refleja, por ejemplo, en la reubicacion de socios trabajadores
excedentarios de forma temporal o definitiva. Este ejercicio no solo ha reportado grandes sinergias
empresariales, sino que le ha permitido contribuir a una sociedad mas cohesionada al creary
distribuir riqueza en origen y a gran escala. De hecho, en las comarcas donde tiene una mayor
presencia, la Corporacién ayuda a que la renta sea superior a la media y se distribuya de forma mas
equitativa, hasta tal punto de que se ha reducido la tasa de pobreza.

Pese a estas ventajas, las entidades de la economia social se enfrentan a diversas dificultades en las
alianzas, sobre todo de gestidn, derivadas de las diferencias estratégicas, operativas, culturalesy
humanas que existen entre los socios. Se explican con mas detalle en el apartado dedicado a la gestién.

Tal como se ha visto, las alianzas estratégicas son un medio efectivo para el crecimiento de las organizaciones
de la economia social. Pero no siempre lo consiguen. Cdmo se crea una alianza, los érganos de gobiernoy
direccion elegidos, asi como la forma en que se gestiona son las claves para que una alianza funcione,
dé resultados y permanezca en el tiempo. En los siguientes apartados se abordan estas claves.

El proceso de creacion de una alianza

Para crear una alianza no basta con que una entidad se lo proponga a otra. Se debe seguir un proceso
meticuloso que, ademas de la negociacion con otras entidades, implica dindmicas internas de toma de
decisiones. Por otro lado, no hay que olvidar que la cultura y estructura de cada entidad es diferente.

También han de tenerse en cuenta factores como las condiciones iniciales, el contexto, la orientacion
de los socios o el tipo de estructura de gobierno que requiere la alianza. El conocimiento y manejo
de estos factores resulta esencial, ya que influyen en el rendimiento de la alianza y en la decision de
continuar con ella o terminarla.

La Figura 1 muestra las tres fases de que consta el proceso de creacidn de una alianza: preparacion,
seleccién de socios y negociacion.

Figura 1. Fases del proceso de creaciéon de una alianza
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Preparacion

En esta fase, la entidad debe evaluar la conveniencia de una alianza estratégica frente a otras opciones
(por ejemplo, una fusion) y sus posibilidades de éxito. Por un lado, ha de determinar los objetivos y
beneficios que quiere alcanzar; por el otro, considerar los costes asociados y realizar un analisis interno
de riesgo y rentabilidad.

En el caso de Sant Pere Claver - Fundacié Serveis Socials y la Fundacié Tallers, la decision de formar
una alianza se basd mas en la oportunidad que en la necesidad. Se conocian de antes y sabian que eran
compatibles. Ademas de que son entidades sdlidas y no tienen dificultades econdmicas ni laborales,
compartian enfoque y vision y se entendian muy bien. La posibilidad de formar una alianza se planted
cuando se les presentd una oportunidad. Sant Pere Claver- Fundacié Serveis Socials ofrece servicios
sanitarios, sociales y de proteccion de derechos a personas con problemas de salud o discapacidad
mental, pero en aquel momento no cubria el area laboral, de suma importancia para el colectivo que
atiende. Mientras, los usuarios de Fundacio Tallers, especializada en el ambito laboral y prelaboral,
habian empezado a demandar servicios de asistencia sanitaria y social. Fue esa complementariedad lo
que las animé a iniciar un proceso de alianza.

Seleccion del socio o socios

Una vez tomada la decision de formar una alianza estratégica, la entidad debe tener en cuenta las
siguientes variables a la hora de elegir socio:

e Los recursos y capacidades que necesita y los que tienen los posibles socios.

e La aportacion de cada socio a la alianza en cuanto a recursos y capacidades.

¢ Las motivaciones y actitudes de los posibles socios, ademds de sus fortalezas y debilidades.
e Las compatibilidades organizativas y culturales entre la entidad y los posibles socios.

e Los problemas que podrian surgir en su relacion con los posibles socios.

Las diferencias entre los socios son una de las razones por las que muchas alianzas no perduran en el
tiempo. Por eso, lo primero que hay que hacer es comprobar si la entidad y el socio potencial encajan
estratégicamente, es decir, si existe compatibilidad entre ellos en cuanto a objetivos, operaciones y
recursos y capacidades.

¢ Compatibilidad de objetivos. No se trata de que sean los mismos, sino de que sean compatibles
para que no surjan después conflictos entre los socios. No hay que olvidar que una de las finalidades
clave de toda alianza es la consecucién de los objetivos estratégicos de cada uno de los socios. Por
eso, se debe invertir tiempo y recursos para conocer los verdaderos objetivos del socio potencial
con relacion a la alianza. Hay que tener en cuenta que el socio potencial podria tener intereses
privados que chocaran con los de la entidad. La compatibilidad de los objetivos es un aspecto que
trabajan mucho Formacié i Treball e lkea en su alianza.

e Compatibilidad operativa y de recursos y capacidades. La entidad debe analizar si el socio
potencial cuenta con los recursos y capacidades necesarios para desempefiar su papel en la alianza,
asi como la compatibilidad operativa entre ambos. Fundacié Tr@ms destaca la importancia de que
las entidades tengan ganas de colaborar y compartir a la hora de buscar un socio. Esto, que parece
obvio, a veces no lo es tanto entre las entidades de la economia social. A Tr@ms le ha funcionado
muy bien la busqueda de socios heterogéneos que puedan aportar recursos y capacidades muy
distintos a los suyos. Con todo, insiste en la necesidad de que haya un minimo de compatibilidad
operativa entre los futuros socios.
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Las tres entidades de Grup Exit también aportan a su alianza recursos y capacidades muy diferentes.
Como ya habian colaborado antes, se conocian bien y habian comprobado que tenian una forma
de trabajar parecida. La compatibilidad de su cultura de trabajo las ha llevado a forjar alianzas con
otras entidades para replicar su modelo operativo en otros territorios. En su opinion, para que
funcione una alianza, los socios deben compartir misidn, visién y también valores.

Negociacion

En la fase de negociacion, las partes definen los contenidos formales del acuerdo de alianza y sus
caracteristicas especificas. Es también el mejor momento para que se conozcan a fondo y establezcan
una relacién de confianza mutua. De ese modo, evitaran futuros problemas de gestion. Es preciso, por
tanto, que durante la negociacién de la alianza se alcance una vision compartida de los objetivos de
esta y quede muy claro qué va a aportar cada socio.

Tal como mostraban los ejemplos anteriores, el hecho de que las entidades ya se conozcan y tengan
una relacion de confianza facilita un proceso de negociacion sereno. Asi fue con Sant Pere Claver- Fundacio
Serveis Socials y la Fundacio Tallers, cuyas similitudes favorecieron adn mas un proceso de negociacién
tranquilo, pausado y coparticipado.

