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Aquest article proposa un model de caire pràc-
tic i participatiu de diagnòstic sociorelacional 
d’organitzacions (DSRO), orientat a identificar 
i conèixer la dimensió relacional de les organit-
zacions d’un territori, detectar-ne les potenci-
alitats i debilitats, i poder planificar els canvis 
orientats a la millora local i comunitària. En 
aquest document presentem una breu base te-
oricotècnica, una proposta metodològica (amb 
les diverses fases d’execució) i una simulació ba-
sada en una submostra (N = 20) d’una xarxa real 
d’organitzacions que operen en un territori. 

Inspirat en l’anàlisi de xarxes socials i en 
el diagnòstic territorial, el model fa servir una 
triple estratègia (recerca, transferència i parti-
cipació ciutadana) i una aproximació metodo-
lògica mixta que combina tècniques quantita-
tives (estadístiques, qüestionaris, CAPI, etc.) i 

qualitatives (entrevista, anàlisi de xarxes, grup 
de discussió, dades d’opinió, etc.), amb els ob-
jectius següents: (1) obtenir dades bàsiques 
sobre les institucions integrants (sector, tipus 
d’organització, etc.), (2) obtenir dades d’opinió 
sobre els col·lectius involucrats, (3) visualitzar 
la xarxa organitzacional, els seus vincles i la 
seva distribució espacial mitjançant un mapa 
local; (4) produir un informe diagnòstic que 
articuli totes les dades segons els objectius de 
partida. I (5), poder detectar les mancances, 
les fortaleses i les oportunitats d’aquesta xarxa 
partint de les expectatives i les necessitats dels 
diversos col·lectius involucrats.

Paraules clau: DSRO; anàlisi de xarxes socials; 
diagnòstic de territori; participació ciutadana; 
simulació 

8. �Model de diagnòstic sociorelacio-
nal d’organitzacions (DSRO):  
una simulació
Autors | �Dr. Hugo Valenzuela García1,  

Departament d’Antropologia Social i Cultural 
Centre d’Estudis i de Recerca en Emprenedoria i Innovació Social (CREIS) 
Universitat Autònoma de Barcelona 
Webpage: https://gent.uab.cat/hugovalenzuela/
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1

1	 Aquest article s’ha realitzat en el marc del següent projecte finançat: “Dimensión comunitaria, redes sociales y exclusión social” (DIMCOM). 
Proyecto I + D + i. Retos de Investigación. Ministerio de Ciencia, Innovación y Universidades. IP: Hugo Valenzuela y Miranda J. Lubbers. 
Ref. PID2019-111251RB-I00.
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Introducció

En els espais urbans moderns, la prestació de 
serveis comercials i comunitaris és cada cop 
més descentralitzada i competitiva (Milward i 
Provan, 2000). Quan no hi ha un coneixement 
objectiu de les diferents organitzacions que 
operen en un mateix territori, resulta compli-
cat coordinar-les, evitar costos sobrevinguts, 
solucionar de manera eficient problemes comu-
nitaris quotidians (Evans et al., 2007) o poder 
influir en les polítiques locals. A més a més, op-
timitzar la coordinació dels sistemes organitza-
tius locals resulta estratègic per contrarestar la 
competència externa, per optimitzar l’accés al 
flux d’informació (crucial en la presa correcta 
de decisions) i per enfortir les aliances i alinear 
els interessos col·lectius dels diferents actors2 
concernits (productors, proveïdors, propieta-
ris, usuaris, consumidors, habitants, etc.) en la 
consecució de fites comunes. 

Existeixen diversos models per diagnos-
ticar l’impacte de les organitzacions en un ter-
ritori determinat, així com múltiples receptes 
per optimitzar la racionalitat, els beneficis o 
els seus resultats. Però la majoria d’aquests 
models són quantitatius i altament tècnics, i 
requereixen un cert bagatge metodològic amb 
una corba d’aprenentatge elevada. En aquest 
article proposem un model senzill i divulgatiu 
de diagnòstic sociorelacional d’organitzacions 
(DSRO) adreçat a entendre la distribució, la 
interacció i les dinàmiques d’un clúster d’orga-
nitzacions en un espai delimitat, que és un pas 
previ, informat i fonamental, per poder identi-
ficar les debilitats i fortaleses del conglomerat 
organitzatiu i poder així prendre decisions i po-
lítiques orientades a la millora dels serveis i la  
qualitat de vida ciutadana. El model s’inspira 
en dues aproximacions de les ciències socials, 

l’anàlisi de xarxes socials i els diagnòstics de 
territori, i hauria de permetre explicar el desen-
volupament passat, visualitzar el context actu-
al i fer previsions futures, generant relacions 
explícites que no sempre són evidents i propo-
sant un full de ruta per orientar els objectius 
futurs, així com també fomentar les sinergies 
entre els actors i organismes implicats.

En aquest article simularem un DSRO 
basat en una iniciativa real, una plataforma 
urbana transversal, inclusiva i plural, creada 
per incidir en les polítiques locals i orientada a 
millorar la participació ciutadana i promoure el 
teixit industrial, social i cultural local. Aquesta 
simulació és fictícia, farà servir dades tant reals 
com inventades i, per tant, no pretén generar 
cap resultat real ni susceptible de ser aplicat. 
Però servirà com a exemple a partir del qual 
perseguirem els objectius següents:

• �Presentar un model metodològic extra-
polable a altres estudis organitzatius de 
territori.

• �Identificar les diferents organitzacions 
articulades en un conglomerat i descriu-
re algunes de les seves característiques. 

