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The Case Of Alma Natura
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RESUMEN

Estearticulo presentael caso de una pequenaempresaradicada
en una remota localidad serrana con menos de mil habitantes
que padece los problemas de despoblacion, envejecimiento y
empobrecimiento del medio rural espafiol. En este contexto
desfavorable, “Alma Natura Social” es el resultado del empefio
de dos jovenes emprendedores, con un muy fuerte apego a
su comunidad, por contribuir a reactivar los nticleos rurales
mediante la creacién de mejores condiciones que ayuden a
fijar la poblacién e incluso favorezcan la repoblaciéon de los
mismos. Con estavision, laempresase concibe desde su origen,
en 2004, como una herramienta al servicio de este propésito
social. En 2013 es certificada como B Corporation, siendo la
primera de Espafia en incorporarse a este movimiento global
queintenta canalizarla capacidad de influencia de lasempresas
privadas hacia la mejora de los problemas econémicos,
sociales y ambientales de la humanidad. Desde un punto de
vista metodoldgico, para el estudio del caso se han utilizado
fuentes tanto secundarias como primarias, particularmente
las entrevistas semi-estructuradas con ambos emprendedores,
asi como la observacion directa. Sobre esta base documental,
el andlisis realizado, principalmente cualitativo, permite
constatar como el modelo de negocio de la empresa ha ido
evolucionando a lo largo del tiempo, buscando su méaximo
alineamiento con el propésito social que determina su razén
de ser, a la vez que da sentido a la vida de sus promotores.
Como conclusidn, el crecimiento de la empresa termina por
convertirse, en los tltimos afios, en un dilema estratégico, ain
sin resolver.
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ABSTRACT

This paper presents the case of a small company located in a
remote mountain town of less than a thousand inhabitants
that suffers from the problems of depopulation, ageing and
impoverishment of the Spanish rural environment. In this
unfavorable context, “Alma Natura Social” is the result of
the efforts of two young entrepreneurs, with a very strong
attachment to their community, to help in the reactivation
of rural areas by creating better conditions that can help to
keep their population and even favor their repopulation.
With this vision, the company is conceived from its origin,
in 2004, as a tool at the service of this social purpose. In
2013 it was certified as a B Corporation, the first in Spain
to join this global movement that tries to channel the
influence capacity of private companies towards improving
the economic, social and environmental problems of
humanity. From a methodological point of view, for the
study of this case both secondary and primary sources have
been used, particularly semi-structured interviews with
both entrepreneurs, as well as direct observation. On this
documentary basis, the analysis carried out, qualitative
mainly, allows verifying how the company's business model
has evolved over time, seeking its maximum alignment
with the social purpose that determines its mission, while
giving sense to the life of its promoters. As a conclusion,
the growth of the company has become, in recent years, a
strategic dilemma, still unresolved.

ALFONSO VARGAS-SANCHEZ 7



REVISTA CIENTIFICA OMNES

VOL 111 No2 06-35

Introduccién

En el siglo XXI, es cada vez mds evidente que, como sefiald
Kjaer (2015) con respecto a los estilos de vida, el Propdsito
tiene una creciente importancia en la transicion hacia un
consumo responsable y una economia mds sostenible. En
este sentido, las comunidades rurales, con su patrimonio
natural y cultural, estan sufriendo un grave declive como
resultado del rdpido proceso de urbanizacién en todo el
mundo, limitando las oportunidades de las personas que
aun viven en dichas comunidades para acceder a servicios
bésicos como la educacién y la salud, asi como a recursos
fundamentales como las nuevas tecnologias, restringiendo
su desarrollo personal y, profesionalmente, los modos de
ganarse la vida.

Los problemas del desarrollo rural tienen una fuerte co-
nexién con la agenda 2030 de la ONU para el desarrollo sos-
tenible. Mds especificamente, algunos de sus Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) hacen referencia a los proble-
mas de despoblacion de las dreas rurales, el envejecimiento
progresivo de estas comunidades, el aumento del ndmero
de incendios forestales con el dafio correspondiente en el
medio ambiente (pérdida de masa forestal y de capacidad
para compensar la huella de carbono), etc.

Segtin Archondo et al (2018), “Espafia presenta un pro-
ceso de urbanizacién mas avanzado que en Europa, ya que
las areas urbanas ocupan un 23% del territorio nacional,
concentran mds del 60% de la poblacién y del empleo, y
producen casi el 70% del PIB. Asi, Espafia se caracteriza por
ser un pafs con una poblacién relativamente concentrada
en las grandes dreas metropolitanas, a diferencia de otros
paises en los que la distribucién de la poblacién es mas
homogénea en el territorio”. Paralelamente, los pueblos pe-
quefios pierden habitantes dia a dia.

Este hecho fue el origen del caso que se presenta aqui:
la historia de dos jévenes emprendedores rurales que die-
ron a luz a una empresa conocida hoy como “Alma Natura
Social, S.L.”, certificada en 2013 como la primera Corpora-
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cion B espafiola, pasando a formar parte de un movimiento
internacional en auge que intenta transformar la forma de
hacer negocios y la métrica del éxito corporativo, hacien-
do compatibles el rendimiento econdémico con el social. En
consecuencia, el objetivo que se persigue con el estudio de
este caso es invitar a la reflexién acerca de como conjugar
la doble mision, econdémica y social, con la complejidad
afladida de hacerla compatible con el crecimiento de la
empresa a la vez que ésta se mantiene bajo control. Con las
peculiaridades propias del caso concreto que se presenta,
estas problemdticas son comunes a muchas pymes y, por
tano, de interés general.

Como se mostrard mds adelante, los protagonistas de
este caso (los hermanos Israel y Juanjo Manzano) han sido
capaces de expandir su empresa, ganarse la vida sin aban-
donar sus raices y ayudar a muchos otros en toda Espafia de
manera consistente con un propdsito que ha demostrado
proporcionar el enfoque y la motivaciéon necesarios para
crear un impacto social significativo: contribuir a fijar po-
blacién en las dreas rurales mediante la creacion de oportu-
nidades y condiciones de vida mas favorables.

Israel y Juanjo querian tener un propdsito en sus vidas.
Se preguntaban qué hacer para darles sentido, influyendo
de forma positiva en la vida de otras personas. Nacieron y
se criaron en el medio rural. No querian abandonar sus rai-
ces, como tantos otros jovenes se habian visto abocados a
hacer, y se interrogaban acerca de c6mo generar oportuni-
dades que evitaran la despoblacion y la cascada de conse-
cuencias negativas que ello entrafia, que conocian de pri-
mera mano. En definitiva, se afanaban en averiguar cémo
canalizar su fuerza interior para influir sobre los problemas
sociales de su entorno y cambiarlo.

