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Resum

Som Energia és una cooperativa de consum que produeix i comercialitza energia de fonts 100%
renovables. Fundada I'any 2010, en pocs anys ha aconseguit més de 37.000 socis i facturar al voltant
de 30 milions d'euros anuals, desafiant el sistema energétic espanyol, basat en un oligopoli. Amb el
present treball es pretén analitzar la governanca en aguesta cooperativa, prestant especial atencio a
les possibles tensions organitzatives que s'hagin pogut produir en haver crescut tan rapidament en un
periode de temps breu. L'evidéncia demostra que I'éxit economico-financer i el creixement social i
organitzatiu de la cooperativa han comportat tensions en la seva governanca.

Resumen

Som Energia es una cooperativa de consumo que produce y comercializa energia de fuentes 100%
renovables. Fundada en 2010, en pocos afios ha conseguido mas de 37.000 socios y facturar
alrededor de 30 millones de euros anuales, desafiando el sistema energético espariol, basado en un
oligopolio. Con el presente trabajo se pretende analizar la gobernanza en esta cooperativa, prestando
especial atencién a las posibles tensiones organizativas que se hayan podido producir al haber
crecido tan rapidamente en un periodo de tiempo breve. La evidencia demuestra que el éxito
econdmico-financiero y el crecimiento social y organizativo de la cooperativa han comportado
tensiones en su gobernanza.

Abstract

Som Energia is a consumer cooperative that produces and markets energy from 100% renewable
sources. Founded in 2010, in a few years it has achieved more than 37,000 partners and billing about
30 million euros annually, challenging the Spanish energy system, based on an oligopoly. With the
present work, the aim is to analyze governance in this cooperative, paying special attention to the
possible organizational tensions that have been produced by having grown so rapidly in a short period
of time. The evidence shows that the economic-financial success and the social and organizational
growth of the cooperative have led to tensions in its governance.
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Rellevancia cientifica del tema

Som Energia és una cooperativa de consum que produeix i comercialitza energia de fonts 100%
renovables. Produeix energia eléctrica en instal-lacions de generacié a partir de fonts renovables (sol,
vent, biogas, biomassa, etc.), finangades amb aportacions economiques voluntaries dels socis. Pel
que fa al transport i la distribucio, la xarxa de transport (Alta tensié, propietat de Red Eléctrica de
Espafa) i de la xarxa de distribucié (Baixa tensio, propietat de les empreses distribuidores) formen
part del mercat eléctric regulat on no hi actua la cooperativa. Respecte de la comercialitzacié
d'electricitat verda, Som Energia gestiona, compra i factura I'electricitat que usen els seus socis i
socies, segons els certificats de garantia d'origen (CNMC).

Cal emmarcar la tasca de Som Energia en el mercat eléctric espanyol, on Endesa i Iberdrola
segueixen sent els principals comercialitzadors d'electricitat, amb més de 10 milions d'usuaris
cadascuna d'aquestes empreses. Els segueix molt de lluny Gas Natural Fenosa, que té una mica més
de 4,5 milions. EDP tancava el 2016 amb més d'un milié d'usuaris i Viesgo suma 635.235 clients,
segons les dades de 'CNMC. El regulador agrupa com a "Altres" a la resta de comercialitzadores
independents, que ja sumen 1.730.886 usuaris. Fora de les cinc grans eléctriques, comptant amb
CHC Energia (participada per EDP), que tenia 427.186 usuaris a tancament de 2016, segons la
CNMC, destaquen Fenie Energia, amb 249.329 clients; Clidom Energy (72.688 usuaris), i
Comercilizadora Eléctrica de Cadiz (61.579 clients) (CRUZ PENA, 2017). Entre aquestes "Altres"
trobariem a Som Energia (més de 39.000 socis i més de 59.000 contractes).

La motivacio principal per triar aquest cas d'empresa concret és perque es tracta d'un cas d'éxit en la
creacio d'una cooperativa en un sector tan complicat i singular com és I'energeétic. L'interés en la tria
d'aquesta empresa ve donat, en primer lloc, perque és una cooperativa de referéncia a Catalunya i a
Espanya, i també perqué representa un desafiament en tota regla al sistema capitalista en el seu
conjunt i a les empreses energétiques en particular. Com a motivacié personal, el fet de ser soci de la
cooperativa des de fa temps i el meu compromis amb els seus valors també ha estat molt important a
I'nora de triar el tema del treball.

El fet que el nombre de socis augmenti exponencialment a Som Energia es deu a qué és percebuda
com una cooperativa en la qual es pot confiar, en un tema tan sensible com la provisié d'energia, i
perqué ofereix una alternativa al sistema energeétic espanyol, basat en un model oligopolistic. Amb
aquest treball hi ha un interés molt especial en analitzar precisament la gestié d'aquest éxit dintre de
l'organitzacié, prestant especial atencié a la governanga i els possibles conflictes entre socis.
Previament, caldra fer un breu repas a les dades economico-financeres i el nombre de socis en els
primers set anys de vida de la cooperativa.
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Plantejament del problema

Com ja s'ha explicat, la cooperativa Som Energia ha experimentat un creixement (tant pel que fa al
nombre de socis com a la facturacié) molt important des de la seva fundacio I'any 2010. Actualment,
té més de 39.000 socis (I'any 2012 tenia poc més de 5.000) i factura prop de 30 milions d'euros. Aixo
vol dir que entre 2012 i 2017 ha experimentat un creixement del 25.900%. Ho podem observar al
grafic 1:

Grafic 1: Evolucio del nombre de socis de Som Energ  ia des de la seva fundacio
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Font: elaboracié propia a partir de dades obtingudes a la web de Som Energia:
https://www.somenergia.coop

Aquest creixement tan important ha superat totes les previsions inicials, i fa que inevitablement
sorgeixin problemes en la governanca de la cooperativa, en tenir que gestionar un nombre de socis
molt elevat i organitzar-los en la presa de decisions. També cal tenir en compte que I'equip técnic de
la cooperativa, format per persones assalariades, ha hagut de créixer molt i de forma molt rapida. Tot
plegat ha fet que la cooperativa hagi hagut d'adaptar-se i modificar la seva estructura organitzativa de
forma agil i rapida, en ocasions amb certa improvisacio.
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Antecedents i marc teoric

En primer lloc, ens interessa contextualitzar tedricament diversos conceptes basics per entendre el
funcionament de Som Energia, com sén el concepte de cooperativa o d'economia social.

El model d'empresa cooperativa és un dels models organitzacionals de referéncia dintre de
I'economia social. Per definicidé, una cooperativa és "una associacié autdbnoma de persones unides
voluntariament per satisfer les seves necessitats i aspiracions econdmiques, socials i culturals
comunes a través d'una empresa de propietat conjunta i controlada democraticament” (RIUTORT,
2015). Pero cal tenir en compte que, pel que fa al model cooperatiu, en cap cas podem afirmar que
una empresa que tingui l'estatut legal de cooperativa, mutualitat 0 associacié tingui automaticament
un model de participacio i gestié6 democratica fort (RIUTORT, 2015). Una definicié6 molt completa de
cooperativa és aquesta: "les cooperatives s6n associacions de persones que organitzen i administren
empreses economiques, a fi de satisfer una variada gamma de necessitats. Es basen en I'esfor¢ propi
i 'ajuda muatua dels associats, i atenen els interessos socioeconomics d'aquests, pero només en la
mesura que aquests interessos coincideixen o, si més no, no s'oposen als interessos globals de la
comunitat. Es regeixen per determinades normes de caracter igualitari i equitatiu que, si bé resulten
Idgicament susceptibles d'evoluci6 i de diversa formulacié doctrinal o legal, sén en la seva esséncia
universals" (LUCAS, 1995, citat a GARCIA et al. (2001).

A la llei catalana 12/2015, del 9 de juliol, de cooperatives, en el seu article primer, aquestes vénen
definides com "societats que, actuant amb plena autonomia de gestié i sota els principis de lliure
adhesié i de baixa voluntaria, amb capital variable i gestié democratica, associen persones fisiques o
juridiques amb necessitats 0 interessos socioeconomics comuns amb el proposit de millorar la
situacié economica i social de llurs components i de I'entorn comunitari fent una activitat empresarial
de base col-lectiva, en qué el servei mutu i l'aportacié pecuniaria de tots els membres han de
permetre de complir una funcié orientada a millorar les relacions humanes i a posar els interessos
col-lectius per damunt de tota idea de benefici particular".

En I'economia social i solidaria, les persones participen voluntariament —en condicions de llibertat i
igualtat— per decidir conjuntament i de manera directa la gestio i la regulacié de les seves activitats
economiques (RIUTORT, 2015). Es diu que, en I'economia social, es déna una construccié de normes
comunes a través de la confrontacio de punts de vista diferents portades a terme per actors iguals en
dret (una persona, un vot) (DACHEUX | GOUJON, 2013, citats a RIUTORT, 2015).

