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Introduccion

En el afno 2004 tres asociaciones religiosas -Teresianas, Maristas y
Concepcionistas- se retnen ante la necesidad de dar una respuesta a
los nifos y jovenes en situacién de vulnerabilidad del barrio de Sant
Cosme y Sant Jordi-Ribera Baixa, en el Prat de Llobregat. El
objetivo principal de este encuentro era proponer acciones para que
los jovenes recuperaran la motivacion y fueran capaces de desarrollar
sus competencias y capacidades. Asi nace la asociaciéon Sa6Prat, una
entidad socioeducativa sin dnimo de lucro creada para acompaiar a
nifos y jovenes en situacién de vulnerabilidad y de exclusion social.
Se pusieron en marcha distintos proyectos formativos y de
orientacién laboral pero la junta directiva, con su directora Cata
Gonzilez al frente, sabia que se podia hacer mucho mas. Era
fundamental dar un paso mas, los jovenes necesitaban la oportunidad
de poner en practica las competencias que estaban adquiriendo y
entrar en el mercado laboral. Tres anos después de haber creado la
asoclacion, su junta directiva funda la empresa de insercidon Sa6Prat
SL., cuyo objetivo principal era que generar oportunidades laborales
en el sector de la construccion, especificamente en el ambito de las
reformas.
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Figura 1. Numero de empresas de insercion inscritas en el registro (2015)



En Espana, las empresas de insercién nacen como instrumento para
luchar contra la pobreza y la exclusion social. Son proyectos
empresariales que buscan el equilibrio entre el objetivo empresarial
de la rentabilidad econdémica y el impacto social que se produce a
través de la insercion laboral de los beneficiarios. Estas empresas deben
seguir ciertos requisitos como, por ejemplo, mantener un porcentaje
minimo de trabajadores que se encuentren en proceso de insercion
-entre el 30% y el 60%- o aplicar, al menos, el 80% de los resultados
obtenidos en cada ejercicio econdémico a la mejora o ampliacion de
las estructuras productivas y de insercion (Confederacion Empresarial
Espafiola de la Economia Social, 2017).

La evoluciéon del ntmero de empresas de insercidon inscritas en
Cataluna hasta el ano 2015 fue creciente, tal y como se observa en la
Figura 1, pasando de 16 a 63 en un periodo de diez afos.

En Cataluna actualmente existe un total de 58 empresas de insercidn,
de las cuales mas del 30% se concentra en el Barcelonés, comarca
catalana mis poblada con diferencia -2.232.000 habitantes-. El Baix
Llobregat es la comarca donde se encuentra SaéPrat; tiene una
poblacion de 809.00 personas y hay cinco empresas registradas. Las
otras cuatro empresas localizadas en la comarca se dedican a las
siguientes actividades:

* Recibaix: gestion de residuos y servicios medioambientales.

+ Solidanga: gestion de residuos medioambientales y comercio
de productos de segunda mano.

* Cuina Justa: gestion de cocinas externas y comedores.

* Brins d’Oportunitats: servicios de limpieza, transportes y
mudanzas.

Tal y como muestra la Tabla 1, la actividad a la que se dedican un
mayor numero de empresas en Catalufa es la relacionada con espacios
verdes -16 empresas-. De este modo, casi un 30% presta servicios
como el cuidado de parques y jardines, cultivo agrario ecoldgico o
servicios forestales. La siguiente actividad con mayor representatividad
es el comercio al detalle, por lo que una de cada cuatro empresas
vende productos reciclados y de segunda mano. En tercer lugar se
encuentran las empresas dedicadas a la construccion y reformas, con
un total de 14. En este grupo se encuentra una de las dos divisiones de
la empresa SadPrat. Otras actividades representativas dentro de las
empresas de insercion es la de gestion de residuos -13- o de la limpieza



-12-. La otra division de la empresa SadPrat -Inmenta- ofrece
servicios de Diseio Multimedia y es la Gnica empresa de insercion
que se dedica a esta actividad en Catalufa.