Desde nifios vivieron en el campo, en un pequefio pue-
blo serrano (ver mas abajo la seccién correspondiente al con-
texto geografico del caso), y pudieron discernir claramente
la vulnerabilidad y las carencias de recursos que padecian
las personas de ese entorno. La capacidad de resiliencia que
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vieron en su propia familia para mantener su actividad agri-
cola/ganaderay seguir viviendo en su pueblo, les motivaron
a crear una organizacion que revalorizara la vida rural con el
propésito de fijar poblacion en dicho medio. Este fue el de-
tonante que dio origen a Alma Natura: hacer que las perso-
nas que no quieren irse de su pueblo tengan oportunidades
de trabajo y ocio para permanecer en él.

(Pero por qué ese nombre? Alma porque le ponen mu-
cha (inmensa) intensidad a las cosas que hacen; y Natura
porque buscan fijar poblacién en el medio rural (natural).
Los valores familiares (esfuerzo, resistencia, respeto al pro-
jimo, amor a la naturaleza) se trasladaron a la organizacién
que promovieron estos emprendedores sociales, como
parte de su cultura.

Definieron Alma Natura como “una empresa social que
disefia proyectos publicos y/o privados para las comunida-
des rurales. Hacemos crecer ideas que cubran necesidades,
donde las marcas estén junto a las personas. El equipo crea
nuevas ideas que cubran necesidades sociales de territo-
rios rurales” (Red CreActiva, https://www.redcreactiva.org/
directorio/alma-natura). Su actividad en la actualidad se
organiza en cuatro dreas de intervencion (empleo, educa-
cion, salud y tecnologia), en las que disefia experiencias de
aprendizaje transformadoras, es decir, con potencial para
transformar a las personasy, a su través, los entornos rura-
les en que viven. Como Corporacién B, su impacto ha me-
recido una de las puntuaciones mas altas del mundo entre
este colectivo de empresas a escala global.

Para desemperiar el rol de agente de cambio en las
areas rurales, intrinseco a su proposito, la creaciéon de alian-
zas con socios tanto publicos como privados es un elemen-
to esencial en su estrategia, orientada a la reactivacion de
la vida rural a través del empoderamiento de las personas
que viven en estos entornos. Este aspecto queda reflejado
en el caracter hibrido de su modelo de negocio, en la linea
de lo que en la literatura se conoce como Tercer Sector o
Sector de la Economia Social, a caballo entre el privado y el
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publico, que llega a donde ninguno de los dos anteriores
puede per se (Vargas, 1998).

Como empresa con un claro sentido de su proposito, se
mostrardn sus principales caracteristicas y se analizard su
evolucion desde su origen en 1997 como una asociacion
(una férmula sin animo de lucro que acabé por considerar-
se insostenible debido a su total dependencia de los subsi-
dios) hasta su forma legal actual como una compafifa priva-
da, con sus proyecto y retos, como el del limite a su propio
crecimiento. Aunque Parker et al (2019) identificaron en las
corporaciones B norteamericana, durante el periodo 2011-
2014, una desaceleracién de su crecimiento a corto plazo,
aun mas pronunciada para las empresas mas pequefas y
mas jovenes, Alma Natura no ha experimentado este im-
pacto desde su certificacién en 2013 (ver apéndice 1). De
hecho, la autolimitacion del crecimiento se ha convertido
en un asunto problematico.

Marco Tedrico

Para contextualizar el caso, procederemos seguidamente
a enmarcarlo desde una perspectiva doble: los ODS que
conforman la Agenda 2030 de Naciones Unidas, en primer
lugar, y el concepto de “Corporacién B”, en segundo.

La Agenda 2030 de Naciones Unidas para el Desa-
rrollo Sostenible y sus 17 objetivos: su relacion con el
desarrollo rural

Tras los 8 objetivos de desarrollo del milenio para el
periodo 2000-2015, la Organizacion de las Naciones Uni-
das lanzé la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible,
con 17 objetivos que, desde el 1 de enero de 2010, tratan de
alinear, con cardcter universal, los esfuerzos individuales
y colectivos®. Todos, pues, estamos concernidos por tales
objetivos y llamados a contribuir a su cumplimiento en la
mayor medida posible.
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La preocupacién por lograr un mundo sostenible tam-
bién alcanza a las organizaciones empresariales, que tratan
de ganar legitimidad social dando respuesta, con sus estra-
tegias, a esta prioridad ampliamente instalada a nivel insti-
tucional y en una ciudadania cada vez mas concienciada y
exigente respecto de los comportamientos de las mismas.
Los mecanismos coercitivos, normativos y miméticos que
la teoria institucional (el neo-institucionalismo) nos aporta
para entender el cambio organizativo (Di Maggio y Powell,
1983) son de gran utilidad para entender estos movimien-
tos empresariales en pro de comportamientos mdas soste-
nibles.

Dichos movimientos, ademads de tratar de sintonizar
con valores cada vez mas arraigados en la sociedad, bus-
can un efecto diferenciador que refuerce la posiciéon com-
petitiva de aquellas empresas que mdis decididamente
apuestan por incorporar criterios de sostenibilidad (eco-
noémica, social y ambiental) a sus estrategias. Para que esa
diferenciacién sea percibida en la mayor medida posible,
la aparicion de etiquetas o certificaciones ha sido una de
las herramientas utilizadas, no s6lo para ganar visibilidad,
sino también como fuente de garantia para el cliente o
consumidor. Es desde este punto de vista desde el que nos
aproximaremos seguidamente a las denominadas “B Cor-
porations”.

Por otro lado, son varias las referencias al desarrollo/
medio rural que se hacen en los enunciados, datos desta-
cables y metas de dichos ODS. Asi, en el objetivo 11 (ciu-
dades y comunidades sostenibles) se plantea como meta:
“Apoyar los vinculos econémicos, sociales y ambientales
positivos entre las zonas urbanas, periurbanas y rurales
fortaleciendo la planificacién del desarrollo nacional y re-
gional”. Como veremos, el propdsito social de Alma Natura
y sus logros en tal sentido se alinean con dicho plantea-
miento, bajo la premisa de que la despoblacién del medio
rural es un problema que afecta tanto a los pueblos como
a las ciudades.
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La Corporacion B

Hoy en dia, las empresas deben decidir si estin en el negocio
de ganar dinero, sin més, o en el de cambiar la vida de las
personas. La fuerza de las corporaciones privadas como
agentes de cambio para abordar los problemas econémicos,
sociales y ambientales de la humanidad es, potencialmente,
muy grande, y una ciudadanfa cada vez mas consciente de
elloles demanda una accién mds decisiva a este respecto, que
repercute en su reputacion. En esta linea, la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE) o Corporativa (RSC) es un drea que
ha ido ganando impulso hasta el punto de situarse a nivel
estratégico en estas organizaciones.