• �Visualitzar l’entramat organitzatiu mit-
jançant un gràfic de xarxa que reflecteixi 
característiques seleccionades, així com 
les seves connexions i sinergies.

• �Visualitzar la distribució d’aquestes or-
ganitzacions al territori.

Detectar potencials fortaleses, febleses, limita-
cions i oportunitats del marc organitzatiu per 
reorientar les accions organitzatives, cíviques i 
polítiques del territori. 

1

2	 En sociologia, un actor és un subjecte col·lectiu estructurat a partir d’una consciència d’identitat pròpia, portador de valors, posseïdor d’un 
cert nombre de recursos que li permeten actuar en el si d’una societat amb vista a defensar els interessos dels membres que el componen 
o dels individus que representa.
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DSRO: territori i anàlisi de xarxes socials

Desenvolupament  
territorial i visualització

Els diagnòstics territorials són habituals en la 
planificació i desenvolupament regional (Karl-
sen i Larrea, 2014). Generalment aquest enfo-
cament fa servir tant dades quantitatives (esta-
dístiques, sociodemogràfiques, etc.) com quali-
tatives (percepcions dels habitants, expressió 
de necessitats, etc.) i sol incloure l’opinió d’ex-
perts. Els diagnòstics ofereixen l’oportunitat de 
captar una fotografia exhaustiva, però dinàmi-
ca, dels principals actors d’un territori i conèi-
xer-ne les activitats i àrees d’intervenció, així 
com les zones de solapament o les mancances 
territorials. 

Actualment, gràcies al desenvolupament 
tecnològic i als sistemes d’informació geogrà-
fica (SGI), es poden dissenyar, generar i visu-
alitzar mapes de manera ràpida i senzilla amb 
programari i maquinari a l’abast de tothom. En 
el nostre cas, utilitzarem un enfocament grà-
fic molt senzill i accessible (Google Maps) per 
assenyalar la ubicació de les organitzacions i la 
seva interacció. 

Anàlisi de xarxes socials  
aplicada a les organitzacions 

L’anàlisi de xarxes socials descriu les relacions 
entre persones, grups o organitzacions, els 
patrons i les característiques d’aquestes relaci-
ons i el tipus d’intercanvis que es realitza entre 
aquestes (McCarty et al., 2019). En cert sentit, 
les organitzacions es poden tractar com a indi-
vidus perquè formen vincles amb altres orga-
nitzacions i institucions, tenen accés a fluxos 
de recursos i informació, estableixen col·labo-
ració estratègica amb socis, acumulen prestigi 
o competeixen amb sectors similars (Van de 
Ven, 1976; Gulati i Gargulio, 1999). Per tant, 
per a una organització, les raons per formar 

part de xarxes organitzatives més àmplies i in-
clusives poden ser diverses: assegurar l’accés a 
recursos escassos (Oliver, 1990: 250–251) o a 
informació estratègica (Sozen et al., 2009), as-
solir una millor adaptació a entorns canviants 
(Burns i Wholey, 1993; Hammond i Glenn, 
2004: 26) o major preeminència a la xarxa 
(Koka, Madhavan i Prescott, 2006: 722), acu-
mular legitimitat (Baum i Oliver, 1991: 189; 
Kraatz, 1998) o adquirir una major indepen-
dència respecte de forces i pressions externes 
(Sozen et al., 2009). En l’àmbit interorganit-
zatiu, l’anàlisi de xarxes possibilita identifi-
car patrons de col·laboració (o competència) 
no sempre intuïtius; detectar actors clau en 
clústers cohesionats (Molina et al., 2014; 
Maya-Jariego i Holgado, 2015) o descobrir 
transaccions ineficients (Coase, 1937). Final-
ment, la visualització de la xarxa permet als 
participants tenir una idea més clara d’on són 
en termes d’estructura, intercanvis i col·labo-
ració, així com avaluar l’accessibilitat i dispo-
nibilitat de serveis (Menger et al., 2015), iden-
tificar les barreres per navegar per l’entramat 
organitzatiu o aprofitar sinergies prèviament 
desapercebudes (Sloper, 2004).

Ètica

La recerca científica que sustenta un DSRO ha 
de complir els estàndards d’investigació ètica 
amb subjectes humans i les recomanacions del 
codi europeu per a investigadors. La fase de 
preparació, recopilació, processament i emma-
gatzematge de dades segueix regles bàsiques, 
com ara eliminar noms o altres identificadors 
directes, si escau. Tots els participants han 
de ser informats sobre els objectius i els pro-
cediments de l’estudi, la seva participació ha 
de ser sempre voluntària i, per tant, tenen el 
dret d’abandonar en qualsevol moment. Si es 
grava l’entrevista, l’investigador ha de sol·lici-
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tar el consentiment explícit de l’entrevistat, i 
s’espera que hi hagi un retorn per als partici-
pants (per exemple, accés a les conclusions del 
diagnòstic).

Metodologia de DSRO:  
una proposta 

El model de DSRO que hem dissenyat implica 
cinc etapes —amb objectius i tècniques de re-
collida de dades concretes— i un calendari de 
lliuraments parcials adreçats a enfortir la par-
ticipació i el seguiment del procés del diagnòs-
tic. Per tant, la metodologia inclou l’obtenció i 
ús de dades primàries (derivades de preguntes 
directes), secundàries (dades públiques d’Inter-
net o fonts informatives de registres i censos) i 
estratègies participatives per aconseguir objec-
tius comuns.