El proceso de negociacion, que puede ser mas o menos largo, deben liderarlo los altos directivos de
las entidades, aunque también han de participar los directivos mas familiarizados con los aspectos
funcionales de la alianza. Durante la negociacion se abordan los objetivos de |a alianza y los propios
de los socios, asi como la aportacion en recursos y capacidades de cada uno de ellos, el reparto de

la propiedad y del control y la duracion prevista de la alianza. También se decide la forma juridica de
esta, esto es, si sera contractual (mediante un convenio) o se creard una nueva entidad, especificando
las condiciones en el acuerdo. Las entidades entrevistadas apuntan la posibilidad de que un agente
externo medie en el proceso de negociacion o asesore a las partes en aras de un beneficio mutuo.

En el caso de Sant Pere Claver- Fundacié Serveis Socials y la Fundacio Tallers, habia confianza y no
tenian prisa, asi que decidieron, en una primera reunion, darse 12 meses para analizar la viabilidad de
la alianza, para lo cual habilitaron un grupo de trabajo que estudiara todos y cada uno de los aspectos de su
posible alianza. En este proceso participaron la gerencia de ambas entidades, una representacion de los
patronatos (en concreto, tres patronos por entidad) y un grupo de consultores. Cumplido el plazo de

12 meses, emitieron un informe final que fue aprobado por sus patronatos respectivos vy, finalmente,
en mayo del 2021, dieron luz verde a su futura “confluencia”. Este término se utilizd especificamente
durante el proceso de negociacion de esta alianza para hacer referencia a la convergencia entre ambas
entidades en una nueva organizacion.

Durante la negociacién también se decide la estructura de gobierno, que se aborda a continuacion.
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Organos de gobierno y direccion

La estructura de gobierno de la alianza depende, en gran medida, de su forma juridica, es decir, de si se
trata de una alianza contractual o de una entidad de nueva creacion, tal como muestra la Figura 2.

Figura 2. Posibles formas juridicas de las alianzas

Formas
juridicas
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convenios entida

¢ Alianzas contractuales. Los socios establecen, mediante pactos o convenios, la forma de gobierno
que consideren mas adecuada para maximizar los beneficios de la alianza.

El proyecto Insula, liderado por Sant Joan de Déu Serveis Socials- Barcelona, se formalizé mediante
un memorando de entendimiento a propdsito de una convocatoria de ayudas a proyectos
innovadores de Fundacion “la Caixa”. Aunque los socios se decidieron por esta formula juridica
blanda, no descartan introducir cambios si resulta insuficiente. En cuanto a la estructura de
gobierno, Insula tiene dos comisiones, una estratégica y otra operativa. La estratégica vela por

la orientacién estratégica de la alianza, entre otras funciones. Formada por los directores de las
cuatro entidades que integran la alianza, se redine con caracter ordinario cada trimestre y con
caracter extraordinario cuando una de las partes lo pide. Por su parte, la comision operativa revisa
y actualiza el plan de trabajo de la alianza. Esta formada por los responsables asistenciales o de
proyectos de cada entidad y se relne con caracter ordinario cada mes. El gobierno de la alianza es
compartido, mientras que la coordinacién técnica se delega a una de las entidades.

¢ Entidades de nueva creacion. La estructura de gobierno obedece a la forma juridica que adopte
la alianza: fundacion, cooperativa o empresa conjunta.

- Fundaciones. El 6rgano supremo de gobierno es el patronato, que vela por el cumplimiento
de los fines fundacionales y por el rendimiento y la utilidad de los bienes y derechos que
integran el patrimonio de la fundacion (Ley 50/2002, de 26 de diciembre). Esta constituido
por un minimo de tres miembros, que eligen a uno de ellos como presidente. Asimismo, el
patronato nombra a un secretario que certifica sus acuerdos y tiene voz, pero no voto.

En Fundacién Intermedia el patronato estd conformado por representantes de las tres
entidades (Fundacién IRES, Fundacion Surt y Suara Cooperativa) y su mision es velar por el
despliegue del objeto fundacional. La Fundacion también cuenta con un consejo de direccion
y un consejo asesor. Este Ultimo se ha constituido como un drgano consultivo, plural, diverso
y no vinculante. Su mision es aconsejar a la fundacién sobre su objeto social. Este érgano esta
integrado por personas de reconocida trayectoria en distintos ambitos.
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- Sociedades cooperativas. Tienen tres 6rganos de gobierno: la asamblea general, el
consejo rector y la intervencion. La asamblea general es el 6rgano supremo de expresion
de la voluntad social. Retne a los socios para deliberar y adoptar por mayoria acuerdos
sobre las materias de su competencia, a los que estan obligados todos los socios,
incluidos los disidentes y los que no han participado en la asamblea. El consejo rector
es el érgano de gobierno, gestidn y representacion. Fija las directrices generales de la
gestion de la cooperativa y es responsable del cumplimiento de la ley y los estatutos
sociales, para lo cual toma las iniciativas que correspondan. Por ultimo, la intervencion
es el 6rgano de fiscalizacion. El interventor censura las cuentas anuales y el informe de
la gestién antes de ser presentados para su aprobacion por la asamblea, salvo que la
cooperativa esté sujeta a auditoria de cuentas (Ley 27/1999, de 16 de julio).

En el modelo cooperativo los protagonistas son los socios-trabajadores, tal y como
ilustra la Corporacion Mondragon, grupo de cooperativas que mantienen su estructura
organizativa y su personalidad juridica. A su vez, estas cooperativas se dividen en cuatro
grandes areas —finanzas, conocimiento, distribucién e industria—, cada una de las cuales
tiene su propio marco estratégico.

En la asamblea general participan 30 representantes de las cooperativas-socios, los
representantes de los socios de trabajo y los representantes de los socios colaboradores.
Por su parte, el consejo rector estd formado por 18 miembros, 2 de los cuales ocupan
los cargos de presidente y secretario, mientras que la figura de la intervencion esta
representada por la comision de vigilancia, ya que se encarga basicamente de revisar

las cuentas anuales. Cabe destacar que la Corporacién Mondragon cuenta con dos
figuras adicionales: el consejo de direccién y el consejo social. El primero, formado por
un gerente —elegido por el consejo rector— y varios miembros directivos, coordina las
funciones del equipo directivo y asesora al consejo rector. Por su parte, el consejo social,
cuyo numero de miembros se establece en funcién del de socios, representa a estos
Ultimos ante las instancias internas de la cooperativa.

Grup Clade, compuesto principalmente por cooperativas procedentes de diferentes
sectores, también comparte este modelo cooperativo de gobierno. Su érgano soberano
es la asamblea general, que delega las responsabilidades de gestién en un consejo rector
formado por los directores generales de las sociedades miembros.

- Empresas conjuntas. La estructura de gobierno suele ser la propia de este tipo de
entidades: un consejo de administracion y un consejo de direccioén. En el caso del Grup
Exit, las tres entidades que la crearon estan presentes en el consejo de direccién y,
aungue cada una tiene un equipo de direccién bastante auténomo, es el consejo de
direccion el que toma las decisiones finales.