Después de mas de 10 anos desde su fundacidon SadPrat continta
estando en esta lista. Cada ano pasan un minimo de 25 jovenes por la
empresa, de los cuales el 70% retoman itinerarios formativos y uno de
cada cuatro se incorpora al mundo laboral. Los datos muestran el
impacto que este proyecto esta teniendo en la comarca del Barcelones
y el Baix Llobregat. Para llegar hasta aqui, la junta directiva ha tomado
decisiones estratégicas clave y planteado distintos cambios
organizativos que han supuesto que el proyecto se reinvente a lo largo
de estos afios. Convertirse en una empresa econdmicamente mas
sostenible es el desafio que ahora afrontan, y no pararan hasta
conseguirlo. A continuacién analizaremos el origen del proyecto, su
cartera de servicios, asi como los principales retos a los que se
enfrentan actualmente.

SECTOR DE ACTIVIDAD N° DE EMPRESAS % DE EMPRESAS
Espacios Verdes y Jardineria 16 27,5%
Comercio al detalle 15 25,8%
Construccién y Reformas 14 24,1%
Gestion de residuos 13 22,4%
Limpieza 12 20,6%
Alimentacion y Restauracion 9 15,5%
Asesoramiento y formacion 9 15,5%
Mudanzas 9 15,5%
Montajes 9 15,5%
Restauracion 6 10,3%
Lavanderia 4 6,8%
Conserijeria y vigilancia 3 51%
Confeccion y textil 3 5,1%
Logistica 2 3,4%
Artes gréficas 2 3,4%
Mantenimiento maquinaria 1 1,7%
Disefio y multimedia 1 1,7%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de FEICAT (2018) y la Generalitat de Catalunya (2018)

Tabla 1. Tipo de actividad a la que se dedican las empresas
de insercion en Catalufia (2018)



SadPrat: origen y evolucion de un proyecto empresarial

Desde su fundacion en 2004, la asociacion SadPrat puso en marcha
distintos proyectos de formacioén e insercidon laboral para jovenes en
situacion de vulnerabilidad y de exclusion social. Entre los distintos
planes formativos que se ofrecian se encontraba el de reformas de
edificios y construccién. Sin embargo, los miembros de la asociacién
responsables de la formacién y orientacién comenzaron a sentir
frustraci6on. Cuando los jovenes ya tenian los conocimientos técnicos
necesarios para llevar a cabo la actividad era complicado que fueran
contratados, corriendo el peligro de que tanto esfuerzo quedara en
nada. Cata Gonzalez, la presidenta de la asociacion, recordaba:

Era muy complicado ver como la motivacién de los chicos caia por los
suelos cuando no podian encontrar trabajo. Era como si todo lo trabajado
se desvaneciera.

Los miembros de la asociacion eran conscientes que la orientacion y
la formacién era muy positiva para ellos y que se estaba haciendo un
buen trabajo pero, también, que era necesario que se incorporaran al
mercado laboral.

Esta fue la principal motivacién para que tres anos después de su
nacimiento la asociaciéon SadPrat creara la empresa SadPrat SL, una
empresa de reformas que les permitiria tener su primera experiencia
laboral. Pero ;por qué ese sector? El ano 2007 fue el afio anterior a la
crisis economica en Espafia y hasta ese momento el sector de la
construccién no habia dejado de crecer. Los responsables de la
asociacion creyeron que era un sector que les daria acceso a un trabajo
con mayor facilidad que otros.

Ademas, el tipo de formacidén requerida permitia incorporarse al
trabajo y ayudar a los oficiales a partir del primer mes y medio de
capacitacién. Mientras comenzaban a trabajar y tener experiencia con
los clientes, la formacién continuaba a cargo de la Asociacion SadPrat.
La coordinacion entre la Asociacion y la nueva empresa creada era
continua y periddicamente se revisaban los conocimientos y las
habilidades que el mercado requeria, y que los chicos debian tener.
En unos meses lograban ser ayudantes de los oficiales contratados e ir
poco a poco incrementando su autonomia, responsabilidad y la
cantidad de tareas que realizaban.