Metodologia, tècniques i lliuraments

Etapa I. La creació d’un panel consultiu i la fixació 
d’objectius i procediments per garantir la repre-
sentació dels diferents agents implicats. Per ra-
ons operatives, aquest hauria d’estar constituït 
per un grup reduït de persones expertes (amb 
coneixement de la realitat que s’ha d’analitzar: 
tècnics, responsables associatius, mànagers, es-
pecialistes, etc.) i una representació similar de 
dipositaris independents (veïns, treballadors, 
usuaris, etc.). 

La funció del panel seria: a) servir de ve-
hicle entre els investigadors/es i els col·lectius 
involucrats; b) fer de portaveu per garantir que 
la informació arriba als col·lectius representats; 
c) ratificar les decisions de la recerca (objectius, 
tipus de dades, enfocament metodològic, cro-
nograma, etc.); d) facilitar l’accés a les dades i 
als informants; e) responsabilitzar-se de la di-
fusió; f) coparticipar en el procés diagnòstic. La 
primera tasca que hauria de realitzar el panel 
seria acordar i fixar les directrius del diagnòstic 
(el què, on, com i quan). Com a lliurament#1, 
les parts emetrien i signarien un acord on s’es-
pecificarien aquestes decisions.

Etapa II. La creació d’una base de dades que recu-
lli la informació principal (de caràcter descriptiu 
i comparable) sobre les organitzacions distribu-
ïdes al territori (nom, ubicació, any de fundació, 
sector, forma jurídica, nombre de treballadors i 
usuaris, etc.). Actualment, Internet fa possible 
recollir molta d’aquesta informació (Sozen et 
al., 2009), que es pot complementar amb infor-
mes i registres de dades proporcionades per les 
mateixes institucions. Com a recomanació, la 
recopilació de dades quantitatives hauria d’es-
tar acompanyada de visites breus a les organit-
zacions i als seus voltants, una mena de treball 
de camp prospectiu que aportaria dades quali-
tatives i una idea més propera de la realitat. La 
base de dades constituiria el lliurament#2, un 
fitxer obert a actualitzacions que poden gestio-
nar les entitats administratives locals.

Etapa III. La perspectiva dels actors implicats és 
crucial per al desenvolupament d’un diagnòstic 
com el que proposem. Les dades d’opinió, com 
el tipus de tècnica per recollir-les, poden ser 
valoratives o prospectives, però en qualsevol 
cas guiaran una bona part de la recerca i de les 
propostes de millora (per exemple, en relació 
amb la qualitat dels serveis, limitacions d’accés, 
etc.). Una síntesi d’aquestes opinions constitui-
ria el lliurament#3. 

Aquí proposem tres tipus de tècniques 
habituals per recollir aquesta informació d’opi-
nió: 

a) �L’enquesta: permet obtenir una quanti-
tat considerable d’informació sobre les 
àmplies capes poblacionals, ja sigui mit-
jançant el format en línia o en paper, in-
cloent-hi tant dades sociodemogràfiques 
(edat, sexe, nivell educatiu, etc.) com 
preguntes d’opinió que, preferiblement, 
implicarien respostes tancades, com, per 
exemple, De les opcions disponibles, com 
considera que es podria incrementar l’ús 
d’aquest servei? Esculli entre a, b, c o d.

b) �L’entrevista qualitativa: pot recollir no 
només l’opinió, sinó també la valoració. 
Es pot adreçar a grups objectius (usua-
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ris, treballadors, veïns) o administrar a 
un mostreig intencional per captar una 
diversitat més àmplia (diferents perso-
nes segons col·lectiu, edat, sexe, nivell 
d’estudis, funció, origen, etc.). L’entre-
vista permet captar una informació sub-
jectiva de gran valor, però té limitacions 
quant a volum (nombre d’entrevistes), 
temps (citació, entrevista, transcrip-
ció…) i costos (entrevistadors/es). Dues 
preguntes d’aquest tipus serien, per 
exemple: Si pogués triar, quins aspectes 
relacionats amb l’esport/cultura/lleure, etc. 
milloraria a la seva ciutat i per què? Com 
promocionaria més l’esport i la salut? 

c) �Grups de discussió: mitjançant la discus-
sió dirigida d’un conjunt de persones, 
permeten fer emergir opinions, diver-
gències i problemes latents. El grup de 
discussió estaria format per un nombre 
limitat d’individus (entre 3 i 6) repre-
sentatiu dels col·lectius desitjats, i dis-
cutiria una selecció de temes clau, com, 
per exemple, Quins són els avantatges i 
problemes de desenvolupar a la ciutat un 
centre tecnològic internacional? 

Etapa IV. L’anàlisi de xarxes organitzatives pos-
sibilita analitzar la interacció entre diverses 
organitzacions o entre els individus que hi par-
ticipen d’aquestes institucions (treballadors, 
usuaris, directius, etc.). Generalment, l’anàlisi 
implica una entrevista personal assistida per 
computadora (CAPI) mitjançant algun dels 
programaris disponibles, que fan possible cap-
tar les dades, analitzar-les i visualitzar el grà-
fic de xarxa. Les possibilitats són àmplies i es 
poden contemplar moltes característiques del 
node3 (tipus, any de fundació, sector, volum 
d’usuaris, percepció pública, etc.) i dinàmiques 
d’interacció (tipus d’intercanvi, freqüència de la 

col·laboració, grau de confiança, etc.) segons els 
objectius del diagnòstic. No obstant, les mesu-
res més comunes (Menger et al., 2015) serien 
les següents:

a) �La cohesió (densitat) o nombre de conne-
xions observades entre organitzacions 
en proporció al nombre total de conne-
xions possibles, amb un paràmetre que 
va de 0 (sense col·laboració) a 1 (xarxa 
on totes les organitzacions col·laboren 
entre elles). Una densitat alta (propera 
a 1) implica més oportunitats de col·la-
boració i, per tant, major capital social 
i potencial d’èxit, però també una expo-
sició més gran a influències polítiques i 
socials (Rana i Allen, 2015). 

b) �La prominència organitzacional (o centra-
litat) fa referència al nombre de conne-
xions directes que cada entitat manté 
amb altres organitzacions de la xarxa. 
Com més connexions, més prominència 
i, generalment, també un accés més 
rellevant al flux d’informació i control 
de recursos. 

c) �La fortalesa de la relació, que implica in-
teraccions formals (empresarial, finan-
çament, mecenatge, comunicació, etc.) o 
informals (confiança, amistat, etc.), així 
com interaccions tant intraorganitzati-
ves com interorganitzatives, que sugge-
reixen diferents graus de compromís i de 
col·laboració. 