En realidad, cada vez es mas palpable que tomar el ca-
mino de los comportamientos socialmente responsables
ha dejado de ser una opcion. En palabras de Lorna Davis
(CEO de Danone Wave), “En diez afios, la idea de que una
empresa s6lo se preocupe por las ganancias se concebird
como pasada de moda e irresponsable” (Roots for Sustai-
nability, 2018, pp. 3-4). El consumidor abraza cada vez mas
decididamente a las empresas gestionadas sobre la base de
un compromiso ético y a favor de la sostenibilidad, de la
misma manera que la atraccion y retenciéon del talento se
vinculan a la capacidad de inyectar al trabajo un significa-
do mas profundo.

Las llamadas “Benefit Corporations” son formas hibri-
das de empresas en el sentido de que estidn obligadas a
buscar un beneficio social ademds de generar ganancias
para los accionistas, lo que representa, segiin Hiller (2013),
un avance ético en favor de las entidades comerciales com-
prometidas socialmente. No obstante, es importante hacer
notar que una “Benefit Corporation” es una entidad legal
(en aquellos paises donde estd regulada, entre los que no
se encuentra Espafia), mientras que una “B Corp.” es una
empresa (independientemente de su forma juridica) que
ha sido certificada y demuestra que cumple con ciertos es-
tandares de desempefio social, ambiental, responsabilidad
y transparencia. Por tanto, pese a lo que tiene en comun,
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son figuras diferentes.

En relacién con las B Corps, Chen y Kelly (2015) las de-
finen como “un grupo creciente de empresas sociales con
un alto nivel de compromiso para mantener un equilibrio
entre el animo de lucro y la responsabilidad social corpo-
rativa”, que se considera implicita en sus modelos de ne-
gocio. Se caracterizan, pues, por combinar retorno econd-
mico y social dentro de una comunidad de empresas que
compiten por ser las mejores para el mundo.

Este movimiento?, en el que las empresas son una he-
rramienta para el cambio y los beneficios son considerados
un medio para lograr fines sociales (Stubbs, 2017), nace en
2006 cuando tres amigos dejaron sus carreras en el mun-
do de los negocios para crear una organizaciéon dedicada
a facilitar que las empresas impulsadas por un propoésito
de bien comun (generadoras de beneficios para todos los
grupos de interés, no s6lo para sus accionistas) protegieran
y mejoraran su impacto positivo en la sociedad a lo largo
del tiempo. Un afio después (2007), las primeras B Corps
(19) fueron certificadas. A partir de ahi el crecimiento ha
sido muy destacable, tanto en niimero de empresas como
de paises, siendo la mayor parte de ellas de pequefio y me-
diano tamario.

Kim et al (2016) ofrecen una explicacién doble a este
crecimiento: por un lado, liderazgos individuales que co-
locan el propésito de la empresa mds alld de la maximiza-
cion del valor para la propiedad de la misma; y por otro,
la incidencia de determinadas tendencias y cambios en
el panorama corporativo. En concreto, los esfuerzos cada
vez mayores de las empresas mas convencionales con fi-
nes de lucro para ser vistos como "verdes" y "buenos” ciu-
dadanos corporativos (politicas de responsabilidad social,
etiquetas de sostenibilidad, etc.), ha motivado que aque-
llas empresas (generalmente pequefias y medianas) que
llevan mucho tiempo comprometidas con causas sociales
y medioambientales quieran demostrar que son las defen-
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soras mas genuinas de este enfoque alternativo, a través
de sellos (como el de B Corp.) que ayuden a identificarlas.

Se trata, pues, de un movimiento global que, con una
filosofia de gobierno corporativo diferente a la de una
empresa tradicional centrada en los accionistas, busca
contribuir a resolver los problemas sociales y ambientales
a través de la accion de empresas que no sélo persiguen
fines econdmicos, sino alcanzar niveles elevados (y verifi-
cados) de desempefio social y ambiental, con transparen-
cia publica y con un compromiso de impacto positivo en
sus comunidades (beneficio social), lo que constituye su
sefa de identidad. En este sentido, Stubbs (2017) habla de
emprendimiento sostenible; y Moroz et al (2018) como un
movimiento que ya ha transformado significativamente la
practica empresarial.

Congruentemente con una forma de hacer negocios
orientada a crear un espacio de equilibrio entre todas las
partes interesadas (trabajadores, comunidades locales,
medio ambiente...), el paradigma B Corp. transforma la
métrica para la medicion del éxito empresarial. Asi, la “Eva-
luacién del Impacto B” se centra en cinco dreas: gobernan-
za (misién y compromiso; gerencia corporativa; transpa-
rencia y ética); trabajadores (compensacién y beneficios;
formacién; comunicacién interna; cultura corporativa);
comunidad (creacién de empleo; inclusién y diversidad;
compromiso civico; proveedores y distribuidores); medio
ambiente (instalaciones; insumos; produccién); y clientes
(servicios basicos; ayuda a los necesitados).

Tras completar la evaluacidn, la certificacién como B
Corp. requiere lograr una puntuaciéon minima de 8o sobre
200 puntos. Ademds, han de modificarse los estatutos de
la empresa para exigir la consideracion de todos los gru-
pos de interés y firmar la llamada “Declaracion de Interde-
pendencia”, que recoge los valores nucleares (“verdades
evidentes”) de este tipo de empresas, configurador de un
nuevo sector de la economia (B Corp Spain, 2018, p. 11).

A pesar de su crecimiento y alcance global, Moroz et al
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(2018, 127) reconocen que, "sin embargo, empiricamente,
todavia sabemos poco al respecto”. Con este estudio de
caso se pretende contribuir a una mejor comprensién de
las implicaciones de este modelo empresarial pro-social,
sobre la base de que, en esta etapa inicial, son necesarias
metodologias cualitativas e inductivas para crear un cor-
pus de conocimiento capaz de arrojar algo de luz, de ahi el
enfoque aplicado al mismo.