A pesar de la crisis, durante los siguientes cuatro afios la empresa no
paré de conseguir nuevos clientes y los datos de insercién laboral
fueron muy positivos. Sin embargo, después de unos afos de
experiencia la direccion detecté un problema importante: no habia
mujeres que quisieran participar. El trabajo en la construccion
continuaba teniendo marcados estereotipos masculinos y eso
dificultaba la incorporaciéon de las jovenes en la formacién y en los
trabajos posteriores. De hecho, en esos afios so6lo 2 chicas habian
trabajado en la empresa. Por ello el equipo de direccién comenzd a
buscar profesiones que pudieran ser incluyentes para ambos sexos,
decididos a cambiar esa situacion y conseguir incluir a las mujeres en
el proyecto.

Después de varias reuniones y tras valorar distintas alternativas surgio
la idea de introducir la actividad de diseno grafico. Este trabajo tenia
una serie de aspectos positivos que se alineaban con los objetivos del
proyecto. Por una parte, la capacitacion de disenador grafico y su
contacto con la tecnologia favorecia su curiosidad y las ganas de
aprender. Los responsables de la empresa consideraban que era una
actividad que fomentaba retomar itinerarios formativos. Ademas la
valoracién social de esta actividad repercutia positivamente en la
autoestima de los jovenes en situacidon de vulnerabilidad. En este
sentido Cata Gonzalez recordaba:

Era ilusionante cuando me comentaban que si podian hacer una pagina
Web podian hacer otras cosas. De repente sentian que podian volver a
estudiar.

Después de evaluar los pros y contras, en el ano 2011 la empresa crea
una nueva division de disefio grafico bajo la marca de Inmenta.

Estrategia

El lema de la empresa es ofrecer “Reformas y Disefio de Calidad con
Impacto Social”. La empresa funciona teniendo en cuenta una serie
de valores que le ayudan en su funcionamiento y en el disefio de sus
estrategias:

* Centralidad en la persona: la persona es digna por el hecho de
serlo. Creen en las personas y en su potencial.



¢ Educacidon: desarrollan la intervencidn social desde la atencidon
educativa.

* Flexibilidad: elemento necesario para dar respuesta con
creatividad y sentido del humor a las nuevas necesidades que se
vayan presentando.

* Sencillez y humildad: orientacién clara a tratar a las personas de
manera auténtica y directa.

* Trabajo en equipo y en red: buscando sinergias y sumar con
otros, trabajando siempre de manera coordinada.

En cuanto a su estrategia de precios, ambas divisiones se encuentran
en la media del sector. No son los mas baratos ni los mas caros.
Claramente su estrategia no es competir en precio. Sus clientes
valoran principalmente un trabajo de calidad y la confianza que
generan. Por ello tienen unos indices de fidelizacion muy altos,
ofreciendo un servicio de calidad a precio de mercado.

En este sentido Jordi Ibanez, responsable del area de reformas,
asegura:

Los clientes de la empresa valoran principalmente el trabajo de calidad que
se hace, la proximidad al cliente y la confianza que generan con el mismo.
Uno de nuestros puntos fuertes es la fidelidad de nuestros clientes.

Con respecto al impacto social que la empresa estd generando, lo
cierto es que la gran mayoria de clientes con los que trabaja Sa6Prat
no saben qué es una empresa social. En este sentido M* Carmen
Olaya, la coordinadora de la empresa, nos asegura que “hay clientes
que realmente no les importa”.

Su modelo combina el contrato laboral a jornada parcial con la
participacién de los jovenes en cursos de formacion llevados a cabo
por la Asociacién SadPrat. Ademis, la empresa realiza un
acompafamiento posterior en la busqueda activa de trabajo en
empresas que no sean de insercidon. Para esta asociacion, el objetivo
primordial es que los jovenes recuperen las ganas de volver a estudiar
y, con esto, puedan encontrar un trabajo.



La cartera de servicios

Actualmente la empresa SadPrat basa su actividad en dos lineas de
negocio principales: servicios de reformas integrales y servicios de
diseno y comunicacién. A continuacion se detallan cada una de estas
divisiones.

Reformas Sao6Prat

Esta divisién ofrece todo tipo de servicios en el ambito de las reformas
integrales y mantenimiento de edificios.