En definitiva, la estructura de gobierno de las alianzas de la economia social varia en funcion de la
forma juridica que adopten. A continuacion se expone como influye en su gestion el proceso de
creacion (seleccion de socios, negociacion y estructura de gobierno).
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Gestion y resolucion de conflictos

La gestidn de una alianza de la economia social no es tarea facil. Ademas de la operacidn de las actividades,
incluye ajustar la alianza a las circunstancias cambiantes y, si es necesario, ponerle fin, a lo que hay

que afiadir los problemas que puedan surgir, como la falta de confianza, una mala comunicacion,
diferencias culturales o para adaptarse, una coordinacion inadecuada o conflictos.

El hecho de que los socios sigan siendo organizaciones independientes significa que pueden tener
objetivos privados y que siempre existird cierta incertidumbre sobre su actuacién. Ademas, llevan a la
alianza sus caracteristicas organizativas, que deben coexistir con las de la otra parte. En cualquier caso,
las expectativas de los socios se confirmaran o desmentiran cuando empiecen a trabajar juntos, lo cual
generard una dindmica interna que fomentara la cooperacion o, por el contrario, socavara la relacion e
incluso abocard a la terminacion de la alianza.

Cuanto mas eficaz sea la busqueda y seleccion de los socios, asi como la negociacién y el disefio de

la estructura de la alianza, mayor sera el nivel de compatibilidad entre ellos y estaran en mejores
condiciones para afrontar el reto de mantener viva la alianza. Ciertamente, los resultados de la
negociacién —en cuanto a la estructura de la alianza, el entendimiento mutuo sobre las responsabilidades
de cada socio y la calidad de la relacion— influyen significativamente en como se comportaran y trabajaran
los socios en el seno de la alianza. Asi pues, la estructura de la alianza tiene consecuencias importantes en
como se toman las decisiones, mientras que el entendimiento mutuo establece los limites implicitos del
acuerdo, que vienen marcados por la comprension de la contribucién y las tareas que debe realizar cada
socio. Por ultimo, la calidad de la relacién influird en como de tolerantes se muestren los socios respecto a
las desviaciones de su acuerdo y como reaccionaran cuando la otra parte se salga de los limites previstos.

De todas formas, los mayores desafios de gestion a los que deben hacer frente los socios de una alianza
son los conflictos que derivan de las diferencias a nivel estratégico, organizacional, operacional y humano.

¢ Conflictos estratégicos. Reflejan la disparidad de objetivos entre los socios. Ademas de los objetivos
comunes, cada socio debe tener muy claro cuales son sus objetivos privados y los de la otra parte.
Este tipo de conflictos aparecen cuando los objetivos privados de los socios no son compatibles
entre si o con algunos de los objetivos comunes. Una alianza estratégica en la que los objetivos
comunes y privados sean compatibles funcionard mejor que otra en la que los privados tengan
mads importancia para uno o ambos socios.

Son también conflictos estratégicos aquellos que surgen de las diferencias sobre qué debe aportar
cada socio. En este sentido, la Fundacidé Tr@ms destaca la importancia de que las expectativas

de los socios respecto a como se llevard a cabo la alianza se ajusten a la realidad. Por eso, antes
de formalizar una alianza, los socios deben saber exactamente qué deben aportar en cuanto a
trabajo, qué visidn comparten y qué objetivos podran conseguir.

¢ Conflictos organizacionales. Tienen que ver con la estructura, el tamafio y la cultura organizacional
de los socios. Cuanto mas marcadas sean estas diferencias, mas posibilidades habrd de que surja
un conflicto organizacional. Para lidiar con este tipo de conflictos, es necesario un cierto nivel de
inteligencia cultural, es decir, comprender por qué el socio actia como lo hace. Ello ayudara a
mejorar la relacién de los socios durante el transcurso de la alianza.

Para Suara Cooperativa, es indispensable que los socios tengan valores similares. De hecho, cuando
se formo esta alianza, borraron del material de oficina cualquier “recuerdo” del pasado, como el
nombre o el logo de las anteriores cooperativas, para que todas asumieran que formaban parte
de una misma entidad. En sus alianzas, Suara Cooperativa se ha entendido mejor con empresas
con las que comparten valores, los cuales difieren, a priori, de los de las organizaciones de la
economia social. La experiencia le ha ensefiado que, si los valores son similares y reales, y los
comparten tanto los directivos como los trabajadores, hay entendimiento. Y cuando este sucede,
la alianza funciona. En caso contrario, no ha dudado en romper algunas de sus alianzas.

20 IESE Business School - Cdmo las alianzas fortalecen la economia social / OP-627



¢ Conflictos operacionales. A nivel operacional, puede suceder que la combinacion efectiva de
recursos no sea tan sencilla como se esperaba al principio. Los conflictos operacionales derivan
de la incompatibilidad de los recursos comprometidos con la alianza, ya sean tecnologias de la
informacion, instalaciones fisicas, sistemas de trabajo o cualquier otro tipo de recurso que se aporte.
Para evitar los conflictos operacionales, los socios deben acordar los requisitos minimos para poder
trabajar juntos y qué procedimientos propios deben ajustar y en qué medida. A propdsito de las
diferencias operacionales, Sant Joan de Déu Serveis Socials- Barcelona destaca: “Es mucho mas
facil trabajar solos, con nuestros protocolos, nuestros indicadores, nuestras herramientas, nuestra
manera de trabajar... El fichaje de un coordinador con amplia experiencia en el tercer sector social
y sélidas competencias relacionales fue un punto de inflexion para una alianza como Insula, ya que
requiere tiempo y dedicacién”.

¢ Conflictos humanos. La falta de confianza puede provocar conflictos, hasta tal punto que varias de
las entidades entrevistadas la sefialan como uno de los principales problemas de la gestion de una
alianza. A menudo, hay que intercambiar informacién confidencial, por lo que es imprescindible
establecer un nivel minimo de confianza.

Fundacié Intermedia incide en la necesidad de compartir informacion, aunque respetando
siempre los limites de confidencialidad y los derechos de autor de cada socio. La entidad explica
gue muchas veces se transfiere conocimiento de naturaleza tacita que el socio puede usar
posteriormente en otra alianza. En el caso del Grup Exit, la falta de confianza es una de las mayores
barreras que se ha encontrado a la hora de formar alianzas (en concreto, las UTE) con entidades de
la economia social cuya cultura y manera de trabajar es muy diferente. Para este grupo, las alianzas
se deben fundamentar en la confianza.

Con el fin de evitar estos conflictos, los socios han de cultivar una relacién de buena calidad y establecer
mecanismos formales para la toma de decisiones, es decir, dejar claras las reglas del juego. Esto ultimo
es muy importante, ya que a las entidades de la economia social a veces les cuesta compartir el poder
de decision, lo que hace precisamente que la falta de confianza, siempre latente en cualquier alianza,
sea tan predominante en las alianzas del sector.

Que una alianza en la economia social cree mas o menos valor dependera de las decisiones que se
tomen durante la negociacion (las relacionadas con el gobierno o la supervision) y durante la gestién
diaria. La distribucion de las responsabilidades de gestion no tiene por qué ser necesariamente
igualitaria, sino que el principio rector debe ser el nivel de excelencia de cada organizacion en las
diferentes areas en las que opera.