En esta linea de propiciar un mayor conocimiento, los
hallazgos obtenidos por Parker et al (2019) resaltan la ne-
cesidad de que los tedricos de la administracién presten
mayor atencién a los costes internos de reorganizacion y
a los beneficios externos derivados de la certificaciéon B
Lab. A este respecto, el caso que aqui se presenta revela la
necesidad de aplicar un enfoque contingente, no ya sélo
por contradecir, como ya fue indicado, los resultados ob-
tenidos por Parker et al (2019) en cuanto a crecimiento de
las corporaciones B certificadas, sino por sugerir que otras
variables deben ser tenidas en cuenta por los investiga-
dores para explicar los impactos de esta certificacién y su
balance de pros y contras (como el entorno empresarial
general y especifico, la cartera de recursos y capacidades,
la estrategia competitiva...), con sus correspondientes im-
plicaciones practicas desde el punto de vista de la gestion.

METODOLOGIA

Esta investigacion cualitativa e inductiva, basada en el
estudio de un caso, ha sido elaborada con base en datos
secundarios (informes financieros y comerciales, entrevistas
y noticias en los medios de comunicacion, informacién
disponible en Internet), entrevistas semiestructuradas
llevadas a cabo personalmente con ambos emprendedores
(con preguntas abiertas y conversaciones informales) y
observacion directa en la sede de la empresa (incluso con
participacion en algunas de sus actividades).

Se trataba de saber cémo y por qué nacid la empresa,
su evolucidn a lo largo del tiempo, con las principales eta-
pas que han llevado a su configuracién actual (con espe-
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cial atencion a su caracter pionero como la primera Cor-
poracién B certificada en Esparfia), asi como sus desafios
y estrategias. A tal fin, abordar la interrelacién entre sus
vidas personales y profesionales fue esencial para una me-
jor comprension de sus motivaciones y decisiones empre-
sariales: origenes familiares, personalidades, aspiraciones
como seres humanos...

Los problemas relacionados con la necesidad de ges-
tionar su doble misién destacan entre las principales dreas
de investigacion en la literatura sobre las B Corps (Micheli-
ni et al, 20106). Asi, como se seflald en la introduccién, esta
area, vinculada al desafio del crecimiento, adquiere parti-
cular relevancia como objetivo en el estudio de este caso,
que se detalla en la siguiente seccion.

EL CASO EN ESTUDIO

En los epigrafes siguientes se desarrolla el caso estudiado,
cuya exposiciébn seguird los siguientes epigrafes:
comenzando por los antecedentes vinculados a un contexto
geografico determinado y a unos primeros pasos de caracter
asociativo, el nacimiento y evolucién de la empresa, el hito
que represento ser la primera empresa espaiiola certificada
como Corporacién B, asf como sus resultados. Este hecho
determina su caracter singular e interés desde el punto de
vista de la investigacion, pues mostré el camino que luego
otras empresas han seguido a nivel nacional4.

Antecedentes: contexto geografico

Arroyomolinos de Ledn es un municipio localizado en
una zona remota de la provincia de Huelva, en el sudoes-
te de Espafla (Comunidad Auténoma de Andalucia) y con
algo menos de mil habitantes. Forma parte del Parque Na-
tural “Sierra de Aracena y Picos de Aroche” (ver mapa).
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b

Se trata de una localidad tipicamente serrana, en la que
hoy en dia su economia se sustenta, principalmente, en el
olivar de secano (aceituna para la extraccién de aceite), el
alcornoque (corcho) y la ganaderia (sector caprino de pro-
duccién de leche).

Desde 1920, cuando contaba con 2.666 habitantes, ha
ido progresivamente perdiendo poblacién hasta llegar a
los 953 de 2019. En lo que va de siglo XXI el decremento
relativo de la poblacion ha sido del 17.6% (un 8.4% en los
diez ultimos afios). Ademds de un crecimiento vegetativo
negativo (mdas defunciones que nacimientos), su evoluciéon
demografica regresiva viene marcada, también, por la emi-
gracion (Instituto Nacional de Estadistica). La edad media
de sus residentes es superior a los 48 afios.

La situacion de este municipio es cada vez mas comun
en el conjunto de Espafa. Segtin el documento “Poblacion
y despoblacién en Espafia 2016” (Federacién Espafiola de
Municipios y Provincias, 2017), aproximadamente el 50%
de los municipios espafioles se encuentra en peligro de ex-
tincion. En concreto: “Ya son mds de 4.000 (de un total de
8.125) los municipios espafioles que se encuentran en ries-
go muy alto, alto o moderado de extincién: los 1.286 que
subsisten con menos de 100 habitantes, los 2.652 que no
llegan a 501 empadronados y una parte significativa de los
mas de mil municipios con entre 501 y 1.000 habitantes”
(p. 11). Como resultado de este profundo y cada vez mas
acentuado desequilibrio, solo el 3.15% de la poblacion vive
en el 61% de los municipios.
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Primeros pasos: la Asociacion “Alma Natura”

Alma Natura nace en 1997 producto de la inquietud de
los hermanos Manzano (Juanjo tenia 19 afios; Israel ape-
nas 17), y el apoyo de un grupo de amigos, ante la falta de
oportunidades para los jovenes en su localidad natal: “nos
rebelamos ante la situacion de tener que ir a trabajar a la
ciudad y dejar el pueblo”, declara Juanjo Manzano en dia-
rio_responsable el 16 de marzo de 2018 (https://diariores-
ponsable.com/opinion/26050-alma-natura-bcorp-spain).
En su primera etapa no era mis que un grupo informal,
que tuvo denominaciones diversas, hasta que en el aflo
2000 se constituye formalmente la Asociaciéon Cultural
Alma Natura, entendida como agente dinamizador del
territorio. A tal fin, organizaban actividades de educacién
ambiental, ocio activo, visitas guiadas en su entorno, pro-
gramas de animacién con eventos deportivos, culturales...

Las siguientes palabras de Juanjo permiten entender
mejor la referida inquietud: “Recuerdo cuando mis amigos
de la ciudad se marchaban cada final de agosto, los que so-
mos de pueblo entendemos bien este sentimiento. Cuan-
do se van tus amigos y te quedas con los pocos jovenes
que viven en el pueblo, las posibilidades de ocio merman.
Fue un sentimiento que me atormentaba cada nuevo ve-
rano. Ahora, con el paso de los afios, nuestra organizacion
ha sido capaz de dar sentido a las personas que viven en
un pueblo creando oportunidades de empleo, ocio, mejo-
ra de la salud, educacidn, etc.” (B Corp Spain, 5 diciembre
2018).