En concreto, la division de reformas ofrece los siguientes servicios:

a) Mantenimiento de edificios y escuelas. Este servicio comprende la
reparacion de siniestros y trabajos urgentes en edificios de
oficina. El puiblico objetivo de este servicio son, particularmente,
las inmobiliarias y las escuelas.

b) Servicios a comunidades de propietarios. Se realizan trabajos de
reparacion de fachadas, patio de luces, azoteas, entradas de los
vestibulos de los edificios.

¢) Reformas integrales de viviendas. Este tipo de servicio permite
realizar reformas customizadas a las necesidades de cada cliente.

d) Licitaciones de la administracién piiblica. La empresa se presenta al
concurso publico de reformas para ayuntamientos o empresas
municipales. En ocasiones ha acompaniado a empresas del
sector que buscan empresas sociales para cumplir las clausulas
sociales de determinadas licitaciones.

Diseno Inmenta

El objetivo de esta division es analizar las necesidades de cada cliente
y ayudarle a identificar sus objetivos, con el fin de elaborar una
propuesta grafica efectiva para cada empresa.

Los servicios que presta la linea de disenio y comunicacién son los
siguientes:

a) Diseno grafico. Imagen corporativa, publicidad y disefo
editorial. Creacion y/o renovacién de logotipos y materiales de
difusion.



b) Web. Wordpress, HTML, newsletter y catidlogos interactivos.
¢) Videos corporativos, promocionales y de eventos. Realizacion
de la memoria anual escolar de escuelas y universidades.

El equipo Sa6Prat

El equipo de SadPrat SL lo conforman profesionales a tiempo
completo y personal en insercién a tiempo parcial. Su equipo
directivo estd compuesto por tres personas. Maria del Carmen
Olaya es la coordinadora general del proyecto; Jordi Ibafnez es
responsable del 4rea de reformas y Pilar Angel es la responsable del
area de disefio. Ademas la division de reformas cuenta con 7 oficiales
y la de diseno con 4 oficiales.

Dentro de la actividad de la empresa se encuentra el servicio de
acompafiamiento a los jovenes. Por un lado, el técnico de apoyo a la
produccidn es el encargado de hacer tutorias y realizar el seguimiento
a sus actividades laborales diarias, analizando sus necesidades de
formacion y evaluando la puesta en practica de sus competencias
trasversales. Por otro lado, el técnico de acompanamiento de
insercion laboral asegura la visién global educativa y el objetivo real
del proyecto. Este técnico ayuda a detectar si los jovenes necesitan
algtin otro tipo de formacién y les ayuda a prepararse para buscar
empleo.

El resto del equipo esta formado por jovenes en insercion, los cuales
estan a tiempo parcial. Para la actividad diaria suelen trabajar en
equipo con un oficial, aspecto que les ayuda a generar habitos y
adquirir competencias técnicas y trasversales.

Los jovenes tienen entre 16 y 23 afios. Por las caracteristicas de la
empresa el porcentaje de personal en insercion no puede ser inferior
al 50% pero SadPrat lo cumple con creces, ya que en el altimo ano
el 74% de los empleados lo era. Cada afo pasa un minimo de 25
jovenes por la empresa, de los cuales el 70% retoman itinerarios
formativos y uno de cada cuatro se incorpora al mundo laboral.
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Fuente: Documento interno de reflexion estratégica El SadPrat SL, 2017
Figura 2. Evolucién de contratos de insercion de SadPrat, 2016

La tendencia de los nuevos modelos educativos es ofrecer una
formacidn integral, en que los estudiantes pongan en practica sus
competencias y las mejoren a través de la experiencia. En este
sentido ReformasSa6 e Inmenta son un ejemplo de ello. Si bien la
inexperiencia de los jovenes puede ser una dificultad a la hora de
competir con otras empresas, lo cierto es que el el trabajo coordinado
entre el plan formativo de la Asociacion Sa6Prat y la capacitacion en
la empresa, ha permitido la integracién de los jovenes en la actividad
de ambas divisiones y conseguido un nivel muy elevado de
satisfaccion de los clientes.