La resolucion satisfactoria de todos estos conflictos genera confianza y permite ajustar las expectativas
de los socios. En el caso de los conflictos de gestidon y gobernanza, su resolucion tiene un efecto
acumulativo que puede cambiar la dindmica de la relacién de los socios. El modo en que se traten los
conflictos sentara precedente y fortalecera o debilitard la relacion. Por eso, cuando surge un conflicto,
los socios no solo tienen que preguntarse como resolverlo de manera eficiente, sino también como
afectara a su relacion la solucion elegida.

Si se presta atencion a estos problemas, se detectaran areas potenciales de conflicto que, manejadas
adecuadamente, podrian fortalecer la alianza y mejorar la calidad relacional de los socios. Al desarrollarse
la alianza, el entendimiento mutuo vy la calidad de la relacién evolucionan en una direccién positiva o
negativa. Si mejora, los socios se vuelven mads tolerantes con las pequefias desviaciones respecto de

lo planeado. Si empeora, puede que decidan actuar conforme a sus intereses, con lo que la alianza se
deteriorara de forma gradual. Dado que la calidad de la relacién depende en gran medida del nivel de
cooperacion que muestren los socios, cuanto mas cooperen, mas probable serd que sus contrapartes les
correspondan. Si no fuera posible y la relacion se torciera, habria que revisar formalmente la estructura
de la alianza o, incluso, terminarla.
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Cuando y por qué terminan las alianzas

A través de los 6rganos de gobierno y la direccion, los socios valoran si la alianza cumple los objetivos que
se habian marcado. En funcion del resultado de esa evaluacion, deciden si contindan o no con la alianza.

La terminacién de una alianza no siempre significa que esta haya fracasado. Es posible que haya cumplido
los objetivos para los que se cred —como en el caso de una UTE— o que los socios hayan cambiado los
suyos. Otra posibilidad es la transformacién de la alianza en una nueva forma juridica mas productiva para
los socios, como una fusién o una absorcidon por parte de una de las entidades o por terceros.

Pero si se puede hablar de fracaso cuando los socios deciden terminar la alianza porque ya no cumple
de manera eficiente los objetivos previstos, lo cual puede deberse tanto a motivos internos como externos.

Motivos internos
¢ Incompatibilidad ente los objetivos privados y los objetivos comunes.
e Uno de los socios ha aprendido del otro y es capaz de realizar él solo la actividad conjunta.
¢ Dificultades para asumir los costes de coordinacion y direccién de la alianza.
e Falta de entendimiento de los socios en relacion con la toma de decisiones y la gestion de la alianza.

e Asimetria entre los socios respecto al ejercicio del poder.

Motivos externos

e Cambios en la estrategia u organizacion de uno de los socios. Si la nueva orientacién estratégica
afecta a su actividad, la entidad puede replantearse su participacion en la alianza.

e Cambios del entorno (tecnoldgicos, politicos o econémicos). Pueden alterar la vision que los
directivos tengan de la alianza. Por eso, el dinamismo del entorno donde opera la alianza puede
ser clave para su continuacion.

En ocasiones, no es facil que los socios se pongan de acuerdo sobre cudndo y como poner fin a la alianza,
sobre todo si la causa es la falta de entendimiento entre ellos, de ahi la importancia de estipular en el
acuerdo de alianza en qué circunstancias puede ser terminada, asi como el proceso de disolucién.

En cualquier caso, es preciso evaluar de forma periddica el estado de la alianza, para ver si merece la pena
continuarla, terminarla o sopesar nuevas formas juridicas que beneficien a todos los socios. Siempre sera
mejor que mantenerla simplemente por inercia.
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Conclusion

Las alianzas se revelan como un medio de crecimiento para las entidades de la economia social.
Las ayudan a desarrollar su misién econdmica y social para seguir contribuyendo a la mejora de la
sociedad. Y lo hacen sin comprometer la identidad ni el control de los socios.

La tipologia que presentamos en este documento no es excluyente, pero si creemos que es la de mayor
relevancia estratégica para el sector. En la economia social encontramos alianzas con un mayor o
menor nivel de integracion que, tanto si son complementarias como de escala, ofrecen dos ventajas
fundamentales a las entidades del sector. Les permiten, por un lado, sumar recursos y areas de trabajo

a los que les resultaria muy dificil acceder de manera independiente; y, por el otro, mejorar el
rendimiento de sus actividades, su reconocimiento y su posicionamiento a la hora de incidir en ciertos
ambitos o colectivos. En definitiva, les permiten crecer y ser mas competitivas.

Pese a estas ventajas, los socios de una alianza se enfrentan a no pocas dificultades, derivadas de

sus diferencias estratégicas, organizacionales, operacionales y culturales. De hecho, muchas alianzas
fracasan debido a los conflictos que esas diferencias generan. Para que perduren en el tiempo, es
esencial elegir el socio adecuado, y eso pasa por cerciorarse de su compatibilidad y por sentar unas
bases de entendimiento durante el proceso de negociacion. Este se debe contemplar como un proceso
de banda ancha, es decir, que permita conocer bien a la otra parte, sus objetivos, motivaciones y
expectativas. Para ello son fundamentales la empatia, la transparencia y el liderazgo. Asimismo, una
buena comunicacién en el seno de la alianza es muy importante para superar la falta de confianza
entre los socios.

Cuanto mas eficaces sean las entidades a la hora de seleccionar socios, negociar y disefiar la alianza,
en mejores condiciones estaran para afrontar el reto de mantenerla viva. No en balde, la negociacion
determina la estructura de la alianza, el entendimiento mutuo vy la calidad de la relaciéon. Como

se resuelva influird de forma significativa en el comportamiento y el trabajo de los socios, que
periddicamente deben revisar la estructura de la alianza y evaluar la conveniencia de mantenerla o
terminarla. Pero la terminacién no implica un fracaso. La alianza puede concluir por distintas razones o
derivar en otras formas juridicas que resulten mas productivas para los socios, como una fusién o una
absorcion por parte de una de las entidades o por terceros.

Aungque las alianzas generan economias de escala y alcance, muchas organizaciones de la economia
social se muestran reticentes a dar ese paso por la supuesta pérdida de control y las dificultades

que entrafian. Tal como se muestra en este documento, formar una alianza no significa renunciar
completamente al control de los recursos y las actividades propios, sino compartirlo, y las dificultades
se pueden mitigar prestando atencion a las cuestiones clave identificadas.
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Anexo 1
Preguntas de reflexion para las entidades
de la economia social

Fase de preparacion

1. éCémo pueden las alianzas contribuir a la consecucién de nuestro propdsito?

2. éComo pueden las alianzas contribuir a la sostenibilidad de nuestro proyecto?

3. ¢Cémo pueden las alianzas contribuir al crecimiento del proyecto?

4. ¢Qué reticencias existen en mi organizacién para crear alianzas?