Som Energia esta considerada una "Rescoop"”, terme emprat arreu d'Europa per referir-nos a
aquestes empreses de nova creacié que busquen la creacié d'aquest nou model energétic. Amb la
seva fundacio I'any 2010, podem dir que Som Energia és la primera Rescoop espanyola (LOPEZ
LLAMAS, 2016). Les Rescoop han d'emmarcar-se dintre de I'ampli i divers ambit de I'economia social.
D'inspiracié polanyiana, la teoritzacidé sobre les iniciatives de I'economia social han contribuit a
subratllar que el seu potencial transformador té que veure amb la dimensi6 sociopolitica vinculada a
la seva activitat socioecondmica (AMIN, 2009; HIEZ | LAVILLUNIERE, 2013; LAVILLE, 2010 | 2013;
citats a RIUTORN, 2015). L'economia social s'emmarca en un projecte ampli de democratitzacio
econOomica (DACHEUX | LAVILLE, 2003; DRAPERI, 2009, citats a RIUTORT, 2015), on la producci6 i
la distribucié de béns i serveis esta sotmesa a arbitratge democratic en lloc de ser construida a partir
d'acords contractuals fundats en l'interés crematistic.

Les cooperatives eléctriques, com és el cas de Som Energia, van comengcar a sorgir a Espanya fa tot
just un segle, amb l'objectiu de subministrar energia eléctrica a les zones apartades de les grans
xarxes eléctriqgues. En aquella época, i fins a I'esclat de la Guerra Civil, a tot I'Estat es van crear més
de 2.000 petites cooperatives, de les quals avui en dia sobreviuen al voltant d'una vintena (LOPEZ
LLAMAS, 2016). A Catalunya per exemple, encara trobem la Cooperativa Popular de Fluid Eléctric de
Camprodon (FERNANDEZ, 2010, citat a DURAN, HUIJINK i ROSELLO, 2013). Ara bé, amb molt més
pes i tradicio, a la resta d'Europa i als Estats Units les cooperatives eléctriques representen una part
important del sector, i algunes reuneixen centenars de milers de socis (DURAN, HUIJINK i
ROSELLO, 2013).
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Més endavant, el sistema eléctric espanyol va anar concentrant-se en grans empreses, donant lloc al
model que avui en dia coneixem, amb molt poques empreses dominant el mercat eléctric. El
sorgiment de Som Energia, de fet, s'entén com una raresa en tota regla. Junt amb aquesta
cooperativa, n'han sorgit d'altres com Zencer o Goiener, en altres zones de I'Estat. Aquest naixement
de cooperatives del sector eléctric és fruit de la recerca, per part de diferents col-lectius ecologistes,
d'un nou model sostenible i no depenent d'energies no netes i institucions oligopoliques (LOPEZ
LLAMAS, 2016). En el cas de Som Energia, a més, es va optar en la seva fundacié pel model
empresarial de la cooperativa de consum. Com sabem, la immensa majoria de les empreses del
sector energetic son societats de capital on el poder rau en les persones o les entitats que tenen més
accions (més capital) (DURAN, HUIJINK i ROSELLO, 2013). Amb Som Energia es pretén fugir
absolutament d'aquest model tradicional capitalista. | en el cas espanyol, es pretén també desafiar
I'injust sistema oligopolistic. En el cas espanyol, poques empreses (basicament Endesa, Iberdrola,
Gas Natural Fenosa i HC Energia) es reparteixen geograficament el pastis del mercat eléctric
espanyol. Al grafic 2 podem observar aquest fet de forma molt grafica:

Grafic 2: Repartiment geografic del mercat eléctric espanyol per empreses
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Font: http://www.salvaenergy.com

Organitzacio, governanca i gestié democratica

Ens interessara, primerament, situar clarament el concepte de "governanca”, al voltant del qual girara
aquest treball. Partint de la base que parlarem concretament de la "governanga corporativa”, aguest
terme el podriem definir com "el conjunt de processos, costums, politiques, lleis i institucions que
afecten a com es dirigeix, administra o controla una empresa (o0 corporacid). També inclou les
relacions entre els molts agents implicats en ells (des de la propietat a la direccio, els controladors
externs, creditors, inversors, clients, subministradors, empleats i l'entorn i la societat sencera)"
(GRANADOS, 2017).
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Grafic 3: Governancga corporativa
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Diversos autors han reflexionat sobre aquest concepte de governanca corporativa particularment en
el cas de les cooperatives. La idea de la governanca és la preservacio de la integritat de I'organitzacio
per complir el proposit per tal que s'ha fundat. La governanca cooperativista té, per tant, com a part
central del seu objectiu primari, el manteniment de la identitat cooperativa (proposit). Aixo inclou la
prestacid eficient dels serveis i productes que requereixen els seus membres cooperativistes, en el
context de construir la seva comunitat comuna. Les cooperatives s'han creat, cal recordar-ho, com a
respostes a I'economia de mercat, per donar als treballadors, camperols i consumidors un pes més
gran en un mercat que d'una altra manera els explotaria i els podria arribar a arruinar. Les glestions
relacionades amb la democracia tenen a veure amb processos, és a dir, sén questions secundaries
relacionades amb els mitjans (DAVIS, 2002).

Es recomana seguir cinc objectius principals per aconseguir una bona governanca. Sén aquests:
- La bona governanca és en primer lloc i sobre totes les coses la defensa de la identitat
cooperativa i el seu objectiu.
- Una bona governanca requereix I'exercici d'un lideratge fonamentat en valors.
- La bona governanca requereix d'una cultura de l'organitzacié responsable i obedient als
seus principis per satisfer les necessitats dels membres.
- Labona governanca encara necessita processos i regles, pero no depén totalment d'ells.
- Ladiferéncia de I'émfasi esta en el desplacament de:
- Una governanga guiada pel procés
- Una governanca orientada per la cultura (DAVIS, 2002)

Sabem que la participacié a les assemblees de les cooperatives grans, com és el cas de Som
Energia, acostuma a ser baixa, amb percentatges que rara vegada arriben al 5%. En el cas d'aquesta
cooperativa, tenim aquestes dades de participacié en nombres absoluts en les diferents assemblees
generals celebrades, representades al grafic 4:
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Grafic 4: Evoluci6 participacié en Assemblees Gener  als Som Energia (2012-2016)
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Font: elaboracié propia a través de les dades obtingudes de les memories economiques i socials de
Som Energia

Com es pot veure al grafic 3, la participacié en les assemblees generals de Som Energia s'ha
mantingut estable entre 2012 i 2016, i va de les 250 persones assistents a les 350 aproximadament.
La variacié entre 2012 i 2016 és d'un 29,72%. En proporcié, podem veure com la participacio
presencial a I'assemblea general no ha anat augmentant al mateix ritme del nombre de persones
socies, que com sabem ha estat molt alt. Aixd vol dir que, en una cooperativa de consum com Som
Energia, un creixement molt alt de socis no té per qué comportar automaticament un creixement molt
alt de la participacié presencial en les assemblees generals.

Els membres de les cooperatives exerceixen una influencia debil sobre els consells rectors i, en
consequencia, sobre els quadres directius. El baix grau d'activitat per part del conjunt dels membres
de les cooperatives de consumidors suscita algunes questions relatives a l'abast fins que es pot
considerar que els membres del consell com a representatius i I'abast fins que el progrés democratic
concedeix el mandat al consell electe. Els quadres directius de les cooperatives de
consumidors/usuaris ostenten més poder que els de les organitzacions similars dintre del sector privat
i que el mercat per al procés de control extern és més debil. En consequéencia, els quadres directius
poden estar menys pressionats per presentar rendiments i més aillats dels socis que en les empreses
privades. Aix0 posa un émfasi més gran en les filosofies del tipus fiduciari, que subratllen la
importancia de la responsabilitat per i amb els socis. A més, també comporta un émfasi en les
mesures compensatories, com les auditories socials (SPEAR, 2004).

Es pot promoure la participacioé des de quatre enfocaments, a partir d'un d'ells, de dos, de tres o de
tots quatre. Des de I'enfocament de la competitivitat, la participacié es valora com un instrument per
millorar I'eficacia i I'eficiencia de l'organitzacié. Des de I'enfocament antropologic, la participacio es
concep com una necessitat dels éssers humans. Des de l'enfocament de la democracia, la
participacid es considera com un dret huma. Finalment, des de l'enfocament sociopolitic, la
participacio s'entén com una eina per al canvi social (VALLS | GARCIA, 2016).