Redefiniendo la estrategia: principales retos
de SaéPrat

En el ano 2016 Cata Gonzilez, responsable del proyecto, fue
consciente de que la empresa necesitaba un cambio. Socialmente el
proyecto estaba cumpliendo con sus objetivos y cada vez se conseguia
llegar a mas jovenes. Sin embargo, la empresa todavia no conseguia
ser econdmicamente viable y seguia dependiendo de las subvenciones
publicas. Fue en este punto cuando la direccién decidid incorporar a
una persona que se encargase de hacer un diagnodstico de la situacioén
y redisefiar estrategias de futuro. M* Carmen Olaya contaba con 23
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anos de experiencia en el sector financiero y tras aios de colaboracién
con la asociacién decidié entrar a formar parte del equipo a tiempo
completo. En este sentido M* Carmen Olaya comenta:

No somos una empresa con animo de lucro pero cada vez que hacemos un
encargo necesitamos generar beneficio, o, al menos, casi siempre. La
empresa ha de ser fuerte financieramente hablando, si no, no podremos
generar impacto social. Nuestro objetivo es conseguir que el margen de
explotacién sea mejor.

Para ello, se encuestaron a los clientes y proveedores, se realizaron
entrevistas en profundidad con socios clave, se hicieron sesiones de
redisefio de procesos con los equipos de gestion y técnicos, asi como
reuniones con los jovenes para generar ideas. Toda la maquinaria se
puso en marcha para que Sa6Prat SL pudiera implementar los
cambios necesarios para ser rentables econémicamente. El objetivo
de esta reflexion era mejorar el impacto social de la empresa y hacer
un uso eficiente de los recursos disponibles.

En solo un afo, estos cambios ya han comenzado a dar sus frutos. Las
reuniones semanales que el equipo de direccion lleva a cabo han
impulsado que el cambio ya esté en marcha y que todos tengan claro
que SadéPrat llegard a ser un proyecto econdémicamente sostenible.
Pero esto es solo el principio, atin queda camino por recorrer y a
continuacidn se presentan los principales retos a los que se enfrenta.

Principales retos

Algunos de los retos a los que actualmente se enfrenta SadPrat son los
siguientes:

a) Estrategia de diferenciacidn en sectores muy competitivos
Construccién

Los sectores en que la empresa desarrolla su actividad en ambas
divisiones son muy competitivos. Con respecto a la division
de reformas integrales existe un nimero muy elevado de
empresas en Cataluna dedicadas a realizar una actividad
similar. En el ano 2017 habia mas de 31.000 empresas inscritas.
A pesar de que no todas son competencia directa, estos datos
reflejan la concentracion de empresas existente.

Por otra parte, en 2017 la economia sumergida en Espafia
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significaba el 17% del PIB y uno de los sectores principales en
que se concentra esta actividad es la construccién. En los
ultimos anos ha habido una ligera disminucion del peso de la
economia informal, pero la cultura de evasion del pago de
impuestos en este tipo de actividad estd atin muy presente.
Esto implica una competencia desleal muy fuerte para una
empresa como SadPrat, sobre todo ala hora de ser competitivos
en cuanto al precio. Mantener un servicio diferenciado y de
calidad se presenta como principal estrategia para seguir siendo
competitivos en el mercado.

Disefio grafico y multimedia

En los altimos afios Barcelona se ha convertido en una ciudad
reconocida internacionalmente en temas de disefio, lo que le
ha permitido tener la capacidad de atraer talento creativo de
todos los paises del mundo. La ciudad cuenta con una oferta
formativa en disefio grafico y multimedia muy amplia, ademas
de acoger centros reconocidos internacionalmente. Ademas la
oferta de servicios por parte de profesionales freelance hace que
la competencia sea muy elevada y a precios con margenes
muy ajustados.

Por ello Inmenta, la division de disefio grafico y multimedia,
se encuentra ahora ante el desafio de plantearse cuil es el
verdadero valor anadido que ofrezca a sus clientes para
poder diferenciarse de su competencia, buscar un hueco en
el mercado y tener una propuesta de valor sostenible en el
tiempo.