5. ¢Cudles son los principales desafios que enfrenta mi organizacion al formar una alianza?

6. ¢Cudles son las principales ventajas que obtendria mi organizacion si formara parte de una alianza?

7. ¢éPor qué es recomendable que mi organizacion establezca procedimientos de busqueda de socios?
¢Qué procedimientos deberfamos utilizar?

8. ¢Qué caracteristicas hacen de otra organizacién un socio atractivo?

9. ¢Cudles son los principales retos a los que se enfrenta mi organizacién al prepararse para negociar
una alianza? ¢éY a la hora de realizar las negociaciones?

10. ¢Como beneficiard al socio potencial la alianza propuesta?

11. ¢Qué enfoque de negociacion funcionara mejor para mi organizacion: uno de banda ancha o uno
de banda estrecha? ¢ Qué tipo de alianza estoy buscando?

12.¢Qué tipo de informacién compartiremos durante la negociacion?

13. éCuales son los principales resultados del proceso de negociacion que destaca mi organizacion?
¢Cudl es la importancia de cada uno de ellos?

14. i Cudles son las ventajas y desventajas de utilizar acuerdos legales mas o menos complejos para
regir la alianza en la que participa mi organizacion?

@ Fase de gestion

15. éCuales son los principales desafios que enfrenta mi organizacion al llevar a cabo una alianza?

16. éQué problemas enfrenta mi organizacion con relacion a la toma de decisiones de la alianza?
¢Cémo se solucionan estos problemas?

17.¢Qué desafios enfrenta mi organizacion al gobernar alianzas?
18. ¢Como pueden los directivos de mi organizacion fomentar la cooperacion en la alianza?
19. ¢Qué habilidades debemos desarrollar para lograr una buena gestion de la alianza?

20. ¢Qué persona o personas de mi organizacion son las indicadas para el aspecto operativo de la alianza?
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Anexo 1 (continuacion)

&) Fase de evaluacion

21.¢éCudles son los principales factores de éxito y fracaso de una alianza a los que es mas sensible mi
organizacion? ¢En cudles deberia trabajar mds mi organizacién?

22.¢éPor qué es tan dificil evaluar el desempefio de la alianza en la que participa mi organizacién?
23. éCudles son los criterios de evaluacion de una alianza? éPodemos establecer indicadores?
24.¢Qué me ha aportado la alianza hasta ahora?

25. ¢En qué situaciones valdrian la pena los costes de renegociar la alianza en la que participa mi
organizacion?

26.éEn qué circunstancias deberia mi organizacion considerar la terminacién de una alianza? ¢Qué
férmulas planteariamos como alternativa?
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Anexo 2

Entidades de la economia social
entrevistadas

Confederacion Empresarial Espafiola de la Economia Social (CEPES)

Corporacién Mondragon

Entidad de la Orden Hospitalaria de San Juan de Dios

Fundacié Formacid i Treball
Fundacié Intermedia
Fundacié Jesuites Educacié
Fundacié Tr@ms

Grup Clade

Grup Cooperatiu Fruits de Ponent

Grup Exit
Grup Sant Pere Claver

Suara Cooperativa

Www.cepes.es
www.mondragon-corporation.com
www.sjdserveissocials-bcn.org/es
www.formacioitreball.org/es/
www.fundaciointermedia.org/
www.fje.edu/es
www.fundaciotrams.org/es
www.grupclade.com/?lang=es
www.fruitsponent.com
www.grupexit.cat/
www.spcsocial.org

www.suara.coop//es

Confederaciéon Empresarial Espaiola de la Economia Social (CEPES)

Nombre de la entidad

Pagina web

Ambito geografico de actuacion
Numero de entidades socias
Nombre del entrevistado

Cargo del entrevistado
En cifras

Sector de actividad

Descripcion de las
principales actividades

27

Confederacion Empresarial Espafiola de la Economia Social (CEPES)
www.cepes.es

Espaia

29

Juan Antonio Pedrefio

Presidente

CEPES representa el 10% del PIB espafiol y los intereses de 43.192 empresas y 21.625.063 personas asociadas
a la economia social. Ademads genera 2.184.234 empleos directos e indirectos.

Economia social

CEPES es la maxima organizacion representativa de la economia social en Espafia. Cuenta con una con una
red de estructuras repartidas por todo el territorio espafol y con empresas y entidades que acttian en todos
los sectores de actividad. Sus principales actividades se enfocan en la construccién de politicas publicas y
sociales para la promocién del modelo de empresa de economia social, centrado en las personas. A través

de proyectos, fomenta el empleo, la formacion y la insercién sociolaboral de millones de personas. Todas

las organizaciones que integran CEPES son confederaciones estatales o autonémicas y grupos empresariales
especificos que representan los intereses de cooperativas, sociedades laborales, mutualidades, empresas de
insercion, centros especiales de empleo, cofradias de pescadores y asociaciones del sector de la discapacidad,
con mds de 200 estructuras de apoyo a nivel autonémico.
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Anexo 2 (continuacion)

Corporaciéon Mondragon

Nombre de la entidad

Pagina web

Ambito geografico de actuacién

Numero de personas
trabajadoras

Numero de usuarios
de los servicios

Sector de actividad
Nombre del entrevistado

Cargo del entrevistado

Descripcion de las
principales actividades

Tipo de alianza

Descripcion de la alianza
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Corporacion Mondragon

www.mondragon-corporation.com

Nacional (Espafia) y global (presente en todos los continentes con 141 implantaciones productivas en 37 paises,
presencia comercial en 53 y ventas en mas de 150)

80.957 (2021)

1.200.000 clientes (finanzas)

Multisectorial (finanzas, industria, distribucion y conocimiento)
Javier Goienetxea

Presidente del Congreso de Mondragon

La actividad de las empresas del grupo se desarrolla en cuatro areas: finanzas, industria, distribucion y
conocimiento, constituyendo esta Ultima uno de los diferenciales mas caracteristicos de Mondragon como
grupo empresarial. El drea de finanzas estd comprendida, principalmente, por el negocio bancario de Laboral
Kutxa, el cual centra su actividad en tres actividades especificas: banca, seguros (con la marca Seguros Lagun
Aro) y prevision social. El drea de industrias engloba la actividad de una gran parte de las empresas integradas
en la corporacidn dedicadas a la fabricacion de bienes de consumo y de equipo, componentes industriales,
productos y sistemas para la construccion y servicios empresariales. El drea de distribucién esta liderada por
Eroski, uno de los principales grupos de distribucion de Espafia. Su actividad se desarrolla fundamentalmente en
la distribucién alimentaria, pero cuenta, ademas, con tiendas de deporte, gasolineras, épticas y agencias de viaje.
El drea de conocimiento estd ligada, principalmente, con la Universidad de Mondragén. Su oferta formativa
incluye varios grados, masteres universitarios y programas de doctorado en las areas de ingenieria, educacion,
comunicacion, gestion empresarial, emprendimiento y gastronomia. Corporacion Mongragon ha desarrollado
también un sistema integrado de innovacién, promocién y conocimiento (M4FUTURE), en el que participan las
propias cooperativas, 14 centros de investigacion, la universidad, y el Centro de Promocién Corporativo.