L’anàlisi de xarxes permet obtenir me-
sures de xarxa, gràfics i dades per entendre 
millor l’estructura, la interacció, la distribució 
i les limitacions i potencials de l’estructura or-
ganitzativa. Un document sumarial, junt amb 
les gràfiques de xarxa i un mapa de distribució 
territorial, constituiria el lliurament#4. 

1

3	 L’anàlisi de xarxes permet observar determinades mesures i relacions clau, com ara la centrality (eficàcia d’un determinat node, o actor, 
dins d’una xarxa social), el degree (nombre total de vincles directes d’un node amb els altres), la closeness (grau d’accessibilitat a un 
actor pels altres), la betweenness (intermediació d’un actor entre altres dos actors), així com definir la posició dels actors a les xarxes. Per 
exemple, la star remet a un node que té un alt nivell de centralitat a la xarxa, el broker connecta dos o més grups que no tenen cap relació, 
el bridge respon a un node membre de dos o més grups, el gatekeeper controla el flux d’informació entre parts de la xarxa amb un sol 
vincle, i els isolated són nodes sense vincles amb els altres (Sozen et al., 2009).
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Etapa V. L’informe: aquesta darrera etapa in-
clou l’elaboració de l’informe final, que agluti-
na la resta de lliuraments i s’acompanya d’un 
full de ruta per a la consecució d’objectius. Les 
subfases d’aquesta etapa es poden concretar i 
justificar de la manera següent: 

a) �Redacció: anàlisi de dades, disseny gràfic 
i redacció d’un esborrany de l’informe 
executiu. 

b) �Presentació i discussió de l’esborrany en 
sessió plenària, amb l’objectiu de detec-
tar conjuntament debilitats, fortaleses, 
oportunitats i limitacions de l’entramat 
organitzatiu d’acord amb els objectius 
inicials. Aquestes observacions s’inclou-
rien a l’informe de diagnòstic final. 

c) �Difusió: presentar els resultats de manera 
àmplia i pública per compartir un projec-
te comú i integrar-hi, si escau, opinions 
i parers que no hi estiguin representats. 
La presentació pot anar acompanyada 
d’estratègies de síntesi (com ús d’una 
anàlisi DAFO o de taules sumarials).

d) �Lliurament de l’informe (lliurament#5) 
en format clar i entenedor, consis-
tent en els objectius, les expectatives 
i les opinions dels participants, i amb 
capacitat d’assenyalar les mancances i 
potencialitats de l’estructura organit-
zativa. L’informe s’acompanyarà d’un 
document molt sintètic de difusió (full 
de ruta) que inclogui, en funció dels re-
sultats i objectius del diagnòstic, les fi-
tes que cal assolir. 

Etapes Objectiu Continguts Lliuraments Cronograma

I Panel consultiu 
representatiu

Fixar objectius i 
procediments Acord Mes 1

II Fitxer de dades de les 
organitzacions

Recopilació de 
dades qualitatives i 
quantitatives sobre les 
organitzacions

Fitxer Mesos 2 i 3

III Perspectiva dels 
participants

Disseny de tècniques,  
administració i 
recol•lecció de dades

Dades d’opinió Mes 3

IV Anàlisi de xarxes 
socials

Disseny del 
qüestionari, 
administració i 
recol·lecció de dades

Anàlisi de xarxes i 
mapa de distribució Mes 2 i 3

V Informe diagnòstic Redacció, discussió, 
esmenes i difusió

Informe i full de 
ruta Mes 4

Taula 1. Resum de les etapes i cronograma aproximatiu.
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Resultats. Una simulació

El que presentem a continuació es una si-
mulació d’un DSRO basat en una submos-
tra (N = 20) d’una xarxa d’organitzacions 
real (N = 45) distribuïda en un mateix terri-
tori. La simulació és sempre parcial i mostra 
només algunes possibilitats i unes mínimes 
variables amb l’objectiu d’exemplificar un 
cas i no pas de proporcionar un diagnòstic 
real. D’aquesta manera, les dades primàri-
es són fictícies i, malgrat que una part de les 
dades secundàries s’han obtingut d’Inter-
net, també han estat modificades. 

Etapa I. Creació del panel consultiu i fixació 
d’objectius i procediments
En el nostre cas, el panel inclouria represen-
tants de cada sector i usuaris independents per 
assegurar una representació consultiva parità-
ria. Així, si el clúster organitzatiu aplega cinc 
grans sectors (suposem: cultura, esport, acció 
social, empresa i medi ambient), el panel esta-
ria constituït per un gerent i un tècnic de cada 
sector (5 + 5 membres) més 1/3 de membres 
seleccionats entre veïns, experts, usuaris o po-
lítics (5 membres) (N = 15).