El concepte de "deliberacié” és molt important en I'economia social, ja que quan parlem de participar
de la votacié sobre un assumpte determinat aixd0 és només la darrera fase del procés de presa de
decisions (RIUTORT, 2015). La deliberacid, com podem intuir, va molt més enlla, doncs es tracta d'un
procés previ imprescindible per, precisament, poder exercir el vot amb plena consciéncia i després de
disposar de la informacié necessaria.

L'originalitat del model de participaci6 de Som Energia té a veure amb els espais i les eines de
participacid i empoderament que s'han creat més enlla dels organs socials que trobem a totes les
cooperatives. Es tracta d'un model de participacié dinamic i complex que busca aprofundir la
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governanca democratica combinant férmules de democracia directa, representativa i deliberativa
(RIUTORT, 2015).

En les cooperatives, a més del fet que el vot de totes les persones que la formen val el mateix (una
persona, un vot), hi ha un altre element que anomenem la "doble dualitat". Es refereix al fet que els
beneficiaris de I'activitat economica de la cooperativa son al mateix temps els seus associats, i per
tant, els seus propietaris (RIUTORT, 2015).

Una eina que ens pot ser molt Gtil per analitzar la governanca de qualsevol cooperativa, és I'anomenat
"quadrilater" d'Henri Desroche (DESROCHE, 1976). Aquest autor situa en cadascun dels vertexs
d'aquest quadrilater els quatre actors principals d'un tipus ideal de cooperativa. Adaptats al cas de
Som Energia, serien aquests: socis, consell rector, geréncia i treballadors. Ho podem veure
representat graficament al grafic 5:

Grafic 5: Quadrilater d'Henri Desroche aplicata So  m Energia

Gerencia =G CR. = Consejo
Rector ASOCITACION
EMPRESA
Personas libremente
Produccion de coor agrupadas en
bienes y servicios condiciones de
igualdad
Trabajadores =T S = Socios
Estructura técnico- Estructura politica
administrativa

Poder social de decision

Asamblea General

Font: RIUTORT (2015), a partir de DESROCHE (1976) i LAVILLE (2010)

D'aquesta forma, és des del vertex inferior dret des d'on els socis, i especialment a partir de la seva
participacio en l'assemblea general, des d'on emana el poder constituent de la cooperativa. El consell
rector, per la seva banda, és I'0rgan de representacio intern i extern, i el govern de l'organitzacio:
exerceix el control permanent i directe de les funcions i actes de la cooperativa. A la vegada, el
consell rector és I'actor que nomena el director o gerent. Finalment, a Som Energia hi ha un equip de
treballadors (anomenat "équip técnic") que porta a terme l'activitat comptable i administrativa de la
cooperativa. No existeix la figura del soci treballador, doncs tots els empleats sén assalariats. Només
hi ha socis consumidors (RIUTORT, 2015).

Tensions i possibilitats de ruptura

El quadrilater de Desroche permet veure que aconseguir una governanga democratica en una
organitzacié cooperativa té a veure amb les tensions constants que sorgeixen entre aquestes quatre
poblacions. Com podem intuir, hi haura una gran diversitat de tensions que van modelant i
caracteritzant l'organitzacid. La identificacio i I'estudi de les tipologies de tensions inherents en el
desenvolupament de les cooperatives és una tasca que ve desenvolupant des de mitjans dels anys
setanta del segle passat I'anomenada "Escola de pensament de Montreal sobre Gestié Cooperativa”,
hereva directa de l'obra de Desroche, i que té com a maxims exponents Desforges, Vienney, Malo i
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Richez-Battesti. Els diferents treballs d'aguesta escola senyalen la variabilitat i pluralitat de tensions
en funcié de quina sigui la fase de desenvolupament de l'experiéncia cooperativa (RIUTORT, 2015).
Una de les primeres i més importants aportacions d'aquesta escola ha estat la documentacié de
I'existéncia d'una tensid entre la viabilitat de I'associaci6 i la viabilitat de I'empresa en el si de les
cooperatives (DESFORGES, LEVESQUE | TREMBLAY, 1979, citats a RIUTORT, 2015). Es a dir, la
complexitat de tota cooperativa radica en la dualitat associaci6-empresa. Un dels principals
desafiaments de les cooperatives és mantenir estable el fragil equilibri entre la seva condicio
d'associaci6 i la d'empresa. Es pot dir que la cooperativa entre en declivi quan la naturalesa
democratica de la cooperativa deixa de regir per sobre de la dinamica empresarial (MALO ET AL.,
2012, citat a RIUTORT, 2015). Seguint a Max Weber, podriem dir que la racionalitat relacionada amb
els valors queda subordinada a la racionalitat instrumental (WEBER, 1964, citat a RIUTORT, 2015).

Si ens tornem a fixar en el quadrilater de Desroche, es pot produir una fractura entre el pol de decisié
(consell rector i conjunt de socis) i el pol d'execucid (geréncia i treballadors). Aixd pot portar a una
tensio que pot desembocar en una futura dissociacié entre el poder de I'estructura politica que emana
dels socis i el poder que emana de l'estructura técnico-administrativa. La tensioé es fa menys evident
quan es confonen les funcions d'ambdues estructures, per exemple si el consell rector exerceix les
funcions de la geréncia (RIUTORT, 2015). Com veurem en l'apartat d'analisi de resultats d'aquest
treball, aquesta fractura ha hagut moments que s'ha pogut donar en el cas concret de Som Energia, i
de fet una de les propostes que en algun moment s'han posat sobre la taula t¢ a veure amb la
necessitat de "confondre" les tasques del consell rector i I'equip técnic de la cooperativa.

Es podria dir que aquesta falla pot concebre's com una situacié de possible desarrelament de la
dimensié més empresarial de la cooperativa respecte de la dimensié més associativa. Un escenari
que faci perenne aquest tipus de tensié pot posar en risc la perdurabilitat de la iniciativa i també fer
minvar la qualitat democratica de I'organitzacié (RIUTORT, 2015).

Desroche (1976) també parla de la necessitat de tenir en compte la presencia d'una fractura
horitzontal en linterior del seu quadrilater. Aixi, es visualitza una tensié entre administrador i
administrats, i una altra entre representants i representats. Ho podem veure al grafic 6:

Grafic 6: Opcions de ruptura del quadrilater d'Henr i Desroche
A\
G " CR G CR
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/ o W g < o
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Font: RIUTORT (2015), a partir de DESROCHE (1976)

Per tant, un "clivatge" vertical, que suposi un domini de I'estructura técnica sobre I'estructura politica, i
una fractura horitzontal que, en aquest cas, evidencii els déficits de la democracia representativa i
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directa, poden situar la cooperativa en risc real d'entrar en un procés de "descooperativitzacié" o
"desmutualitzacié" per acabar convertint-se en una societat de capital, en qué la participacio
democratica i I'ancoratge territorial en la societat civil és inexistent (RIUTORT, 2015). Es tracta d'un
risc molt important i que en el cas de Som Energia s'ha de tenir especialment en compte,
principalment pel pes de I'equip técnic en I'estructura de l'organitzacio.

Alguns autors (RICHEZ-BATTESTI | MALO, 2012, citats a RIUTORT, 2015) entreveuen dos grans
reptes per mantenir aquesta questi6 en tota la seva esséncia: per una banda, obtenir nivells
d'eficiencia a escala sectorial. Per una altra, fer viure la democracia de l'organitzacié a escala
territorial. Es aqui on hem de posar a prova la capacitat innovadora de Som Energia. Es a dir, la seva
habilitat per aconseguir desenvolupar una practica que se sustenti en la governanca democratica i
I'ancoratge territorial (RIUTORT, 2015). Aqui, han de jugar un paper important els grups locals de la
cooperativa, dels que parlarem més endavant.

Malgrat que la perspectiva financera no és el principal enfocament de les organitzacions sense anim
de lucre, aquesta no pot ser ignorada, ja que aquestes entitats també han d'administrar el més
eficagment possible els recursos que reben ja siguin d'associats, fundadors, administracions
publiques o qualsevol altres donants i, en conseqiiéncia, han de marcar-se objectius de reduccié de
costos en algunes arees i d'increments dels ingressos en unes altres (GONZALEZ i CANADAS,
2008). En aquest sentit, i a I'nora de poder parlar d"éxit empresarial', també haurem de tenir en
compte indicadors economico-financers basics com la facturacio, el capital social, el resultat

economic o el fons de maniobra.