Durante este periodo, ambos estaban inmersos en sus
estudios. Juanjo habia concluido el grado superior de for-
macién profesional en Salud Ambiental y habfa comenza-
do sus estudios universitarios en Educacién Primaria, aun-
que no los concluyd. Israel cursé con éxito la Diplomatura
en Magisterio, especialidad en Educacién Fisica. Ninguno
de los dos queria dedicarse a la funcién publica (aunque
el entorno familiar les impulsaba a preparar alguna oposi-
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cion a puestos en la Administracion), a la par que sentian
que lo que realmente les atrafa era trabajar con personas,
tal y como hacfan en la Asociacion.

Buscando su camino, continuaron formandose en dreas
como la educacion en valores y el emprendimiento. Aun-
que, por razones diversas, algunos socios fueron desvin-
culdndose, los hermanos Manzano continuaron adelante,
con sus convicciones intactas y con el firme compromiso
de dedicar toda su energia al propoésito que les movia. Y
cuando decian toda lo hacian con rotundidad, incluso lle-
vandoles a tomar decisiones radicales en el plano personal.

En esta primera etapa (1997-2002), aparte de algunas
subvenciones, la Asociacion, que trabajaba principalmen-
te para los Ayuntamientos, se encontraba con la dificul-
tad de facturar sus servicios. Para poder hacerlo, Juanjo
se dio de alta como empresario auténomo durante algin
tiempo. Esta situacion empezd a hacerles pensar que, sin
menoscabo de su propdsito social, debian buscar otra for-
ma juridica para seguir desarrollando sus actividades. Esa
transformacion societaria llegd en 2004, como se explica
en el epigrafe siguiente. No obstante, la Asociacién siguié
existiendo hasta 2007, cuando legalmente quedé disuelta.

En suma, tras este origen como asociacion sin animo de
lucro dedicada a la organizacién de actividades de dinami-
zacion social a escala local y comarcal, surgio, después de
una evolucién “innovadora” (tal y como sus protagonistas
la definen), una empresa que hoy ofrece sus servicios de
empoderamiento social en toda la Espafia rural. En la sec-
cion siguiente se describe dicha evolucidn.

Nace la empresa “Alma Natura Social”: evolucion

Las actividades de la referida asociacion evolucionaron
en funcién de las demandas que iban detectando, si bien
dependian por completo de los fondos publicos (subven-
ciones, etc.) que podian allegar, lo que no resultaba eco-
ndémicamente sostenible. Por ello, el 18 de noviembre de
2004 formalizan la constitucién de una empresa privada
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con forma juridica de sociedad limitada laboral (Alma Na-
tura Educaciéon, Ocio y Tiempo Libre, S.L.L.), con un ca-
pital social de 3 006 euros. Ademds de Israel y Juan José,
que actuaban como administradores solidarios, habia un
tercer socio: Laura, que habia estudiado medicina.

Trataron de mezclar lo mejor de ambos mundos, pro-
pésito social y sostenibilidad econémica, pero debian de-
jar de pensar como una organizacién sin dnimo de lucro y
re-situarse en una légica empresarial.

En 2000, tras la marcha de Laura por motivos profesio-
nales, la empresa transforma su forma juridica en sociedad
limitada (Alma Natura Educacién, Ocio y Tiempo Libre,
S.L.), con dos tnicos socios: los hermanos Manzano. En
esta transicion se incorpora como trabajadora de la em-
presa Concepcion Macias (Conce), licenciada en Ciencias
Ambientales, que a la postre tuvo un papel destacado en
el rumbo que tomé la empresa.

En esta cronologia societaria, en 2016 la empresa adop-
ta su denominacién actual, mas concisa: Alma Natura So-
cial, S.L.

Durante los primeros afios de funcionamiento de la
empresa (2005-2008), su volumen de facturacién creci6
(ver apéndice 1), a la par que su campo de actividad, in-
cluyendo el ambito geografico de intervencién, se fue
ampliando, aunque no siempre de forma plenamente con-
gruente con su propdsito original. El nimero de emplea-
dos llegd hasta seis, con tres oficinas: en Arroyomolinos de
Ledn, Huelva capital (para apoyar la planificacion y puesta
en marcha en dicha ciudad del denominado “Proyecto Lu-
nar”, un programa publico de apoyo a emprendedores de
la industria creativo-cultural andaluza promovido por el
gobierno regional) y Aracena (para la gestion del “Proyecto
Agrolunar”, que trasladé la misma idea de apoyo al sector
creativo-cultural, pero, en este caso, en el dmbito geografi-
co de la sierra onubense).

En 2009-10, ademads de la severa crisis econémica que
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comenzd a sufrir Espafia y que, como consecuencia, redujo
su cartera de clientes publicos de forma dréstica (de unos
500 a tan sélo 32), se produjeron también algunos acon-
tecimientos de tipo familiar que supusieron un punto de
inflexion: fallecieron la abuela y el padre de los hermanos
Manzano, y Juanjo sufrié un accidente con el coche de la
empresa (del que afortunadamente sali6 ileso) en una de
sus muchas idas y venidas por razén de su trabajo. Todo
ello se tradujo en una crisis personal que les llevé a plan-
tearse nuevamente el sentido de sus vidas.

En este contexto, iniciaron la busqueda de una nueva
manera de entender la empresa y, casi por azar, se toparon
con “Team Academy”, una escuela internacional de em-
prendedores con origen en Finlandia, con metodologias
diferentes a las tradicionales, y cuya extension en Espafia
era “Team Academy Euskadi”, con sede en la ciudad de
Bilbao, a mds de 800 kilémetros de distancia. Encontraron
en su oferta formativa un programa a tiempo parcial que
les generd altas expectativas, denominado “Leadership
Experience”, y decidieron realizarlo, no solamente Israel y
Juanjo, como socios de la empresa, sino también Conce,
empleada de la misma cuyo rol era muy valorado.

Era el aflo 2011, con todo el peso de la crisis econdmi-
ca. El coste no era pequefio para ellos, como tampoco el
esfuerzo que significaba (desplazamientos en coche inclui-
dos), pero estaban persuadidos de que esto les ayudaria a
alinear el sentido de sus vidas con el propésito de su em-
presa. De nuevo, este ejercicio de compromiso y coheren-
cia les llevd a tomar una decision radical: Conce y Juanjo,
que por entonces ya eran pareja, decidieron no comprar
en ese momento muebles para su hogar para poder pa-
garse dicho curso.