Modelo cooperativo (asociacion de cooperativas y empresas). Alianza de masa critica o escala, participa en el
mercado, entre entidades de la economia social.

En Mondragon, los protagonistas son sus socios-trabajadores. Se trata de un modelo cooperativo que implica
a todos los socios en la propiedad de la empresa, si bien cada cooperativa mantiene su propia estructura
organizativa y personalidad juridica. El érgano supremo de cada cooperativa es la Asamblea General, expresion
de la voluntad de todos los socios. La Asamblea General es quien elige al Consejo Rector, rgano de gobierno y
de representacion de la cooperativa.
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Anexo 2 (continuacion)

Entidad de l1a Orden Hospitalaria de San Juan de Dios

Nombre de la entidad

Pagina web

Ambito geografico de actuacién

Numero de personas
trabajadoras

Numero de usuarios
de los servicios

Nombre del entrevistado
Cargo del entrevistado

Sector de actividad

Descripcion de las
principales actividades

Tipo de alianza

Descripcion de la alianza
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Entidad de la Orden Hospitalaria de San Juan de Dios
www.sjdserveissocials-bcn.org

Catalufia

90 profesionales y 120 voluntarios

Mads de 1.200 personas sin hogar cada afio

Salvador Maneu Marcos
Director

Sociolaboral

Entidad de la Orden Hospitalaria de San Juan de Dios creada en 1979 cuyo propdsito consiste en acoger

y acompafiar a personas sin hogar y crear oportunidades para que puedan tener una vida digna. Ello se
traduce en el despligue de una red de recursos de alojamiento temporal y estable en centros residenciales

y en viviendas para mas de 400 personas cada dia en los que se ofrece una atencion integral sostenida en

el tiempo. Para lograr cambios sustanciales en las trayectorias de vida de las personas, han ido tejiendo una
sélida red de alianzas publicas, non-profit y privadas con organizaciones con propdsitos y valores compartidos.

Proyecto Insula. Alianza contractual, complementaria, de cardcter asistencial.

El proyecto Insula es un plan de acompafiamiento social centrado en la insercidn sociolaboral de la persona
fruto de una alianza entre cuatro organizaciones de caracter social: Caritas Diocesana de Barcelona, Fundacién
Formacid i Treball, Fundacion Mambré y San Juan de Dios Servicios Sociales. El proyecto aborda la insercion
social de la persona de manera global, es decir, acompafia a las personas y familias en diferentes dimensiones
de su vida para garantizar su integracion en la sociedad de manera completa. Se trata de una alianza basada
en la complementariedad de recursos. Cada entidad aporta las capacidades y recursos de los ambitos que
domina, para sumarse a un objetivo comun: la insercién sociolaboral completa de la persona de una manera mas
eficaz y eficiente. El proyecto arrancé en el 2018 gracias a la confianza de la Fundacién "la Caixa" y actualmente
ofrece apoyo a 90 personas cada dia en 28 viviendas, con un presupuesto de 600.000 euros, que se sufraga
gracias a una financiacion mixta (publica y privada). Una vez superada la fase piloto del proyecto, se prevén fases
de crecimiento para colectivos sin hogar diversos y mas alla de la ciudad de Barcelona y su drea metropolitana.
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Anexo 2 (continuacion)

Fundacié Formacioé i Treball

Nombre de la entidad

Pagina web

Ambito geografico de actuacién

Numero de personas
trabajadoras

Numero de usuarios
de los servicios

Nombre del entrevistado
Cargo del entrevistado

Sector de actividad

Descripcion de las
principales actividades

Tipo de alianza

Descripcion de la alianza
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Fundacié Formacio i Treball
www.formacioitreball.org

Catalufia: El alcance territorial de Formacid i Treball se centra en las comarcas de Barcelona y Tarragona

Mas de 500

3.929 personas atendidas, 861 formadas y 567 contratadas en la empresa de insercion

Marina Arnau; Alexandra Gonzalez

Codirectora general; responsable de los departamentos de Comunicacion y Sensibilizacion, Entrega Social
y Captacién de Recursos

Formacion, trabajo y entrega social

Las principales actividades de la fundacién se basan en formar e insertar laboralmente a personas en riesgo
de exclusion social y gestionar la entrega de ropa, muebles y otros equipamientos del hogar a familias
vulnerables derivadas de Caritas y de los diferentes servicios sociales de Barcelona. A través de la formacién,
la fundacién da respuesta a personas que se encuentran en situacion de riesgo de exclusién social, en muchos
casos, con escasa formacion, pero con capacidades, actitudes y motivacién que quieren una oportunidad.
Conscientes de este reto, desarrollan programas de capacitacion y de competencias profesionales que actian
sobre la parte practica y cotidiana del oficio, poniendo en valor la experiencia adquirida y ajustandola a la
demanda real del mercado laboral. En el ambito laboral, Ia fundacién desarrolla programas de apoyo a

la busqueda de trabajo, adaptados a las necesidades y el tiempo de cada persona. Ademas, cuenta con un
valor diferencial: su empresa de insercion. Esta empresa social les permite generar contratos de insercién
que, ademas de trabajo, proporcionan formacion y adquisicién de experiencia profesional a las personas

que tienen mas dificil el acceso al mundo laboral. La fundacidn cuenta también con el Programa de Entrega
Social (PES), nacido con la finalidad de cubrir necesidades de familias con escasos recursos econémicos de
ropa, muebles y alimentos, y lo hace siempre mediante la dignificacidn de las entregas. Estas familias son
siempre atendidas previamente por Caritas Diocesana de Barcelona, asi como por Servicios Sociales de los
ayuntamientos de Barcelona, Sant Adria, I'Hospitalet de Llobregat y Tarragona.

La alianza entre Formacié i Treball e IKEA es contractual, complementaria, de caracter asistencial y intersectorial.

Se estructura a través de un convenio que se renueva de forma anual. En él se establecen las pautas de
colaboracién entre ambas entidades y los recursos clave que aporta cada una. En este caso, IKEA aporta el
producto (material) y el conocimiento (know-how) para su comercializacién. Por su parte, Formacié i Treball le
da una segunda vida al material aportado vendiéndolo en sus tiendas. La alianza favorece la misién principal
de Formacid i Treball de insercion sociolaboral de las personas.
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Anexo 2 (continuacion)

Fundacié Intermedia

Nombre de la entidad
Pagina web

Ambito geografico de actuacién

Numero de personas
trabajadoras

Numero de usuarios
de los servicios

Nombre del entrevistado
Cargo del entrevistado

Sector de actividad

Descripcion de las
principales actividades

Tipo de alianza

Descripcion de la alianza

Fundacié Intermedia
www.fundaciointermedia.org

Presencia en Catalufia y Baleares

170

13.465 personas atendidas

Sonia Moragrega Pallarols
Directora general corporativa

Insercién sociolaboral

Lleva a cabo programas de orientacién y formacion laboral con el objetivo de facilitar el empleo y la mejora
profesional de las personas, mediante el acompafiamiento a través de metodologias innovadoras y vivenciales.
Los principales ambitos de actuacién de la fundacion son la gestion del empleo, la mejora de las capacidades
para encontrar empleo mediante orientacion, formacidn, inserciéon y acompafiamiento. Para ello, llevan a
cabo procesos de recolocacién de personas, seleccién de personas por competencias y gestién de ofertas y
empleo con empresas.