Sabem que Som Energia cobreix les necessitats socials que demanda la seva massa social, és a dir,
comercialitzar energia i produir-ne de propia en un 100% procedent de fonts renovables. Partint
d'aquesta base, i sabent que aquest és l'objectiu essencial de les empreses sense anim de lucre
(GONZALEZ i CANADAS, 2008), aixd no vol dir que no haguem de prestar atencié a indicadors
basics com els comentats anteriorment. Presentar uns bons indicadors economico-finacers ens
ajudaran a saber si lI'empresa analitzada representa un cas d'eéxit, malgrat que sabem que els
indicadors socials, que també analitzarem més endavant, juguen un paper fonamental en el cas de
les cooperatives i en general de les empreses de I'economia social.
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Preguntes de recerca i objectius

L'objectiu principal d'aquest treball és demostrar que la gestio de I'éxit és dificil i problematica pel
que respecta a la governanca i I'adaptacié de I'org  anitzacio en el cas de Som Energia

Per poder assolir I'objectiu marcat em plantejo les segiients preguntes:

1. Es Som Energia un cas d’éxit? Entenem I'éxit des de diferents perspectives, una d’elles la
referent a I'ambit econdomico-financer.

Pel que respecta a I'evolucié positiva dels resultats economics de la cooperativa, la gestié d'aquest
"exit" també pot portar problemes, primordialment relacionats amb la dificultat d'adaptacié per part de
la propia organitzacié, que haura d'introduir canvis substancials i estructurals molt importants:
contractacié de nou personal, creacié de comissions o seccions amb responsabilitats concretes. etc.
Farem un breu repas a l'evolucié de la facturacid i els resultats de la cooperativa, aixi com de

l'increment del nombre de persones socies.
2. El creixement del nombre de socis ha portat prob  lemes en la governanca de I'entitat?

Pel que fa al creixement del nombre de socis, partim de la hipotesi de treball que aquest fet ha de
portar problemes a I'hora d'organitzar la cooperativa, doncs l'estructura estava inicialment pensada
per a una empresa de dimensions molt més reduides i no hi havia unes perspectives de creixement
tan elevades. Hem de tenir en compte que estem analitzant el cas concret d'una cooperativa, és a dir,
d'una empresa de I'economia social on el vot de qualsevol de les persones socies val exactament el
mateix, és a dir, una persona equival a un vot. Aquest fet hauria de comportar problemes en la
governanca de l'entitat, basicament degut a dos factors diferents: 1) I'entrada de nous socis amb
intereés per participar en la propia governanca de l'entitat pot fer aparéixer conflictes amb els socis
"veterans", basats probablement en la desconfianca. 2) La dificultat de la cooperativa a I'hora
d"absorbir" tants socis i un volum de treball i gestié tan elevat. Vehicular la participacié de tots els
SOcCis es presenta com una tasca molt complicada.
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Metodologia

En primer lloc, elaborarem una analisi del cas concret d'exit de la cooperativa Som Energia: evolucio
historica, creixement, canvis en I'organitzacio i en els mecanismes de participacio i deliberacio.

En segon lloc, efectuarem un repas a I'evolucié dels principals indicadors economics i socials de la
cooperativa en els darrers anys, per comprovar si realment estem parlant d'un cas d'éxit a nivell
economico-financer.

En tercer lloc, extraurem conclusions de les diferents entrevistes efectuades a persones destacades
que formen part de la cooperativa Som Energia. Ens interessa establir reflexions concretes respecte
de la governanca en la cooperativa i les possibles tensions que n‘hagin pogut sorgir.

En aquest treball hem efectuat entrevistes a sis persones concretes que desenvolupen diferents
tasques. Les persones que hem triat son les segients:

— Gijsbert Huijink. Equip Delegat, Gerent i fundador de la cooperativa.

— Victoria Pellicer. Presidenta.

- Marc Rosellé. Equip Delegat, Activitat Cooperativa. Primer treballador assalariat de la
cooperativa.

— Yaiza Blanch. Facturacid, Participacio, Intercooperacio.

— Ricard Jornet. Membre del grup local del Maresme.

— Ferran Mozas. Soci fundador, Auditor de comptes 2011-2014.

S'ha fet servir un mateix questionari per a totes les persones entrevistades, que es pot consultar en
els annexos d'aquest treball.

Un cop tinguem tota aquesta informacid, procedirem a intentar respondre les preguntes de recerca i
els objectius del treball, per tal d'extreure'n conclusions. Interessa validar fonamentalment si realment
la gestié de I'éxit és complicada i problematica, prestant especial atencié a les relacions entre els
membres de la cooperativa i la seva governanca.
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Analisi d'un cas concret de cooperativa d'éxit: Som Energia

Som Energia es va convertir en un cas unic pel fet que és la primera cooperativa dins el sistema
electric espanyol que, a més, només ofereix electricitat 100% renovable. El model de Som Energia és
el tipic de les cooperatives de consumidors: la compra a I'engrds al mercat majorista i la revenda als
socis (DURAN, HUIJINK i ROSELLO, 2013). Cal senyalar que, si bé en un principi la cooperativa
només es plantejava oferir els seus serveis a Girona per després expandir-se per tota Catalunya,
I'aparicié6 de nombroses persones que es volien associar arreu d'Espanya va fer que se subministri
servei arreu del pais, a excepcié feta de les llles Canaries.

Amb Som Energia, I'objectiu inicial va ser crear una eina que permetés a les persones avancar cap a
un model 100% energeétic renovable, eficient i democratic. A més, es va triar la figura legal de
cooperativa sense anim de lucre. Seguia I'exemple de moltes experieéncies europees que, després de
decades d'existéncia, avalen l'aposta que una cooperativa de consumidors i productores és un motor
de canvi i transformacio social (DURAN, HUIJINK i ROSELLO, 2013).

Els fundadors de Som Energia volien crear un moviment social per tal d'assolir un nou model
energetic, i van marcar tres linies de treball ben clares: 1) fer visible una demanda creixent d'energia
verda; 2) contribuir a augmentar la part de la combinacié energética que es genera a partir de fonts
renovables; 3) reduir el malbaratament energétic a través de la difusié d'informacié i una tasca
educativa (DURAN, HUIJINK i ROSELLO, 2013). Som Energia es distingeix no solament per ser una
cooperativa ubicada en un sector econdOmic emergent, siné també per articular una innovacio
organitzacional que reforca la participacié democratica dels seus membres (RIUTORT, 2015).

Un cop fet aquest repas conceptual i historic, ens interessa situar diversos conceptes que son clau
també en aquest treball, i que tenen a veure amb la gesti6 democratica, organitzacional i de
governanca de la cooperativa. Ho farem a continuacio.

L'organitzacié a Som Energia

Com tota cooperativa, el maxim organ de decisié a Som Energia és I'Assemblea General (actualment
la cooperativa la formen més de 39.000 persones socies). Tal i com s'indica als estatuts, "I'Assemblea
General, constituida pels socis degudament reunits, és I'drgan suprem d'expressié de la voluntat
social". Els seus acords obliguen a la totalitat dels socis, i aquestes assemblees poden ser ordinaries
o extraordinaries. Les funcions de I'Assemblea General sén: a) el nomenament i la revocacié dels
membres del Consell Rector i dels Interventors de Comptes, dels auditors i dels liquidadors; b)
I'examen de la gestio social i I'aprovacié dels comptes anuals, de l'informe de gesti6 i de l'aplicacio
dels excedents disponibles o de la imputacié de les pérdues; c) la modificaci6 dels Estatuts i
l'aprovacié o modificacid, en el seu cas, dels reglaments d'ordre intern de la cooperativa; d) la
transformacio obligatdria de les aportacions amb dret de reemborsament en cas de baixa, l'aprovacio
de noves aportacions obligatories, etc.; €) I'emissio d'obligacions, titols participatius i altres formes de
financament; f) 'admissié de financament voluntari dels socis; g) la fusio, I'escissié, la transformaci6 i
la dissolucié de la cooperativa; h) tota decisié que, segons els Estatuts, impliqui una modificacié
substancial de l'estructura economica, social, organitzativa o funcional de la cooperativa; i) la
constitucié de cooperatives de segon grau i de grups cooperatius o la incorporacié a aquests si ja
estan constituits, la participaci6 en convenis intercooperatius i altres formes de collaboracio
economica, l'adhesié a entitats representatives i la separacié d'aquestes entitats; j) la creacio i la
dissolucio de seccions; k) I'exercici de I'accid social de responsabilitat contra els membres del Consell
Rector, els Interventors de Comptes, els Auditors i els liquidadors; i I) tots els altres casos en els que
aixi ho indiqui una norma legal o estatutaria.