Estay otras experiencias que se concatenaron, tuvieron
como resultado la reinvencién de Alma Natura. Su prop6-
sito fue redefinido de la siguiente forma, buscando un ma-
yor enfoque: “Reactivamos lo rural. Evitamos la despobla-
cién diseflando alianzas publico/privadas para empoderar
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alas personas”. Su catdlogo de servicios se reordend, incor-
porando un nuevo eje: la salud, a afiadir a los de empleo,
educacion y tecnologia. Y la busqueda de sus clientes, en-
tendidos como aliados para la materializacion de su pro-
posito, se reorientd hacia las corporaciones privadas, diver-
sificando su cartera y apartindose de la dependencia de
los fondos publicos: comenzaron a llamar a las puertas de
grandes organizaciones empresariales y sus fundaciones,
siempre desde la coherencia de trabajar con aliados que
no entraran en conflicto con sus valores y propdsito social.

Su modelo de empresa -en el que la generacion de va-
lor econdmico, con ser un requisito indispensable para la
supervivencia, no es el foco de atencién fundamental- se
vio corroborado al entrar en contacto con el movimiento
global de las Corporaciones B, al que llegaron a través de
Change.org (probablemente la mds popular plataforma
mundial para el cambio). Se reafirmaron en que ese era el
modelo con el que se identificaban, en el que la economia
de mercado es utilizada para alcanzar objetivos sociales.
Abandonaron otras certificaciones con las que contaban
pero que no se identificaban plenamente con su filosofia
empresarial (ISO 9000 e 1SO 14000), y en 2013 se certifica-
ron por primera vez como B Corporation, siendo la primera
en Espana.

Su coherencia al seguir este modelo ha motivado que
hayan adquirido una serie de compromisos, entre ellos: la
seleccién de proveedores responsables; la presentacién de
una triple cuenta de resultados (econémicos, ambientales
y sociales); minimas diferencias salariales; nunca se han re-
partido dividendos, aplicando todo el beneficio al cumpli-
miento del propésito social de la empresa; dedicar parte de
su tiempo a acciones de voluntariado corporativo alineadas
con dicho propdsito; compensar la huella de carbono gene-
rada con su actividad; utilizar fuentes de energia renovables;
ofrecer formacién gratuita en Universidades y centros de
negocios sobre esa nueva logica de gestionar negocios. En
suma, todo un conjunto de acciones que elevan su puntua-
cion en las valoraciones de su impacto como B Corp.
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Como tal, Alma Natura se define como una empresa
cuyo propdsito social es la reactivacion de los pueblos de
Espafia, lo que les permite focalizar su accién y darle senti-
do. En palabras de Juanjo Manzano, uno de sus cofundado-
res: “..aunque para muchas personas la vida en la ciudad
es el presente y el futuro, si queremos de verdad cambiar
el mundo y conseguir que los Objetivos de Desarrollo Sos-
tenible sean una nueva oportunidad para repensar nues-
tro estilo de vida, debemos revalorizar la vida en el mundo
rural y que mds personas opten por desarrollarla en estos
espacios (por ser sumideros de Coz, hacer sostenible nues-
tros bosques, generar alimentos sanos, etc.)” (B Corp Spain,
5 diciembre 2018). Gonzalez de Canales (14 febrero 2019),
gestor de proyectos en esta empresa, lo expresa de forma
sintética de esta forma: “manteniendo vivos los pueblos
podemos conseguir aportar nuestro granito de arena a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible”, paliando el alto coste
ambiental (desertizacion, pérdida de biodiversidad, incre-
mento de la contaminacién en las ciudades), social (mer-
ma de la diversidad cultural y de la produccién sostenible,
servicios publicos que en las ciudades colapsan y que en
los pueblos desaparecen, desvertebracién territorial) y
economico (pérdida de valor del sector primario, aumento
del coste de los servicios publicos, burbuja inmobiliaria) de
la despoblacion.

En Alma Natura el concepto de cliente se asimila al de
aliado, que implica una sintonia y compromiso con el pro-
pésito que les une. Entienden que la consolidacién de una
empresa de esta naturaleza pasa fundamentalmente por
encontrar esos aliados, tanto en la empresa privada como
en la Administracién puablica. Han sido los casos de Co-
ca-Cola Esparia, Fundacion Caja Rural del Sur, Enel Green
Power, Red Eléctrica Espafiola, Telefonica, Ayuntamientos,
Gobiernos provinciales y regionales, etc. En suma, son tres
los segmentos de clientes-aliados:

-En el &mbito privado, grandes corporaciones y funda-
ciones (aunque también pueden ser pymes), cuyas poli-
ticas de RSE encajan con los servicios ofrecidos por Alma
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Natura.

-En el Ambito publico, Ayuntamientos e instancias gu-
bernamentales a los diversos niveles de la Administraciéon
(provincial, regional o nacional), para las que se desarrollan
eventos formativos y actividades relacionadas con el em-
poderamiento de la ciudadania rural.

-Personas particulares interesadas en sus programas
de formacién experiencial, a las que les ofrecen acciones
de aprendizaje tipo mentoring que ellas financian directa-
mente.

Se trata, pues, de un modelo hibrido, con financiacién
publicay privada. Ahora la Administracién publica no con-
cede subvenciones, sino que paga por los servicios pres-
tados (en ocasiones en especie, aportando personal y es-
pacios); y cuentan con empresas privadas que participan
econdémicamente en los proyectos.

De forma mas detallada, aunque sin animo de exhaus-
tividad, sigue una lista de los servicios para la reactivaciéon
rural que, en la actualidad, ofrece esta empresa: aseso-
ramiento y mentoring para emprendedores/as rurales;
activaciéon participativa y comunitaria de instalaciones
publicas; proyectos dirigidos a la atraccién de talento jo-
ven; creacién de espacios de coworking rural; talleres de
alfabetizacién digital basica para personas mayores; pro-
yectos dirigidos a la modernizaciéon de negocios locales;
metodologias innovadoras para generar nuevas alterna-
tivas a las necesidades de la poblacién; estudio, disefio
e implementacion de una estrategia de especializacion
inteligente que ayude al fortalecimiento de la economia
territorial; formacién para la promocién de la salud y los
hébitos saludables; sesiones innovadoras para fortalecer la
comunidad escolar; diagndsticos territoriales y proyectos
a medida; atencion personalizada y grupal a las necesida-
des emocionales y mejora de la autoestima de la poblacion
rural; agroterapia para personas con enfermedad mental;
orientacion socio-laboral para jévenes.
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En el apéndice 2 se presenta su modelo de negocio
a través de la técnica “Canvas” de Osterwalder y Pigneur
(2010). La primera empresa espafiola certificada como B
Corp

Alma Natura fue la empresa pionera del movimiento B
Corp. en Espafia, con una actividad encuadrada en el am-
bito del desarrollo rural y la innovacién social. En palabras
de Juanjo Manzano a diario_responsable el 16 de julio de
2018: “Formar parte de la solucién es lo que da sentido a
nuestras vidas profesionales y yo diria también a nuestra
vida personal. ;Qué serfa de este mundo si no trabajamos
por un mundo mejor?” (https://diarioresponsable.com/
opinion/26643-b-corp-de-certificado-a-movimiento-pa-
ra-el-cambio).