Establece alianzas de caracter contractual, complementarias y asistenciales.

La fundacién naci6 a partir de una alianza entre tres entidades de la economia social: Fundacié IRES, Fundacid
Surt y Suara Cooperativa. La fundacidn esta homologada como agencia de colocacidn y trabaja para facilitar
el empleo y la mejora profesional de las personas llevando a cabo diferentes acciones de asesoramiento,
orientacion, captacion y desarrollo de las trayectorias profesionales. Para ello, colabora estrechamente con
distintas empresas y organizaciones del tejido socioeconémico del pais a través de convenios y UTE. Las
organizaciones socias que conforman esta entidad conservan su soberania y su marca, y siguen actuando de
manera independiente en otros dmbitos de la economia social.

Fundacié Jesiiites Educacio

Nombre de la entidad
Pagina web
Ambito geografico de actuacion

Numero de personas
trabajadoras

Numero de usuarios
de los servicios

Nombre del entrevistado
Cargo del entrevistado

Sector de actividad

Descripcion de las
principales actividades

Tipo de alianza

Descripcion de la alianza
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Fundacio Jestites Educacio
www.fje.edu/ca

Catalufia

1.500 educadores

13.250 alumnos

Enric Masllorens
Director

Educacién

Las actividades principales de la fundacidn se centran en ayudar a las personas en su desarrollo personal y
social para colaborar en la construcciéon de un mundo mejor. Por ello, entienden la innovacién educativa
como algo vinculado al apoderamiento del proyecto vital y profesional de sus alumnos como eje central de
su proceso educativo y de aprendizaje, el cual definen en el proyecto "Horizonte +". Las metas alcanzadas
son el resultado de la radicalidad de estas convicciones, apostando por un cambio sistémico del modelo
educativo que esta abarcando la centralidad del alumno, la priorizacion del curriculo, la organizacion y rol del
profesorado, y el cambio de espacios fisicos.

Alianza entre Jesuites Educacid y la Universitat Oberta de Catalunya (UOC). Alianza contractual, complementaria
y participa en el mercado.

Se trata de una alianza regida por un convenio de colaboracién en la que se ofrecen grados de Formacion
Profesional virtuales. Por lo tanto, compite en el mercado abierto de la educacién. Jesuites Educacid aporta el
profesorado, el contenido educativo y la titulacién, mientras la UOC ofrece la estructura tecnoldgica y expertise
virtual que ya poseian de ofrecer sus grados online - aunque hoy en dia también ha empezado a participar en el
tema educativo. En el convenio se tiene muy especificado los gastos y porcentaje de ganancias de cada uno de
los socios, y existe una comision de direccion la cual se reine mensualmente para tratar los temas de la alianza.
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Fundacié Tr@ms
www.fundaciotrams.org

Nacional (Espafia) e Internacional

6

Mads de 20.000 alumnos

Antoni M. Romero
Director

Educacion

Las pricipales actividades de la fundacion son la oferta de servicios de asesoramiento e innovacion a todas
las escuelas que asi lo deseen. La fundacion realiza un analisis de la madurez tecnoldgica del centro y
asesora sobre qué transformaciones puede hacer la escuela. Con ello, la fundacidn pretende transmitir

su conocimiento sobre innovacion y tecnologia en las aulas y en su comunidad educativa. Se organizan
también proyectos pedagdgicos a diferentes areas y niveles asi como ferias de tecnologia y jornadas de
buenas practicas. También ofrecen un catalogo de formaciones que resulta basico y muy interesante para
cubrir necesidades formativas actuales, ya que continuamente estudian nuevas metodologias, relacionadas
con la innovacién como elemento de identidad. Son cursos impartidos por docentes en activo, que muestran
y comparten modelos de buenas practicas. También disefian cursos que se adapten perfectamente a las
necesidades de los centros y que van acompafiados de un asesoramiento a los centros, equipos directivos

y claustros. Ademads, uno de los objetivos principales es la creacion de una red internacional de grupos de
escuelas y entidades educativas para conseguir implementar niveles de excelencia y calidad en la practica
diaria. Para ello, la fundacién crea cursos para el profesorado en el proceso de formacion continua realizando
cursos y talleres inspiradores con expertos internacionales.

Establece alianzas de caracter contractual, complementarias, asistenciales y unisectoriales.

La alianza se basa en un proyecto colaborativo que agrupa a escuelas sensibilizadas en convertir la innovacion
como elemento identitario de centro. Se han logrado niveles de excelencia en la implementacién de
procedimientos innovadores en las aulas gracias a la suma de esfuerzos entre escuelas. La Fundacién colabora
a traves de convenios con instituciones educativas, universidades y empresas del sector tecnoldgico para
conseguir la extension global de la innovacién.

IESE Business School - Cdmo las alianzas fortalecen la economia social / OP-627



Anexo 2 (continuacion)

Grup Clade

Nombre de la entidad

Pagina web

Ambito geografico de actuacién

Numero de personas
trabajadoras

Numero de usuarios
de los servicios

Nombre del entrevistado

Cargo del entrevistado

Sector de actividad

Descripcion de las
principales actividades

Tipo de alianza

Descripcion de la alianza

33

Grup Clade
www.grupclade.com

Estatal

9 empresas que ocupan a cerca de 5.900 trabajadores y 1.920 socios trabajadores

1.000.000 de socios consumidores

David Cos

Presidente

Multisectorial (agroalimentario, cultura y comunicacién, inmobiliario y construcciéon, educacién, atencion a las
personas, servicios a la industria, medioambiente, I+D / biotecnologia y consultoria)

El grupo esta formado por nueve empresas socias: Abacus Cooperativa Cooperativa Plana de Vic, Corma,
Escola Sant Gervasi, Fundacié Blanquerna, SOM, Comunitat Minera Olesana, Orquestra Simfonica del Valles,
Previsora General y Suara Cooperativa. Todas ellas provienen de diferentes sectores de actividad (educacidn,
cultura, ocio, consumo, medioambiente, musica, atencion a personas, etc.), pero forman un grupo de
empresas sociales que comparten unos valores y una manera de hacer en el marco de la economia social. Sus
valores principales son la participacion de las personas en la empresa, la responsabilidad social y el afan de
colaborar a través de la intercooperacion. Sus principales actividades se centran en la creacion de proyectos
de intercooperacion, que se trabajan en dos ejes: optimizar las sinergias operativas y enriquecer el know-how
de las organizaciones que participan en los GIM (grupos de interés mutuo) para encontrar soluciones y
avances en los proyectos y aspectos que les preocupan.