La primera tasca que s’hauria de realit-
zar en el si d’aquest panel consistiria a acordar 
els fonaments del diagnòstic (el què, on, com i 
quan), que, a proposta inicial dels investigadors, 
en la nostra simulació podria sintetitzar-se de 
la manera següent:

Fonaments del DSRO simulat

Títol del diagnòstic Plataforma multiassociativa catalana: inclusió, pluralitat i 
polítiques públiques. 

Objectius primaris Incidir en les polítiques públiques locals.

Objectius secundaris
Generar teixit industrial i fomentar la participació ciutadana 
en les iniciatives locals de caire social, cultural, mediambiental i 
esportives.

Enfocament metodològic i tipus de dades

Quantitatives: recopilació de dades estadístiques (registres, 
censos, informes interns, informació en línia), enquestes de 
població (> 1000) i anàlisi de xarxes socials (N = 20).

Qualitatives: entrevistes en profunditat (> 10) i grups de 
discussió (entre 5 i 10). 

Participants
Experts i actors clau de l’àmbit associatiu (tècnics, treballadors, 
gerents, experts), clients (proveïdors, consumidors, altres 
entitats) i representants de la ciutadania (veïns, socis, usuaris).

Calendari i acords

Se signa un acord ètic. Els representants del panel informen els 
seus col•lectius, faciliten l’accés a les dades (i entrevistes) i, per 
la part dels investigadors, acorden realitzar els lliuraments en 
dates determinades i el de l’informe final al quart mes. També es 
pacta fer conjuntament una presentació del projecte final i dos 
seguiments anuals per determinar l’assoliment d’objectius.

Taula 2. Exemple de fonaments del diagnòstic.
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Etapa II. Creació d’una base de dades d’or-
ganitzacions
Un cop feta la llista de les organitzacions de la 
xarxa (N = 45), s’ha realitzat una cerca a Inter-
net i s’ha generat una base de dades simple que 
inclou nom (codificat), any de constitució (ficti-
ci), sector, tipus o forma legal i ubicació. Aquest 
fitxer, naturalment, s’ampliaria amb dades 
d’informes interns i mostraria, per exemple, 
el volum de transaccions, el nombre d’usua-
ris, els ingressos i les despeses, etc., o afegiria 
variables compostes, com hem fet en el nostre 
cas: nivell d’entramat de l’organització (fictici); 
valor afegit a la xarxa (percebut pels actors) o 

grau de prestigi local (percebut pels actors) (ve-
geu a sota).

La plataforma d’organitzacions (N = 
45) consta de 12 associacions professionals 
(la majoria gremis), 1 confederació gremial, 4 
consorcis empresarials, 7 ONG (d’acció social i 
inclusió), 2 consorcis sanitaris, 2 associacions 
mediambientals, 2 associacions esportives, 2 
fundacions culturals cíviques, 1 federació d’as-
sociacions veïnals, 2 universitats, 2 SL (mitjans 
de comunicació), 2 sindicats, 2 fundacions ban-
càries (caixes d’estalvi), 1 cooperativa, 2 associ-
acions culturals i 1 associació civil. 

Associacions 
professionals

29%

Consorcis patronals
9%

ONG
16%

Consorci sanitari
5%

Associacions 
mediambientals

5%

Associacions 
esportives

5%

Fundacions 
culturals/cíviques

5%

Universitat
4%

SL comunicació
4%

Sindicats treballadors
4%

Fundacions bancàries 
4%

Cooperativa
2%

Associacions culturals
4%

Associacions civils
4%

Gràfic 1. Distribució de les organitzacions per sectors.

Per a la simulació hem seleccionat una 
submostra (N = 20) més o menys representa-
tiva de la totalitat consistent en 4 associacions 
professionals (d’un total de 13), 2 consorcis 
empresarials (de 4), un consorci sanitari (de 

2), 2 cooperatives (de 3), 2 fundacions (de 3), 2 
ONG (de 7), 2 cooperatives o SL (d’un total de 
7), 1 sindicat laboral (de 2), 1 universitat (de 2) 
i 1 associació esportiva (de 2).
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Etapa III. La perspectiva dels actors 
Incloure la perspectiva dels actors possibilita 
obtenir una informació d’opinió quantiosa i 
valuosa. Malgrat que una opinió o valoració no 
sempre és representativa de la realitat objecti-
va d’una determinada organització, sens dubte 
impacta en la consideració pública d’aquesta (i 
finalment pot tenir efectes sobre la imatge ins-
titucional, l’afiliació, l’ús del servei o els benefi-
cis de l’entitat). En el nostre cas, simularem que 
hem obtingut dades mitjançant les qüestions 
d’enquesta següents:

(1) Dades sobre la percepció pública del 
valor afegit de cada organització en el context 
local. Recolliríem aquesta informació mitjan-
çant una pregunta oberta adreçada als veïns 
(per exemple: Quin valor aporta aquesta orga-
nització a la ciutat?). Hem codificat cinc res-
postes simulades, categoritzades de la manera 
següent: 

Valor consistent en mecenatge i difusió; 

�Valor consistent en transferència del coneixe-

ment, expertesa i treball;

Valor consistent en benestar i salut;

�Valor consistent en defensa dels drets i els valors 

socials;

Valor patrimonial i cultural local. 