La sostenibilidad financiera

La sostenibilidad financiera es uno de los grandes retos de las
empresas sociales. Desde su nacimiento SadPrat ha vivido un
proceso constante de basqueda de equilibrio entre los ingresos
derivados de la venta de sus servicios y su estructura de costes,
con el objetivo de poder cumplir con la misidn social para la
que fue creada. Desde el punto de vista del impacto social, el
proyecto ha superado las expectativas de sus promotores cada
afo, y los datos de los 25 jovenes de media que pasan por la
empresa lo demuestran. Desde un punto de vista financiero la
empresa se ha encontrado con el desafio de mejorar su eficiencia
ante una disminucioén de facturacién en los tltimos dos afos.
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En el tltimo afio la cifra de ventas disminuy6 en casi 35.000
euros -Figura3-, por lo que el objetivo de la nueva direccion ha
sido analizar la eficiencia de la empresa con el objetivo de ser
sostenibles desde un punto de vista financiero. El analisis
realizado identificd que en muchos servicios el coste de material
era muy elevado. Ademas, cuando era necesario subcontratar
servicios a otras empresas tampoco se analizaba el coste-
beneficio de los mismos. Esto hacia que determinados servicios
no fueran rentables y que su margen fuera negativo.

2014 2015 2016 2017

Fuente: Documento interno de reflexion estratégica de SaéPrat SL, 2017

Figura 3. Evolucion de volumen de facturacién SadPrat (2014-2017)

El anilisis realizado por la nueva administracién permitid
identificar la importancia de que la empresa fuera capaz de
responder ante circunstancias como un menor nivel de
facturacién durante un afio. Necesitaban adaptarse y adecuar
sus costes. La directora asegura:

Estamos acostumbrados a aceptar a todos los clientes pero ;esto debe seguir
asi? jrealmente nos conviene?

Demostrar que una empresa social puede ser rentable y sostenible
desde el punto de vista financiero es el gran reto de esta organizacion.

c)

Acceso a nuevos clientes

El 9 de marzo de 2018 entr6 en vigor una nueva Ley de
Contratos del Sector Publico, la cual intenta avanzar en los
criterios de transparencia y calidad. Esta nueva norma pretende
dar un mayor acceso a las Pymes a las licitaciones puablicas y se
reserva un porcentaje para empresas de insercidon y centros
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especiales de empleo de iniciativa social. La inclusiéon de
determinadas clausulas sociales intenta fomentar la integraciéon
social de personas con discapacidad o en riesgo de exclusion.
Esto supone un impulso para el sector cooperativo y la
economia social, contribuyendo a crear un modelo de
contrataciéon publica que permita a las empresas con impacto
social acceder al mismo.

En SadPrat la mayoria de los clientes se consiguen a través del
boca a oreja, asi la red de empresas del sector que conocen el
proyecto les recomienda a nuevos clientes. Con respecto a
ReformasSa6, principalmente a través de arquitectos,
disefladores de interiores o administradores de fincas. Los
clientes de Inmenta son mayoritariamente del sector pablico o
empresas afines y colaboradoras.

La empresa actualmente se plantea el reto de como visibilizar su
valor anadido, lo que le permita posicionarse y consolidarse en
el mercado. Cuentan con clientes fieles que les recomiendan a
nuevos clientes pero trabajan en desarrollar acciones para
ampliar el mercado. La nueva Ley de Contratos del Sector
Publico también es una oportunidad para acceder a licitaciones
y para colaborar con empresas que pretendan cumplir las nuevas
clausulas sociales. Este cambio les ha permitido ser competitivos
en licitaciones publicas.

Aun asi es necesario que la empresa tome otro tipo de acciones,
tanto para atraer a nuevos clientes como para retener a aquellos
con los que actualmente trabajan.

Preguntas

Se pide al estudiante discutir sobre las siguientes cuestiones:

a) ¢Cuales son las principales fortalezas y debilidades de este
proyecto? ;Qué oportunidades y amenazas existen en el
entorno?

b) ;Qué acciones podria realizar la empresa para mejorar su
beneficio y conseguir ser sostenible econémicamente?

¢Qué estrategias puede plantear la empresa para obtener nuevos
clientes? ;Como aprovechar las sinergias con el entorno?
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