En este caso, el camino hacia un mundo mejor pasa
por empoderar a la ciudadania rural, a través de sus cuatro
areas de intervencién, como via para fijar la poblacion e
incluso la repoblacién (una linea de trabajo mas reciente a
través de la plataforma https://holapueblo.com/) mediante
la generacién de nuevas oportunidades. Para conseguirlo,
la coherencia (ofrecen lo que ellos mismos se han aplicado,
es decir, vivir y ganarse la vida desde un pequefio pueblo)
y la empatia (con quienes residen en el medio rural y sus
necesidades) han sido dos factores diferenciadores en la
construccién de su camino, un camino que se ha hecho al
andar, parafraseando al poeta espafiol Antonio Machado

(1875-1939).

Pero, jpor qué B Corp.? En Alma Natura reconocian que
estaban cansados de certificados que no valoraban ni sus
clientes, ni sus trabajadores ni ellos mismos (por ejemplo,
desde el punto de vista de la RSE, en 20006 se adhirieron al
Pacto Mundial de Naciones Unidas). Sin embargo, B Corp.
les ofrecia un proceso de evaluacién y mejora alineado con
sus valores, tanto personales como organizacionales (y a
un buen precio). Creian que otra logica empresarial es po-
sible, con un sentido (y medida) del éxito diferente, para
construir un mundo mas humano y sostenible. Y es lo que
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encontraron en el movimiento de las llamadas corpora-
ciones B. Ademads, para provocar el cambio econémico al
que aspiran, la accién de cada empresa de forma aislada es
insuficiente, por lo que formar parte de una organizacién
global reforzaba su propésito.

En los informes de impacto correspondientes a 2018 y
2019, Alma Natura alcanzo (en una escala de o0 a 200) una
valoracién de 153.8 (128 en 2017), lo que le ha llevado a ser
incluida en la lista de mejores empresas para el mundo en
impacto global por cuarto aflo consecutivo (2016-2019),
asi como para la comunidad en 2018 y para los clientes en
2019. El crecimiento experimentado en la valoracion de su
impacto ha sido considerable, desde los 89.7 puntos con
los que arrancé en 2013.

En Alma Natura consideran que esta figura les aporta
una serie de beneficios: proteger la misién de la empresa,
ayudando a que no pierda su foco; la evaluaciéon B como
herramienta de gestion y mejora; formar parte de una co-
munidad global; conseguir nuevos clientes y aliados; cam-
biar la forma de hacer negocios; contar con planes de apo-
yo mediante comunidades de corporaciones B; un kit de
comunicacion y perfil en el sitio bcorporation.net

En 2018, la Red Espafiola del Pacto Mundial de Nacio-
nes Unidas y la Fundacién Rafael del Pino premiaron a
Alma Natura con un “Reconocimiento go!ODS” por su con-
tribucién a la consecucion del objetivo n° 11 de la Agenda
2030, sobre ciudades y comunidades sostenibles. El ali-
neamiento de Alma Natura con la meta sefialada para el
mismo (referida mds arriba en la seccién correspondiente a
la referida Agenda 2030) y la contribucién realizada al res-
pecto con su proyecto de innovacién social en el medio
rural, han recibido, asi, un espaldarazo muy importante a
escala nacional.
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RESULTADOS

Finalmente, se sintetizan a continuacién las principales
magnitudes de su triple cuenta de resultados (sociales,
ambientales y econdémicos), asi como su evolucién en
los ultimos cinco afios (tabla 1). En el computo de dicho
periodo, mds alld del crecimiento de las magnitudes
econdémicas, resulta  destacable el compromiso
medioambiental de compensar la huella de carbono
generada por los desplazamientos de su personal y, sobre
todo, el alineamiento del impacto social con el propésito de
la empresa, que, no obstante, se ha visto algo mermado en

los dos tltimos afios.

No obstante, piensan que seria necesaria una nueva
métrica para mostrar de forma mas cabal los progresos
realizados con relacién al propdsito social.

Tabla 1: Principales resultados (2015-2019)

RESULTADOS ANOS
SOCIALES 2015 2016 2017 2018 2019
(1) 2 860 3150 5926 5 602 4502
() 419 2 634 5090 4687 3033
(3) 15% 84% 86% 84% 67%
Acciones - - - 34 34
(4) Horas - - - 181 126
Personas - - - 243 1604
AMBIENTALES 2015 2016 2017 2018 2019
(5) 5.12 5.49 9.14 3 19
(29 646) (39 279) (56 401) | (110 920) | (116 900)
) (a) (b) (c) (©) (©
ECONOMICOS 2015 2016 2017 2018 2019
?) 56 90 262 195 190
8) 3 16 17 21 20
(9) 77 816 202 708 400120 | 344096 | 705375
(10) 25939 12 669 23536 16 386 35269
FUENTE: Alma Natura (elabora-
() NP° total de personas empoderadas.

cién propia).

(2) N°de personas empoderadas ligadas al propdsito

de fijar poblacién rural a través de sus cuatro 4reas de in-
tervencion: salud, educacién, uso de tecnologias y empleo.
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@B =/0

(4) Voluntariado corporativo: mentoring a empren-
dedores, eventos sociales, etc.

(5) Toneladas de CO2 compensado (kms recorridos).

(6) Cémo. (a) Reforestacion comunitaria en Limay,
Nicaragua. (b) Conservacién de la Amazonia en Madre de
Dios, Pert. (c) Inversion en el bosque Génesis, cerca de Pi-
cos de Europa, Espaiia.

(7) N° de pueblos que han recibido servicios gratui-
tos para la reactivacion rural (también podria ser conside-
rado un indicador de tipo social).

(8) Plantilla media.
(9) € de facturacién.