(2) Dades sobre el nivell d’entramat, que fa 
referència als contactes, la influència i el volum 
de negocis i intercanvis que té una organitza-
ció determinada amb organitzacions externes 
a la xarxa i al territori analitzat. Això permet 
considerar aspectes com la internacionalització 
de la iniciativa, els vincles regionals i nacionals 
que pot tenir una institució, la capacitat d’ex-
pansió o el volum d’actors implicats més enllà 
dels habitants locals. Les respostes es podrien 
reagrupar en les categories següents: 

Local amb xarxa petita (= 1)

Mitjana/gran amb xarxa regional (= 2)

Clúster amb xarxa regional/nacional (= 3)

Gran clúster amb xarxa internacional (= 4)

(3) La percepció del prestigi local, segons 
els usuaris o veïns, persegueix avaluar el grau 
de reconeixement, la valoració o la legitimitat 
que té una determinada organització en el ni-
vell territorial. La informació s’obtindria amb 
una pregunta tancada d’enquesta, per exemple, 
Quina opinió té d’aquesta organització?:

No la conec o no té prestigi local (= 1)

És coneguda i té un prestigi mitjà (= 2)

Considero que és molt coneguda i prestigiosa (= 3)

La següent taula simulada agrupa les 
respostes, que després seran representades a la 
gràfica de xarxes: 

N Nom Tipus Valor afegit Nivell 
d’entramat

Prestigi 
local

1 F1 Fundació Mecenatge i difusió 2 3
2 CE1 Consorci empresarial Transferència de coneixement, expertesa i treball 4 3
3 CE2 Consorci empresarial Transferència de coneixement, expertesa i treball 4 2
4 AP1 Associació professional Transferència de coneixement, expertesa i treball 3 2
5 CS Consorci sanitari Benestar i salut 3 3
6 FB Fundació Mecenatge i difusió 3 3
7 U Universitat Transferència de coneixement, expertesa i treball 3 3
8 AP2 Associació professional Transferència de coneixement, expertesa i treball 2 2
9 ONG1 ONG Drets i valors socials 5 2
10 ONG2 ONG Drets i valors socials 3 2
11 ST Sindicat de treballadors Drets i valors socials 4 2
12 CE3 Consorci empresarial Transferència de coneixement, expertesa i treball 3 3
13 Coop1 Cooperativa Patrimoni cultural local 2 2
14 AP3 Associació professional Transferència de coneixement, expertesa i treball 3 2
15 AP4 Associació professional Transferència de coneixement, expertesa i treball 3 3
16 AM Associació mediambiental Patrimoni cultural local 2 1
17 AE Associació esportiva Benestar i salut 2 3
18 Coop2 Cooperativa Patrimoni cultural local 2 3
19 ACi1 Associació civil Drets i valors socials 3 1
20 ACu1 Associació cultural Patrimoni cultural local 2 3

Taula 3. Exemple de fitxer de dades de les organitzacions, amb només unes quantes variables simples: nom  
de l’organització (un codi), tipus, valor afegit percebut, nivell d’entramat i nivell de prestigi percebut.
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Etapa IV. Anàlisi de xarxes organitzatives
Per a l’anàlisi de xarxes hem fet servir el pro-
gramari lliure Egonet (https://sourceforge.net/
projects/egonet/) i hem dut a terme una anà-
lisi de xarxa sociocèntrica limitada (N = 20), 
on només hem tingut en compte les relacions 
interorganitzatives. Tot i el limitat nombre 
de variables observades, la simulació permet 
elucubrar alguns resultats de la xarxa. Ara bé, la 
nostra anàlisi defugirà tecnicismes amb l’objec-
tiu d’oferir exemples simples, planers i entene-
dors per poder oferir també alguna recomana-
ció respecte de fortaleses i debilitats. 

En el nostre cas, l’estudi de xarxes s’ha 
aplicat a la submostra d’organitzacions (N = 20) 
atenent a les variables següents (vegeu taula 3):

 
• �Nom codificat, que ofereix informació 

codificada sobre el sector i la quanti-
tat d’organitzacions representades per 
aquell sector: per exemple, F1 es refe-
reix a una fundació, CE1 a un consorci 
empresarial, CE2 a un segon consorci 
empresarial, etc. Aquest nom apareix a 
l’etiqueta que acompanya cada figura o 

node (per exemple, en forma de cercle) 
i que simbolitza una organització. 

• �Valor afegit (percebut i codificat segons 
si és «mecenatge i difusió», «benestar 
i salut», etc.), observable al gràfic 3 (a 
l’etiqueta de les organitzacions). 

• �Nivell d’entramat, simbolitzat per la 
mida de cada node: una organització 
«local amb xarxa petita» tindria una 
mida petita (= 1) mentre que un «gran 
clúster d’organitzacions amb xarxa in-
ternacional» estaria representat amb 
una mida gran (= 4). 

• �El prestigi local de l’organització segons 
les enquestes se simbolitza amb colors: 
«No la conec o no té prestigi local» (= 
1) seria de color negre, «És coneguda 
i té un prestigi mitjà» (= 2) respondria 
al color gris i «Considero que és molt 
coneguda i prestigiosa» (= 3), color 
blanc. 

• �Les línies representen la interacció for-
mal (en termes de negocis, cooperació, 
intercanvis econòmics, etc.) entre dues 
organitzacions.