En segon lloc, trobem, com a totes les cooperatives, el Consell Rector. Aquest és l'drgan de
representacié i govern de la societat; gestiona I'empresa i exerceix, quan escau, el control permanent
i directe de les funcions i actes de la direccid, dels consellers delegats i conselleres delegades i dels
apoderaments i les representacions atorgades. En tot cas, té competéncia per establir les directrius
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generals d'actuacié, amb subordinacié a la politica fixada per I'Assemblea General, i per realitzar els
altres actes que li permeti la Llei, els reglaments i aquests estatuts. EI Consell Rector, escollit pels
socis i socies, s'encarrega dimplementar les directrius marcades per I'Assemblea General tot
respectant els valors recollits en els estatuts de la cooperativa. Dintre del Consell Rector, tenim el
President o Presidenta de la cooperativa, que té atribuida, en nom del Consell Rector, la
representacio de la societat i la presidéncia dels seus organs. El president esta facultat expressament
per I'Assemblea General per sol-licitar i signar préstecs en nom de la cooperativa.

El Consell Rector el formen, com a minim, 5 persones i, com a maxim, 9 persones, escollides totes
elles entre els socis de la cooperativa en votacio secreta per I'Assemblea General. Els carrecs son:
president o presidenta, vice-president o vice-presidenta, secretari o secretaria i vocal/s.

L'actual Consell Rector esta format per 6 persones: Victoria Pellicer (Presidenta) (a qui hem
entrevistat per elaborat aquest treball), Francesc Pujol (Vicepresident), Carme Sala (Secretaria),
Jaume Aliaga (Vocal), Maribel Polo (Vocal), Antonio Quijada (Vocal), Roger Reixach (Vocal), Nuria
Albet (Vocal) i Ero Lugilde (Vocal).

També trobem els interventors o interventores de comptes, que en el cas de Som Energia en seran 3,
gue exerciran el seu carrec durant 3 anys. Els interventors o les interventores han de presentar a
I'Assemblea General un informe sobre la memoria explicativa de la gestié de I'empresa, el balang, el
compte de resultats i qualsevol altre document comptable que, preceptivament, s'hagi de sotmetre a
I'Assemblea General per a la seva aprovacio. Els 3 interventors de comptes que hi ha actualment a
Som Energia sé6n Santi Marti, Santi Andorra i Mario Andrés Lépez.

La cooperativa disposa d'un Equip Técnic de Treball, que s'encarrega de la gestid técnica i
professional del que podriem dir que és el "dia a dia" de I'organitzacié. Amb seu a Girona, es tracta de
I'equip de persones assalariades (Som Energia és una cooperativa de consum, no de treball). Els
membres actuals sén: Gijsbert Huijink (Equip Delegat, Gerent, a qui hem entrevistat per aquest
treball), Marc Rosell6 (Equip Delegat, Activitat cooperativa, a qui també hem entrevistat, i que va ser
el primer treballador assalariat de la cooperativa), Eduard Quintana (Equip Delegat, Comercialitzacio),
Carles Barbara (Equip Delegat, Serveis comuns), Nuri Palmada (Equip Delegat, Generacié
renovable), Marta Doncel (Grups Locals), Judit Casas (Gestié de contractes, altes i reclamacions),
Pere Roig (Automatitzacid de processos), Erola Sambola (Gesti6 de contractes, administracio
publica), Yaiza Blanch (Facturacié, participacié i intercooperacié, a qui també hem entrevistat),
Maonica Nuell (Gesti6 de cobraments, Comptabilitat), Tania Vicens (Gestid de contractes, pobresa
energetica), Manel Sastre (Gesti6 de contractes, contractes especials), Silvia Galia (Gestié de
cobraments, pobresa energética), David Garcia (Programacid), Alberto Rasillo (Programacio),
Francisco Cubero (Programacio), Oriol Piera (Programacid), Maria Ona Sanmarti (Facturacio),
Francesc Casadella (Comunicacié), Judit Frigolé (Gesti6 de cobraments, pobresa energética), Joan
Utges (Facturacio, reclamacions), Belén Covelo (Projectes de generacid), Francesc Cots (Suport
juridic), Ana Pons (Facturacio, eficiencia energetica), Victor Naval (Contractes especials, eficieéncia
energeética), Jordi Bas (Facturacio, administracio publica), Victor Carrefio (Gesti6 de contractes),
Lucia Garcia (Gestié de contractes, contractes especials), Sergi Picart (Contractes especials), Maite
Torralbo (Gestié6 de cobraments), Gabriel Villanueva (Gesti6 de cobraments), Joaquim Mifiano
(Generacié renovable), Alfredo Gutiérrez (Generacid renovable), Jaume Aliaga (Generacié
renovable), Joan Basagafia (Atencidé a socis), Miguel Anxo (Atencié a socis), Carol Coll (Atencio a
socis), Maria Vallés (Atencidé a socis), Pau Pafiella (Atencié a socis), Anna Rodon (Laboral i salut
organitzativa) i Albert Maynegra (Atencié a socis).

A continuacio presentem els grafics 7 i 8, on es pot observar clarament la tendéncia a l'alca en la
contractacié de treballadors a Som Energia. Entre 2012 i 2016, aquesta ha estat d'un 500% pel que
fa al nombre de treballadors, i d'un 636,10% pel que fa a la despesa de la cooperativa en personal:
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Grafic 7: Evolucié nombre de treballadors Som Energ ia (2012-2016)
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Grafic 8: Evolucio despesa de personal Som Energia (2012-2016)
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Com veiem als grafics 7 i 8, el nombre de persones assalariades i el de despesa de personal creixen
en la mateixa proporcid entre els anys 2012 i 2016 (com ja s'ha dit, un 500% i un 636,10%,
respectivament).

Dintre d'aquest Equip Teécnic, s'han definit 4 ambits d'actuacié: Comercialitzacié, Generacid,
Incidéncia Social i Activitat Cooperativa. S'han definit també 6 Serveis Comuns que actuen de forma
transversal en els quatre ambits que hem citat, i que sén els segiients: Comunicacio, Informatica,
Juridica, Laboral, Comptabilitat i I'Equip de Coordinacié i Geréncia format pels delegats dels quatre
ambits.

A la vegada, cal tenir en compte que el Consell Rector s'organitza internament per repartir entre els
seus membres les diferents tasques. En concret, s‘han definit 7 comissions de treball, que treballen
en correlaci6 amb els ja citats ambits de treball i amb I'Equip Técnic. S6n aquestes: Economia,
Juridica, Participacio i Serveis a Socis i socies, Projectes de Generacio i Projectes Europeus, Laboral,
Comercialitzacio, i Intercooperacié i Pobresa Energética.
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Per ultim, molts dels socis i socies de la cooperativa també col-laboren voluntariament aportant els
seus coneixements i energia a les seccions territorials, als grups locals i a la plataforma de Som
Energia. Els grups locals fan una gran tasca de difusid: ofereixen xerrades informatives sobre la
cooperativa, I'energia i el mén cooperatiu, participen en fires i fan arribar el nostre projecte molt més
enlla. Els grups locals sén l'espai de participaci6 més proper al territori i a les persones socies.
Actualment, n'hi ha més de 60 repartits per tota Espanya, amb preséncia practicament a totes les
comunitats autonomes (seccions territorials).

Els grups locals, com ja s'ha dit, s6n fonamentals en el funcionament de la cooperativa Som Energia.
Cal tenir en compte que una de les caracteristiques que distingeix l'organitzaci6 és el grau
d'implicacié voluntaria i militant de molts dels seus socis. Una de les tasques que compleixen els
grups locals és facilitar la participacié directa, no delegada de tots els socis. De fet, cada any sén més
els grups locals que s'organitzen i habiliten espais per tal que els socis de les seves proximitats
puguin anar-hi i seguir I'esdeveniment via streaming (RIUTORT, 2015). De fet, ja s'ha explicat que
Som Energia és en si mateixa un moviment social, una forma organitzacional que va molt més enlla
de la cooperativa classica, com pot veure's al grafic 9. Pel que fa als grups locals, aquests han
augmentat un 130% entre 2012 i 2016:

Grafic 9: Evolucié grups locals Som Energia (2010-2  016)
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Som Energia també disposa de dues estructures per enfortir la vida democratica de la cooperativa:
I"escola de setembre" i la "plataforma". La primera, és un esdeveniment que té lloc cada any durant
un cap de setmana del mes de setembre on pot participar qualsevol soci, i que serveix per deliberar
sobre diferents assumptes referents al funcionament de la cooperativa. D'aguesta "escola" sorgeixen
idees i projectes que més tard, si aixi es decideix, s'implementen. Pel que respecta a la "plataforma”,
es tracta d'una eina informatica en forma de forum on es posen a debat diferents temes, i que esta
estructurada per grups, tematiques, etc. Hi pot participar qualsevol soci.