Creixen Educacié. Cooperativa de segundo grado. Alianza de escala, participa en el mercado y es de caracter
unisectorial (educacion).

Escola Sant Gervasi, Suara y Abacus, tres empresas miembros del grupo empresarial cooperativo Clade
constituyen Creixen Educacid, una alianza en forma de cooperativa de segundo grado para impulsar un
modelo de escuela con sello propio, de calidad y vanguardia, que responda a las necesidades formativas

del pais. Creixen Educacié nacié con la vocacion de crear una red de escuelas referente en Cataluiia que
consiga resultados de éxito a nivel académico y humano, y que refuerce el cooperativismo en nuestro sistema
educativo. Las tres cooperativas impulsoras de Creixen Educacié acumulan afios de experiencia en el sector de
la educacién en Catalufia desde vertientes complementarias, a partir de un modelo empresarial cooperativo.
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Grup Cooperatiu Fruits de Ponent
www.fruitsponent.com

Catalufia

120 fijos; 600 en campaia

180 unidades familiares de socios productores activos y un potencial de mdas de 2.000 hectareas de cultivos.

Josep Presseguer
Director general

Comercio al por mayor de frutas y frutos, verduras frescas y hortalizas

Grup Cooperatiu Fruits de Ponent comercializa toda la fruta producida por los socios de las citadas
cooperativas. Es la primera cooperativa frutal de segundo grado mas importante de Catalufia y la segunda de
esta comunidad auténoma constituida como grupo cooperativo. A lo largo de su existencia, a las unidades
de negocio de la fruta de pepita y de hueso se han ido sumando otras, como las de frutos secos y cereales,
aceite de oliva virgen extra, estaciones de servicio y suministros para socios, asi como las agrotiendas.

Cooperativa de segundo grado. Alianza de masa critica o escala, participa en el mercado.

Grup Cooperatiu Fruits de Ponent nace como cooperativa de segundo grado en el afio 1992 a raiz de la unién
de cuatro cooperativas de primer grado: Camp d'Alcarras i Seccié de Credit, Agraria Progressiva Benavent-
Portella, Ramell y Agraria del Llobregds. Al unirse, concentraron la oferta de product, y realizaron un plan

de comercializacion conjunto lo cual les permitié ser mas competitivas. La alianza permite al socio crecer de
manera individual a la vez que el grupo se asegura de que posee los recursos necesarios para hacer rentables
todas las actividades de la cooperativa.

Grup Exit
www.grupexit.cat

Catalufia

546

881

Pepita Perich, Nuria Martinez y Anna Giell
Codirectoras

Insercién sociolaboral

Los objetivos del grupo son mantener e incrementar la actividad econémica de produccion de bienes o de
prestacion de servicios con el fin de promover la integracion sociolaboral de personas con discapacidad
intelectual, problemas de salud mental y en situacién o en grave riesgo de exclusion social del ambito de
influencia de las entidades integrantes. Actualmente el grupo ofrece servicios industriales, de jardineria y
forestales, de paleta y pintura y de limpieza integral.

El grupo establece alianzas de caracter contractual (especialmente, UTE), complementarias y a veces también de
escala, que participan en el mercado.

Alianza especializada en la prestacion de servicios de limpieza, pintura, jardineria, industriales y de
mantenimiento, nacida a raiz de una alianza entre tres entidades: Fundacio Drissa, Ecosol y el Grupo
Fundacién Ramén Noguera, las cuales siguen desarrollando su actividad en el ambito de la economia social
y del tercer sector social de manera independiente. Los objetivos de la alianza son mantener e incrementar
la actividad econémica de produccion de bienes o de prestacion de servicios con el fin de promover la
integracion sociolaboral de personas con discapacidad intelectual, problemas de salud mental y en situacion
de riesgo de exclusion social en el ambito de influencia de las entidades integrantes.
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Grup Sant Pere Claver
https://www.santpereclaver.org/

Catalufia

706

34.495 al afio

Carles Descalzi
Gerente

Asistencia a personas con problemas de salud mental y discapacidad intelectual

Se dedica a la gestion de servicios que promueven la mejora de la calidad de vida de las personas que
padecen problemas de salud mental y discapacidad intelectual, con especial atencidn a los colectivos mas
vulnerables de nuestra sociedad. En esta voluntad de mejorar la calidad de vida de estas personas, el Grup
Sant Pere Claver ofrece servicios centrados en el ambito sanitario, proteccion de derechos, servicios sociales
y de insercidn laboral.

Alianza entre la Fundacion Tallers y el Grup Sant Pere Claver de tipo contractual, complementaria, asistencial y
intersectorial.

Los patronatos de la Fundacidn Tallers y el Grup Sant Pere Claver han iniciado una alianza que representa el
punto de partida de confluencia entre las dos entidades basada en la complementariedad de recursos pero
bajo la constitucion tanto de una mesa Unica de patronos, asi como el nombramiento de una gerencia y un
equipo directivo Unico. Esta confluencia se inicia por decisién voluntaria y conjunta, basada en la mutua
confianza entre las dos entidades y generada desde la oportunidad y lejos de necesidades o urgencias. Dos
entidades con extensas y prestigiosas trayectorias que ofrecen un catalogo de servicios complementarios
dirigidos, prioritariamente, a los colectivos de personas con problemas de salud mental y discapacidad intelectual.

Suara Cooperativa
Www.suara.coop/es

Catalufia

4.000 (2019)

42.813

Tomas Llompart
Codirector general

Insercién sociolaboral

Desarrolla su actividad en los ambitos de servicios sociales, atencion a la dependencia, infancia y familias,
bienestar y salud, tercera edad, educacion y formacion, y empleo y trabajo, entre otros.

Modelo coperativo. Establece alianzas complementarias, interseccionales y de caracter asistencial.

Suara nace propiamente de una alianza de tres cooperativas, competidoras entre ellas en ese momento, que
decidieron sumar esfuerzos para crecer en tamafio y poder ser mas competitivas. A lo largo de la historia se
ha sumado alguna cooperativa més a la fusidn, es decir, a Suara. De forma paralela, Suara establece alianzas
para entrar en nuevos negocios, como en el caso de la cooperativa de segundo grado Creixen Educacid, junto
con la escuela Sant Gervasi y Abacus Cooperativa, nacida con el objetivo de tener presencia en el sistema de
educacion reglada. Por otra parte, ha participado en la creacidn de una fundacion, la Fundacién Intermedia,
junto con las fundaciones Surt e Ires, para trabajar en el ambito de la intermediacion e insercion laboral. Esas
son algunas las alianzas mas destacables de Suara Cooperativa. El ADN de Suara es la colaboracidn y el trabajo
con otros para poder llegar a alcanzar su misiéon: "Transformar el entorno social, mejorando la realidad de las
personas mediante servicios arraigados en el territorio, que promuevan su bienestar y crecimiento, desde un
proyecto empresarial cooperativo".
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