Gràfic 2. Visualització de la xarxa d’organitzacions (N = 20).
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A la xarxa, el 40 % de les organitzacions 
respon a petites entitats amb escàs entramat; el 
35 % són organitzacions mitjanes o grans amb 
xarxa regional; el 20 % són clústers d’organitza-
cions de nivell regional i nacional, i només el 5 % 
són clústers d’organitzacions internacionals. 
És a dir, és una estructura d’organitzacions 
relativament local, malgrat que la xarxa inclogui 
estructures i volums molt desiguals —des d’or-
ganitzacions individuals fins a grans clústers de 
negocis. La representació per sectors també és 
desigual: associacions veïnals (5 %), associacions 
culturals (5 %), associacions esportives (5 %), 
associacions mediambientals (5 %), universi-
tats (5 %), consorcis sanitaris (5 %), fundacions 
(10 %), ONG (10 %), cooperatives i SL (10 %), 
associacions professionals (15 %) i associaci-
ons i consorcis de negocis (20 %). Malgrat que 
aparentment hi ha una major representació 
d’organitzacions d’orientació social (13, sim-
bolitzades amb un cercle) que econòmica (7, 
representades amb un requadre), en realitat 
trobem una sobrerepresentació de consorcis 
empresarials i agrupacions professionals (gre-
mials), amb entramats externs i conglomerats 
organitzacionals més amplis que en el cas de les 

associacions de caire social (centre cívics, cul-
turals, lúdics o escolars) (vegeu el gràfic 4). Ara 
bé, si analitzem el valor afegit de les organitza-
cions, sembla que la seva distribució estigui re-
lativament equilibrada: el 30 % aporta valor en 
forma de patrimoni cultural i producció local, el 
30 % aporta perícia, experiència i treball, el 21 %, 
valor social (inclusió, drets civils, etc.) i el 5 %, 
finançament i mecenatge. 

La xarxa d’organitzacions mostra una 
densitat força elevada, és a dir, un nivell con-
siderable de connexions formals entre organit-
zacions (relacions de cooperació, finançament, 
negocis, prestació de treball o serveis, projectes, 
etc.). A la part central de la xarxa (dominada per 
la presència d’organitzacions industrials, tècni-
ques, del coneixement i la innovació) s’obser-
va major densitat i flux d’interaccions, la qual 
cosa suggereix l’existència d’un punt central de 
caràcter comercial i industrial. Aquest dinamis-
me i potencial emprenedor, no obstant, també 
implica un cert grau d’homofília o, en altres 
paraules, la tendència que les organitzacions 
es vinculin amb organitzacions similars, la qual 
cosa resta heterogeneïtat a la xarxa.

Gràfic 3. La forma indica el sector; l’etiqueta, el valor; el color indica el nivell de prestigi, i la mida,  
el nivell d’entramat extern. A la dreta, el gràfic amb els codis d’organització; a l’esquerra, amb el sector.
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Malgrat que no hi ha organitzacions to-
talment aïllades, es detecten segments de xarxa 
més segregats que d’altres (per exemple Coop1, 
Coop2 i ONG o CS), així com organitzacions que 
fan de pont (per exemple, Coop1) i que connec-
ten diferents segments de la xarxa. Aquest és el 
cas de les fundacions i les institucions de mece-
natge (FB o F1), situades als marges del clúster 
central, però amb un grau elevat d’intermediació 
(és a dir, que connecten diverses entitats). Tam-
bé és el cas de F1, una fundació cultural local, 
molt ben valorada i amb un grau d’interacció i 
centralitat alt, però amb dimensions limitades, 
locals. Tanmateix, l’aïllament a la xarxa no vol 
dir, necessàriament, marginació socioeconò-
mica: per exemple, el consorci sanitari (CS) és 
potser l’organització més desvinculada i externa 
de la xarxa, però té un prestigi i un nivell d’en-
tramat elevats, és a dir, és una organització valo-
rada, extensa i reconeguda. Una situació similar 
la trobem entre les organitzacions de tipus cul-
tural, social i drets civils (per exemple, situades 
al marge inferior dret, vegeu el gràfic 4), que no 

estan totalment integrades amb els sectors em-
presarials, malgrat la seva alta valoració per part 
la població local (vegeu el gràfic 2).

En relació amb la confiança i la reputació 
(o prestigi), el 20 % de les organitzacions gau-
deix d’escassa reputació local, el 25 % de presti-
gi mitjà i el 55 % d’un prestigi local elevat. Ara 
bé, observem que el grau de prestigi no sempre 
es correlaciona amb el volum d’entramat, ans al 
contrari: es tendeix a prestigiar el petit comerç 
de proximitat abans que les grans organitzaci-
ons multinivell. De la mateixa manera, també 
s’observa un grau elevat de prestigi en el cas de 
certes associacions gremials (arquitectes, fus-
ters, etc.), d’institucions de coneixement (uni-
versitat) i, sobretot, d’associacions de promoció 
cultural local (F1 o Coop2), totes relativament 
ben interconnectades, com hem assenyalat 
abans. A la inversa, trobem també que les grans 
ONG1 i organitzacions laborals (sindicats) que 
disposen d’un entramat ampli (multinivell de 
caràcter regional, nacional i internacional) no 
gaudeixen d’un prestigi social particular i que-

Gràfic 4. Mapa d’organitzacions i interaccions.
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den, d’alguna manera, arraconades a la xarxa 
(als extrems). Es podria plantejar la hipòtesi 
que aquestes organitzacions no aconsegueixen 
arrelar plenament al territori, ja sigui perquè el 
seu missatge no arriba a la població, perquè les 
seves campanyes de sensibilització no són efi-
cients, o perquè no hi ha una bona política del 
voluntariat a la població local. 

Pel que fa a la distribució territorial, ob-
servem també un efecte enclavament (o con-
centració organitzacional, a l’estil dels gremis 
medievals) en una zona relativament petita 
(d’uns 6 km2), la qual cosa implica, d’una ban-
da, una integració dinàmica d’organitzacions 
(en termes de comunicació, transport, logísti-
ca, interaccions, contactes, etc.) però, de l’altra, 
un cert aïllament de les poblacions periurba-
nes, limitades en el seu accés a aquesta realitat. 
En qualsevol cas, es dona una correlació entre 
densitat de xarxa i concentració territorial, és 
a dir, al centre es concentren la majoria de les 
organitzacions i la majoria de les interaccions 
(vegeu el gràfic 5). 