Cal fer esment al fet que Som Energia participa actualment al 100% en cinc societats que tenen per
objecte la produccié i venda de l'energia produida en els centres de produccié propis. Aquestes
societats son Ringsted PV XII SLU (propietaria de les instal.lacions fotovoltaiques de: Lleida,
Riudarenes i Manlleu), Makassar PV IV SLU (propietaria de la planta de biogas de Torrefarrera),
Gadstrup SLU (propietaria de la instal.laci6 fotovoltaica de Picanya), Iniciativas Energéticas
Combinadas SLU (INECO) (propietaria de la central minihidraulica de Valteina a Pefiafiel, Valladolid) i
Energes Gamma Blanco SLU (propietaria de la instal-laci6 fotovoltaica d’Alcolea del Rio).
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Junt amb la cooperativa propiament dita, aquestes tres societats formen el que podriem anomenar
com a Grup Som Energia. Quan analitzem els indicadors econdmics en un apartat posterior d'aquest
treball, ens estarem referint a tot el grup.

Participacio, deliberacio, votacio

Som Energia és una cooperativa que intenta que el seu model de governanga democratica combini
diferents formes de participacié, amb I'objectiu principal de construir un model de participacié plural
(RIUTORT, 2015).

La votacié no és l'element central en la cooperativa Som Energia. El focus esta posat en els
processos que afavoreixen el debat, I'intercanvi d'opinions i la reflexié previs a una votacio (RIUTORT,
2015).

Sabent que l'assemblea general de Som Energia no és més que un espai d'emissié de vots
individuals i no de discussié col-lectiva, els grups locals, la plataforma i I'escola de setembre
esdevenen espais col-lectius d'intercanvi d'informacié i de punts de vista per poder identificar
conjuntament interessos comuns, portar-los a debat i acordar solucions. Pero no s'ha d'oblidar que la
decisi6 ultima final sera sempre de lI'assemblea general (RIUTORT, 2015).

Els grups locals, I'escola de setembre i la plataforma tenen el potencial de ser espais anul-ladors de
les ruptures vertical i horitzontal del quadrilater de Desroche, que ja hem comentat anteriorment.
Aquestes estructures de participacié poden brindar als socis l'oportunitat de ser particips directes en
la definicié del model de produccié i consum d'energia renovable de la cooperativa i també del model
d'organitzaci6 interna (RIUTORT, 2015).

Els resultats de les decisions a Som Energia no son Unicament el resultat de l'agregacio de les
preferencies individuals que els socis manifesten a I'assemblea general. Sén també el resultat d'un
procés caracteritzat per la complementarietat de diferents formes de democracia. Es a dir, son
resultat d'una fase inicial —-més o menys coherent, més o menys estructurada- de deliberacio
voluntaria entre diferents actors (democracia deliberativa), una fase posterior d'intervencié dels
representants del consell rector (democracia representativa) i membres de l'estructura técnico-
administrativa per introduir els diferents punts de vista i donar forma a la proposta definitiva i,
finalment, la fase d'aprovacié mitjancant vot directe sense mediacié (democracia directa) per part del
conjunt de socis presents en I'assemblea general. Aquest tipus de procediments de democracia plural
contribueixen a la radicalitzacié democratica de la cooperativa (RIUTORT, 2015).

Som Energia és una experiéncia molt esperancadora perqué ha caminat sobre dues cames, la
propiament empresarial (generar i comercialitzar energia renovable) i la de moviment social
(sensibilitzar i pressionar per un nou model energetic sostenible, democratic, equitatiu i de generacié
distribuida). Sens dubte, és fent anar totes dues cames com ha pogut correr tant: avui t¢ més de
27.000 persones socies i una colla de grups locals i seccions territorials que, molt important, van
sorgir de manera espontania. Crear-ne de nous, enxarxar-los, dotar-los d'autonomia i de recursos s6n
mesures clau per contrarestar la tendéncia a perdre la participacié i també el nord que observem en
tantes cooperatives de consum quan es fan grans i passa I'entusiasme inicial. Un estudi fet el 2001
sobre la participacio a les grans cooperatives de consum britaniques, per exemple, evidenciava que la
participacio de les persones socies a les assemblees no superava mai el 5%, pitjor encara, a la gran
majoria de cooperatives era inferior a I'1% (GARCIA, 2016).

Per facilitar la participacid quantitativa i qualitativa dels socies cal crear unes condicions concretes
dins l'organitzacid, una mena de caldo de cultiu. La primera seria l'actitud col-laboradora.
L'organigrama més democratic fallara si les persones que I'encarnen no volen o no saben participar.
Per aix0, ens haurem de preguntar: "Estem disposades a que els altres ens modifiquin?". Una altra
condicié important és la cohesié del grup. Moltes expertes coincideixen que com més afectius sén els
vincles entre les socies, més excel-lent és I'empresa. Les organitzacions petites, a priori, es
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cohesionaran amb més facilitat que les grans perqué sén més manejables i permeten una informacié
més fluida. Per aix0, no és casual que cada dia més empreses grans s'estructurin a partir de grups
petits (VIA | GOMEZ, 2013). En el cas de Som Energia, com a cooperativa de consum gran i en
continu creixement, caldra plantejar-se també la possibilitat d'estructurar-se en grups petits. Els grups
locals podrien ser una bona eina.
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Resultats de la investigacio
Evoluci6 dels principals indicadors econdmico-finan cers i socials de Som Energia durant els

darrers anys

A continuacié farem una analisi de I'evolucié de diferents indicadors economico-financers de la
cooperativa, per tal de comprovar si realment podem parlar d'un cas d'éxit, com tot sembla indicar.
S’analitzen variables clau com el capital, la facturacid i el resultat economic.

En primer lloc, volem observar quina ha estat I'evolucié del capital social de la cooperativa, que ha
anat creixent de la mateixa forma que el nombre de socis (cada soci té una participacio de 100
euros). A continuacio presentem el grafic 10, on es pot observar clarament la tendencia a l'alga en el
creixement del capital social de Som Energia. En concret, aquest ha augmentat un 25.900% entre
2012 i 2016:

Grafic 10: Evolucié capital social Som Energia (201  0-nov. 2017)
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En segon lloc, ens interessa analitzar I'evolucié de la facturacio de la cooperativa entre els anys 2012
i 2016 (darrer exercici finalitzat), una facturacié que procedeix de la venda d'energia als socis de la
cooperativa. Com es pot observar en el seguent grafic, aquesta evolucié és clarament a l'al¢ca, i va
dels quasi 600.000 euros del 2012 als més de 20 milions d'euros del 2016. Un creixement
exponencial molt destacat, concretament d'un 3.395,86%. Ho podem veure clarament al grafic 11:
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Grafic 11: Evolucié facturacié6 Som Energia (2012-20 16)
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A continuacié, ens volem detenir a observar I'evolucié dels resultats econdmics de la cooperativa
entre els exercicis 2012 i 2016. Com podem observar, aquests també presenten una tendéncia a
I'alca molt clara, amb I'excepci6 de I'evolucié entre el 2012 i el 2013. Aquests resultats han passat, per
exemple, de les pérdues de quasi 83.000 euros el 2012 a tenir uns guanys de més de 800.000 euros
el 2016. Un creixement, doncs, d'un 1.090,68%. Ho podem observar clarament al grafic 12:

Grafic 12: Evolucié resultat econdmic Som Energia (  2012-2016)
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Ens interessa ara atendre a I'evolucio del fons de maniobra de la cooperativa (el resultat de restar el
passiu corrent al nostre actiu corrent), que ens pot servir per calibrar la solvéencia financera de
I'empresa, i que en el cas analitzat t¢é una tendéncia clarament positiva. En els diferents exercicis
analitzats (2012, 2013, 2014, 2015 i 2016), es poden observar dades molt positives, que serveixen
per descobrir que la salut del projecte és bona. Aixi, trobem com, per exemple, aquest fons de
maniobra passa de més de 416.000 euros I'exercici 2012 als més de 3.600.000 euros del 2016. Entre
2012 i 2016, doncs, l'augment és d'un 783,40%. Ho podem veure clarament al grafic 13:
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Grafic 13: Evolucié fons de maniobra Som Energia (2  012-2016)
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Un cop analitzats aquests diferents indicadors, podem dir sense por a equivocar-nos que Som
Energia és un cas clar d'éxit empresarial tenint en compte la variable econdmico-financera, i I'horitzé
que es presenta és clarament favorable, sobretot pel que fa al creixement de la massa social i també
dels resultats econdmics, malgrat que s'ha de tenir en compte que aquest també ve condicionat per
I'evolucié dels preus en el mercat energétic espanyol.
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Apreciacions sobre la governanca en la cooperativa I possibles tensions.

Analisi de les entrevistes

A partir de les diferents entrevistes realitzades, hem pogut extreure’'n algunes consideracions
importants pel que respecta a la governanca i el funcionament organitzatiu de la cooperativa.
Intentarem fer un repas de les idees més importants que hem aconseguit extreure.