(10) Facturacién por empleado =(9) / (8)

Grdfico: Evolucion anual de los principales resultados
sociales.
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CONCLUSION

Aunque los nuevos proyectos y retos de futuro siguen
teniendoqueverconsucontribuciénacambiarel paradigma
delosnegocios, aredefinir el sentido del éxitoyarevalorizar
la vida rural, la gestion del crecimiento se ha convertido
en un dilema, lo que contrasta con los hallazgos obtenidos
por Parker et al (2019). Tal y como sefiala Juanjo Manzano
el 11 de octubre de 2016: “una empresa social pequefia que,
aunque no deja de crecer, llega un momento que no quiere
hacerlo mas. No queremos abrir sucursales por todo el
territorio espafiol, tampoco un sistema de franquicias
ni nada parecido” (https://almanatura.com/2016/10/
como-puedes-ayudarnos-reactivar-comarcas-rurales/).

Paralelamente, el lanzamiento de la Fundacién Alma
Natura (creada en 2019) es su proyecto mas inmediato, a
través del cual canalizar todas las acciones de voluntariado
y filantropia que refuerzan el propdsito original. En esta
linea, han adquirido el molino mas antiguo de su pueblo
(que se dedicaba a la produccién de aceite y que estaba
abandonado) para convertirlo en espacio de trabajo re-
moto (Alma Natura Labs, una iniciativa de co-working y
co-living).

La consolidacién del Lab de Innovacién Rural lanzado
en 2018 junto a Impact Hub Madrid (https://madrid.im-
pacthub.net/) yla Red Espariola de Desarrollo Rural (http://
www.redr.es/es/portal.do) es otro de sus proyectos, en un
intento de intensificar las necesarias conversaciones rural -
urbano que ayuden a revalorizar la vida rural en Espafia y
asf evitar su despoblamiento.

La Espafia rural se resiste a morir. Los mds jovenes, con
propuestas innovadoras, estin luchando por ello en esa
frontera. Silo consiguen, serd una gran contribucién al lo-
gro delos ODS, aunque, sea como fuere, el intento de Alma
Natura es mas que plausible. Ahora bien, ;cémo deberia
una empresa de estas caracteristicas dar salida a su dilema
con relacién al crecimiento y a la compatibilidad del mis-
mo con su doble misién, econdmica y social, manteniendo
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la organizacién bajo control?

Y de repente el mundo cambié. En 2020 llegé el azo-
te de la pandemia del coronavirus y la gran interrogante
paso a ser como adaptarse a un nuevo escenario social y
econdmico lleno de incertidumbres: ;como afectard a su
propositoy a su estrategia?
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APENDICE I: DATOS BASICOS

ANO FACTURACION EMPLEADOS  FACTURACION

(€ (n°) POR EMPLEADO
(€)
2005 82171 1 82171
2000 993760 4 24 844
2007 178 095 5 35 619
2008 238 685 6 39 781
2009 175902 5 35180
2010 138 327 6 23 055
2011 120 007 5 24 001
FUENTE: Alma Natura 2012 57 658 3 19 219
2013 49332 2 24 666
2014 67 000 2 33500
2015 77 816 3 25939
20106 202 708 16 12 669
2017 400 120 17 235360
2018 344 096 21 16 386
2019 705375 20 35 209
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FUENTE: Alma Natura Grafico: Evolucion anual de la facturacidén (en miles de
euros)
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QUIEN

I.- SEGMENTOS DE CLIENTES

Creamos valor para las comunidades rurales trabajando con:

- Empresas privadas (particularmente grandes corporaciones y fundaciones)
con politicas de RSE concordantes con el propdsito y valores de nuestra
organizacion.

- Administraciones publicas (Ayuntamientos y otras instancias gubernamen-
tales) con incidencia en el medio rural.

- Particulares.

2.-CANALES

Nos comunicamos con nuestros clientes y con los destinatarios finales de

nuestros servicios a través de:

- Nuestro blog y la presencia activa en redes sociales (Facebook, Twitter,
Linkedln, Youtube).

- Laorganizacién y participacién en eventos.

- La comunidad global B Corp.

3.-RELAC16N CON LOS CLIENTES

Basada en:

- Profesionalidad, implicacién y pasion por el trabajo.

- Capacidad para ayudar a nuestros clientes a conseguir objetivos en mate-
ria de sostenibilidad social en el entorno rural.

QUE

4.-PROPUESTA DE VALOR

Ayudamos a resolver el problema de la despoblacién en el medio rural me-
diante la creacidén de oportunidades y condiciones de vida mds favorables
para las personas que viven alli. Para empoderarlas, nos orientamos a cuatro
categorias de necesidades, que configuran los cuatro ejes de nuestra cartera
de servicios: empleo, educacion, salud y tecnologia. Con ellos, contribuimos
a que nuestros clientes puedan sumarse al esfuerzo colectivo por reactivar
lo rural.

ALFONSO VARGAS-SANCHEZ
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coOmo

5.

-RECURSOS CLAVE

El conocimiento directo de las necesidades de quienes residen en el me-
dio rural, que refuerza su capacidad de empatia.

La credibilidad derivada de la coherencia de trabajar para el medio rural
desde el medio rural.

Un equipo de colaboradores en sintonia con el propdsito y los valores de
la empresa.

La certificacién como Corporacion B (la primera de Esparia).

6.

-ACTIVIDADES CLAVE

La gestion de la calidad y eficacia de los servicios prestados.

Las relaciones humanas, tanto dentro de la empresa (para estimular la
cohesion interna) como con los clientes (para favorecer su lealtad).
La comunicacién, tanto interna (que coadyuve al alineamiento del equipo
de colaboradores con la vision de la empresa) como externa (que proyec-
te y consolide una imagen coherente con el modelo de empresa social).
Una métrica del éxito coherente con el propésito de la empresa.

La gestion de los compromisos adquiridos como Corporacion B, que le
permita mantener su status como una de las mejores empresas para el

mundo.

7.-SOCIOS CLAVE

Los clientes, tanto publicos como privados, entendidos como aliados para
la materializacion de su propésito.

Las alianzas con otras organizaciones con las que, a través de sus comple-
mentariedades, puedan desarrollar proyectos mas ambiciosos (caso del
proyecto de investigacién “ByeByeCiudad”, origen del innovador proyec-
to HolaPueblo.com; o de la alianza que ha dado origen al Lab de Innova-
cién Rural).

CUANTO

8.-ESTRUCTURA DE COSTES

Gastos de personal, fundamentalmente.

9.-FLUJO DE INGRESOS

Ingresos derivados de la prestacion de servicios a sus clientes.

COMENTARIO FINAL
Para hacer constar el agradecimiento del autor al equipo de Alma Natura, sin cuya cola-
boracioén la redaccién de este documento no hubiera sido posible.

ENERO A JUNIO 2019
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