Si descendim a un nivell inferior, adver-
tim que l’organització amb major centralitat 
(AP1, amb un total d’onze connexions) manté 
vincles amb ACi1 (associació civil), AE (associa-
ció esportiva), AM (associació mediambiental), 
Coop1 (cooperativa agrària), Coop2 (diari lo-
cal), ACu1 (associació cultural), AP2 (fundació 
industrial), AP3 (gremi), CE1 (cambra comer-
cial), CE2 (consorci empresarial) i CE3 (con-
sorci d’empreses tecnològiques i de disseny). 
AP1 és una associació de botiguers locals del 
centre urbà que, malgrat no tenir un entramat 
de xarxa extern voluminós ni gaudir de màxim 
prestigi percebut, té una centralitat gran i pro-
minència a la xarxa, i està vinculat tant a con-
sorcis empresarials com a iniciatives ciutada-
nes (associacions veïnals), culturals (castellers) 
i esportives. Això significa que el consoci de 
petites botigues té un pes local elevat en ter-
mes d’influència, pressió, accés a la informació i 
presa de decisions. En l’àmbit territorial, la seva 
ubicació li confereix un lloc central i estratègic 
(de ràpid accés a la resta d’organitzacions i al 

Gràfic 5. AP1 o el consorci botiguer del centre. 
Font: Google Maps.
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sector de la població més cosmopolita, i possi-
blement amb millor condició socioeconòmica). 

Potser, la conclusió més significativa de 
l’anàlisi és la predilecció dels ciutadans locals 
per les organitzacions petites (amb escàs entra-
mat) i properes (locals), amb valor social, cul-
tural i de transferència de coneixement afegits. 
No podem evitar pensar en aquell llibre clàssic 
de l’economista E. F. Schumacher, publicat fa 
gairebé mig segle, Small is Beautiful («El petit és 
bell»), on, davant del desafiament de la globa-
lització i el consumisme, va proposar construir 
les nostres economies al voltant de les necessi-
tats de les comunitats, no de les empreses, i va 
mostrar que les polítiques, tecnologies i orga-
nitzacions petites són una alternativa superior 
a l’ethos dominant del bigger is better.

Etapa V. Diagnòstic i detecció de punts fe-
bles i forts 
L’etapa final d’aquest diagnòstic consistiria a 
analitzar les dades obtingudes, elaborar un 
esborrany d’informe, discutir-lo en una sessió 
plenària amb el panel consultiu, generar l’infor-
me final —detectant febleses, fortaleses, opor-
tunitats i riscos del model de xarxa organitza-
tiva— i fer-ne la difusió. Aquí, a tall d’exemple, 
podem reprendre algunes de les interpretacions 

de les dades de l’anàlisi i presentar-les de mane-
ra simple i sintètica (en forma d’anàlisi DAFO), 
assentant les bases del que seria el full de ruta. 

Entre les fortaleses de la xarxa d’organit-
zacions analitzada destaquen la seva densitat 
i cohesió, la valoració positiva que fa la ciuta-
dania de les organitzacions petites, properes 
i locals; i la dinàmica activitat econòmica del 
centre urbà (que suggereix un potencial punt 
central d’innovació). Entre les febleses hi des-
taca l’escàs prestigi percebut del 20 % de les 
organitzacions de la xarxa. Com a oportunitat, 
i per pal·liar l’anterior feblesa, es podria orga-
nitzar una campanya (portes obertes, visites, 
activitats familiars, etc.) per apropar aquestes 
organitzacions a la ciutadania; també es podria 
aprofitar el gran prestigi d’institucions relativa-
ment aïllades (el consorci mèdic, per exemple) 
per establir col·laboracions amb altres organit-
zacions d’entramat ampli però amb escàs pres-
tigi (ONG1, etc.) i incentivar, així, l’acció social. 
Com a riscs, observem la tendència comercial 
de la xarxa, que pot descoratjar la cooperació i 
generar estratègies de grup de pressió. 

Una anàlisi DAFO com la següent podria 
sintetitzar aquestes breus conclusions de cara a 
la presentació i discussió de resultats:

• Campanyes per apropar les organitzacions als ciutadans.

• �Aprofitar la imatge de certes organitzacions per 
incentivar la col·laboració.

• Desenvolupament d’un centre d’innovació.

Oportunitats 

• �Risc que la xarxa esdevingui massa  comercial i  
segregui les iniciatives socials i culturals.

• Risc de competència interna i grup de pressió

Amenaces 

• Prestigi de les iniciatives locals i petites.

• Xarxa densa i cohesionada.

• Dinamisme organitzatiu del centre urbà.

Fortaleses

• �El 45 % de les organitzacions no gaudeix d’elevada 
reputació local.

• �Només el 5 % de les organitzacions té projecció 
internacional.

Debilitats 
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Conclusions 

En aquest article hem presentat un model de 
DSRO destinat a analitzar el comportament 
d’una xarxa d’organitzacions en un territori, 
amb la finalitat de detectar febleses i fortaleses 
per poder millorar tant la qualitat de les orga-
nitzacions com les condicions de la ciutadania. 
El diagnòstic és una eina complexa i rellevant 
perquè aplega una triple estratègia: recerca, 
transferència i participació ciutadana. Trac-

tant-se d’un model, d’una proposta no posada a 
prova, possiblement presenta més limitacions, 
buits i errors dels que suggereix la simulació, 
però el nostre objectiu era concretar un model 
i mostrar-ne les potencialitats per elaborar di-
agnòstics simples, entenedors i suficientment 
informats en resposta a necessitats quotidia-
nes reals. 
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