La primera cosa que queda clara després de parlar amb les diferents persones entrevistades, és que
totes elles tenen com a objectiu principal aconseguir el canvi en el model energetic. Aquesta
motivacié ve donada, obviament, per glestions de tipus ideologic, relacionades amb I'ecologisme.
Totes les persones entrevistades sOn persones actives socialment, i generalment a altres
organitzacions o moviments socials.

A la pregunta sobre I'opinié general sobre I'evolucié de la gestié de la governanca en la cooperativa,
les diferents persones entrevistades han explicat la seva visid, tenint en compte que cadascuna
d'elles ha entrat a formar part de la cooperativa en moments diferents i han tingut trajectories
diferenciades. Com és obvi, en el cas dels membres més veterans hi ha una visi6 més global de
I'evolucié de la cooperativa des dels seus inicis. En aquests principis, la missié de la cooperativa era
ben clara: canviar el model energétic espanyol a través de la generaci6é i comercialitzacio d'energia
verda. A nivell organitzatiu, existia un consell rector format per voluntaris molt implicats que
rapidament van ser desbordats de feina, a causa del gran creixement de la cooperativa. De seguida
es va posar de manifest la necessitat de comencar a professionalitzar I'estructura técnica de
I'empresa, amb la contractacio d'una primera persona assalariada, en aquest cas en Marc Rosell6.

Algunes de les persones entrevistades han coincidit a afirmar que actualment prima una visié més
empresarial en la cooperativa, quan en els seus inicis existia una visi6 més centrada en els objectius
socials del projecte, centrats en el canvi de model energeétic i en el funcionament com a moviment
social. Aixd pot ser objectiu de certa critica, en el sentit que s'ha produit un cert trencament amb
I'esperit de les persones que van fundar Som Energia el 2010.

Fa uns quatre anys, va sorgir un debat interessant en la cooperativa, centrat en la possibilitat de
separar clarament les funcions de I'equip tecnic i el consell rector. Amb I'experiéncia dels anys, hi ha
forca coincidéncia en senyalar que potser aquella separacié va ser massa radical, i potser caldria
trobar la manera de "fer confondre" ambdés equips. Aquest és un debat que esta de plena actualitat a
la cooperativa, i que caldra afrontar amb més profunditat en un futur proper. En I'apartat del treball on
parlavem de les tensions i les possibilitats de ruptura, ja hem apuntat que la tensié es fa menys
evident quan es confonen les funcions d'ambdues estructures, per exemple si el consell rector
exerceix les funcions de la geréncia (RIUTORT, 2015). Cal establir els mecanismes necessaris per tal
que hi hagi una col-laboracio real entre el consell rector i I'equip técnic.

També es posa de manifest que ha hagut tensions en els organs directius de la cooperativa, més
concretament en les dues presidéncies anteriors a I'actual. Aixo, molt clarament, suposa una pérdua
de temps i un malbaratament d'energies molt perjudicial per al funcionament de ['activitat de
'empresa, a més de crear tensions entre les persones que la dirigeixen. Tanmateix, ha existit una
continuitat en algunes de les persones que dirigeixen la cooperativa, i aix0 es valora com a positiu.

Un debat molt interessant també que ha sorgit durant les diferents entrevistes efectuades és el que té
a veure amb la dicotomia que es crea entre la democracia interna/participacié o I'eficiéncia. Sabem
que una de les raons de ser de les cooperatives és precisament la participacio i la democracia
interna, pero de vegades pot semblar que el foment d'aquestes pot anar acompanyat d'ineficiencia en
el funcionament de l'organitzacié. Un dels reptes que té una cooperativa amb mols socis com Som
Energia és precisament saber combinar correctament i amb equilibri la participacié amb I'eficiéncia.

Les diferents persones entrevistades han coincidit en senyalar que en les organitzacions, i
particularment en les cooperatives, on creix molt el nombre de persones socies, es produeixen
necessariament tensions, derivades dels diferents punts de vista i opinions respecte de la manera
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d'organitzar-se, governar-se i decidir. Aquestes tensions, segons alguns dels entrevistats, son
inherents a la condici6 humana. També s'ha coincidit en afirmar que les tensions no tenen per qué ser
necessariament motiu de preocupacid, sempre i quan es crein espais per abordar-les i trobar-ne
solucions. Per aix0, cal sempre voluntat de dialeg i una cultura participativa clarament definida, a
través d'espais de formacié i opinid, amb transparéncia en la informacié, etc.

Una observacié molt interessant que ha aparegut en les entrevistes té a veure amb la idea que quan
una organitzacié creix molt i molt rapidament, el sentiment de pertinenca pot disminuir, i aixo podria
haver-se produit a Som Energia. D'aqui, sorgeix la necessitat d'aconseguir una participacié més
centrada en la qualitat que no pas en la quantitat, doncs queda clar que la implicacié de les persones
en una cooperativa de consum amb més de 39.000 socis és proporcionalment més baix que quan
aguesta estava en els seus primers anys de vida.

Les persones entrevistades també han coincidit en afirmar que clarament no sera senzill gestionar la
governanca en Som Energia en el futur, com no ho ha estat en la encara breu trajectoria de la
cooperativa. A la mateixa vegada, pero, es fa una valoracio positiva de la gestié que s'ha fet fins ara,
tenint en compte els condicionants que han vingut donats per la seva evolucié, doncs ja ha quedat
clar que s'ha hagut de fer front a canvis molt radicals i sobtats donats precisament pel I'exit i el
creixement en tots els sentits de la cooperativa. En tot cas, hi ha la consciéncia que no hi ha hagut
una gestio del tot ben planificada. La capacitat d'adaptacio de la cooperativa s'ha demostrat positiva.
Segons expliquen alguns dels entrevistats, molt probablement hagués estat dificil fer-ho de forma
diferent (i millor). Un dels trets més positius que han aparegut en les entrevistes és el fet que Som
Energia no té una estructura jerarquica, sind que hi ha un colideratge dels diferents actors: consell
rector voluntari, equip técnic molt implicat, grups locals en procés d'empoderament, etc.

Com a trets negatius en el funcionament de la governanca de la cooperativa, s'ha explicat que la
lentitud en la resposta a demandes dels socis seria una de les mancances que s'han produit en els
darrers anys, sobretot deguda a la saturacio de feina dels carrecs. Una altra caracteristica que
podriem qualificar de negativa és el fet que alguns rols no han estat prou ben definits, i aixo pot portar
a situacions sense colideratge.

En un moment donat, fa aproximadament dos anys, es va produir un cert conflicte que es va dirimir en
l'assemblea general, i que tenia a veure amb una proposta de modificacié dels estatuts que no va ser
acceptada pel conjunt de socis participants. Aquesta "crisi" va poder ser superada i es va saber
gestionar positivament.

Hi ha forca consens també en senyalar que no és facil gestionar la participacié de 39.000 socis,
sobretot pel que fa a la preséncia fisica en les assemblees generals. Per aixo els debats dintre de la
cooperativa ocupen molt de temps en pensar nous mecanismes on-line de participacié, que permetin
gue aquesta sigui més senzilla i comoda per al conjunt de les persones socies. Dintre la cooperativa
s'és plenament conscient que cal avancar en la creaci6 de nous mecanismes de participacio
telematica per facilitar la implicacio dels socis. Es coincideix clarament en la necessitat de crear nous
mecanismes més dinamics, doncs les estructures presencials estan quedant obsoletes.

El paper dels grups locals és fonamental, i d'aixd0 en tenen plena consciéncia les persones que
dirigeixen la cooperativa. En aquest sentit, aquests grups locals estan en el centre del debat de Som
Energia constantment, doncs el futur sembla que ha de passar necessariament per un empoderament
d'aquests nuclis i potser una major autonomia en el seu funcionament. En alguna de les entrevistes
s'ha explicat que no s'ha forcat en cap moment la governanca dels grups locals i se'ls ha deixat
funcionar amb autonomia i autoorganitzacié. Aquest fet segurament ha ajudat a fer créixer
I'empoderament i, a la vegada, ha fet augmentar la implicacio i I'activisme dels seus membres. Potser
la flexibilitat sera clau a I'nora de dotar de més autonomia i recursos els grups locals. Fins i tot s'ha
parlat en algun moment de crear cooperatives de segon grau o fins i tot cooperatives locals
independents. Tanmateix, només es tracta d'idees en fase embrionaria.
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Una opinié que hem trobat en diferents persones entrevistades ha estat que no s'ha de buscar el
creixement a qualsevol preu, i que aix0 s'ha de combinar amb la voluntat de no tancar cap porta i
decidir directament no créixer. Es tracta d'un debat que ha estat apassionant en la cooperativa, i que
de ben segur ho continuara sent en el futur: cal seguir creixent o s'haura de decidir en algun moment
que es deixa de créixer. En algun moment en el passat aquesta decisio es va posar sobre la taula i es
va optar per créixer. En alguna de les entrevistes s'ha reflexionat sobre el fet que potser I'ambit estatal
€s massa gros, i potser en el seu moment s’hauria d'haver optat per tenir un ambit d'actuaci6 més
acotat.

Totes les persones entrevistades han coincidit a afirmar que no identifiquen tensions especifiques
entre les persones més veteranes i les que s'han incorporat amb posterioritat al projecte.

Grafic 14: Quadre resum d'idees-forca extretes de |  es entrevistes

— L'objectiu principal fundacional de Som Energia era aconseguir el canvi en el model energétic
existent

— Actualment prima una visi6 més empresarial en la cooperativa, quan en els seus inicis existia
una visio més centrada en els objectius socials del projecte

— Ha hagut tensions en els drgans directius de la cooperativa, que han comportat pérdua de
temps i malbaratament d'energies molt perjudicial

— Amb el creixement, es va veure immediatament la necessitat de comencar a professionalitzar
l'estructura técnica

- Comenca a estendre's la idea que cal "fer confondre" el consell rector i I'equip técnic, per tal
gue entre ambdds equips existeixi una col-laboracié real

— Sovint es parla de la dicotomia entre democracia interna/participacié i I'eficiéncia, dos
conceptes que no necessariament han d'estar renyits

- Hi ha consens en la idea que, on creix molt el nombre de persones socies, es produeixen
necessariament tensions

- Quan una organitzacio creix molt i molt rapidament, el sentiment de pertinenca pot disminuir, i
aixod pot comportar menys participacié

— Existeix clarament una valoracié positiva de la gestié que s'ha fet fins ara a la cooperativa, no
exempta de dificultats pel rapid creixement

- Es coincideix en la necessitat de crear nous mecanismes on-line de participacié, no només
l'assemblea general (presencial)

— Hiha consens en la necessitat de dotar de més protagonisme i recursos als grups locals

— No s'ha de buscar el creixement a qualsevol preu

Font: elaboraci6 propia
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Conclusions finals

Com deiem anteriorment, I'objectiu principal d'aquest treball és demostrar que la gestié de I'éxit és
dificil i problematica pel que respecta a la governanca i I'adaptacié de I'organitzacio en el cas de Som
Energia. Per fer-ho, vam plantejar dues preguntes basiques que hem intentat respondre amb aquest
treball: 1) Es Som Energia un cas d’éxit des del punt de vista econdmico-financer? i 2) el creixement
del nombre de socis ha portat problemes en la governanca de I'entitat?

A la primera pregunta, i a tenor dels diferents indicadors presentats a la investigacié, queda clar que
podem afirmar clarament que el cas de Som Energia representa un éxit empresarial des del punt de
vista economico-financer, amb indicadors excel-lents pel que fa a capital social, facturacié, resultats
economics o fons de maniobra. El creixement en nombres absoluts del nombre de socis, treballadors i
grups locals també donen fe de la bona salut del projecte de la cooperativa.

També voliem confirmar si en un cas clar d'eéxit empresarial com és Som Energia es produeixen
necessariament tensions en la seva governancga i organitzacié a causa d'un creixement clar en el
nombre de socis. La resposta és que efectivament aquestes tensions s'han produit de forma clara.
Arribem a la conclusié que es produeixen necessariament tensions, derivades dels diferents punts de
vista i opinions respecte de la manera d'organitzar-se, governar-se i decidir.

Cal explicar que l'objectiu principal en la fundacié de Som Energia I'any 2010 no era un altre que
aconseguir el canvi en el model energétic. Aixd feia que sorgis com una cooperativa que pretenia
funcionar com a moviment social. En el moment que la cooperativa comencar a créixer tan rapid i es
converteix en un cas clar d'exit empresarial (les dades economiques analitzades en aquest treball aixi
ho corroboren), sorgeix immediatament la necessitat de professionalitzar I'estructura técnica de
I'empresa, per poder aixi donar un bon servei a les persones socies.

Hi ha un moment en qué sorgeix el debat sobre la conveniéncia de continuar creixent o bé tallar el
creixement continu de la cooperativa. Es va decidir apostar pel creixement, i aixd va portar a donar
servei a tot I'Estat Espanyol, excepcio feta de les llles Canaries. Actualment, prima una visi6 més
empresarial que no pas de moviment social a I'empresa, si bé no es pot dir sota cap concepte que
I'objectiu de canviar el model energétic no continui vigent. Ans al contrari, aquest objectiu segurament
és més vigent que mai. La idea de fons que existeix a la cooperativa és que no es pot créixer a
qualsevol preu.

Actualment hi ha obert el debat a Som Energia sobre la conveniéncia de separar clarament les
funcions de I'equip técnic i el consell rector de la cooperativa. Es tractaria de "fer confondre", en certa
manera, ambdds organs. El que queda clar és que cal establir els mecanismes necessaris per tal que
hi hagi una col-laboracio real entre el consell rector i I'equip técnic, tenint en compte que en el primer
els carrecs son voluntaris i en el segon aquests s6n remunerats. Sabem, a més, que en la recent
historia de la cooperativa s'han produit tensions entre els diferents organs directius.

Una necessitat que queda ben clar que existeix i que segurament sera més important en el futur, fa
referéncia a la necessitat d'adaptar la realitat de la cooperativa (amb més de 39.000 socis) a les eines
i mecanismes de participacio. Caldra crear noves plataformes on-line de participacié, per fomentar-la i
facilitar la tasca als socis que no participen presencialment en les assemblees generals. Aqui radica
el debat principal de la dicotomia creada entre els conceptes de democracia interna/participacio i
l'eficiencia. Una no ha d'estar necessariament renyida amb l'altra. El fet que el sentiment de
pertinenca pot disminuir amb el creixement de I'organitzacié és un fet, i una manera de fer que aquest
augmenti es pot aconseguir amb la creacié de nous mecanismes de participacio en les decisions que
prengui la cooperativa.

Sabem que a Som Energia s'ha produit un creixement en tots els sentits que segurament no era
I'esperat per a les persones que van fundar la cooperativa. Aquest creixement, molt elevat en els
darrers anys, ha fet que l'organitzacié s'hagi anat adaptant al canvi necessariament i, en alguns
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moments, de forma improvisada. De totes maneres, la percepcid existent en la cooperativa és que,
malgrat les tensions, aquesta adaptacié ha estat positiva.

El paper dels grups locals ha estat i és molt important a Som Energia, perd tot sembla indicar que
encara ho sera molt més en el futur. La descentralitzaci6 en una organitzacié tan gran és
imprescindible, per les necessitats i les realitats existents als diferents territoris. De fet, el model dels
grups locals esta en ple procés de deliberacid, i no es descarta cap escenari de futur: creacio de
cooperatives de segon grau, fundacio de cooperatives locals independents, etc.

En definitiva: Som Energia és un cas d'éxit empresarial, tant a nivell social com economico-financer,
amb dades que mostren un creixement molt rapid en tots els aspectes. Aquest creixement,
indubtablement, ha contribuit en la creaci6 de tensions organitzatives i de governanca, que la
cooperativa ha anat resolent a través d'un procés d'adaptacié continua i, algunes vegades, poc
planificada.
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Annexos

Questionari utilitzat en les entrevistes fetes adi  ferents membres de la cooperativa

Quan t'associes a Som Energia?

Quan comences a participar-hi activament? Com? Per qué decideixes fer-ho?

Quin carrec/s ocupes actualment?

Opini6é general sobre la gestié de la governanga en la cooperativa des dels seus inicis o des
de la teva entrada. Com s'ha gestionat el creixement?, etc.

Una cosa positiva en la gestié de la governanca a Som Energia.

Una cosa negativa/critica en la gestié de la governanca a Som Energia.

Com creus que sera l'evolucié de la governanca en el futur a Som Energia? Per que?

Creus que Som Energia ha gestionat correctament el seu creixement, en termes de
governanca? Qué hauries fet diferent? Per quée?

Creus que Som Energia s'esta preparant en termes de governanc¢a per a un escenari de canvi
i continu creixement? Quines previsions hi ha?

Pel que fa a les relacions de poder... Creus que les tensions entre associats amb carrec
directiu s'han de donar necessariament? Quins mecanismes es poden crear per mitigar
aquestes tensions?

Creus que ha hagut tensions importants en el cas de Som Energia? En cas afirmatiu, a qué
es s'han degut/deuen? S'han gestionat/gestionen adequadament?

Creus que el creixement exponencial en el nombre de socis comporta necessariament
tensions en la governanga?

Com ho han viscut els membres més veterans?

Hi ha tensions especifigues entre els membres més veterans i els més nous? Hi ha
desconfiances?
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