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Flisé

FLISA, Fundosa Lavanderias Industriales, S.A, es una empresa dedicada fundamentalmen-
te a la explotacion comercial de lavanderias industriales, por medio de Centros Especiales
de Empleo, CEE; siendo, seguin sus responsables, el Unico CEE lider del mercado ordinario
del sector en que opera. La entidad es una Sociedad Andnima Unipersonal, controlada
por Fundosa Grupo, que es un conjunto de empresas que tiene por objetivo la promociéon
del empleo de personas con discapacidad.

Fundosa Grupo esta controlado a su vez por la Fundaciéon ONCE (entidad creada por la
Organizacion Nacional de Ciegos Espaioles, ONCE, con el fin de facilitar la integracion labo-
ral de las personas con discapacidad en Espafa). El peso relativo de FLISA dentro de
Fundosa Grupo se sitla alrededor de un 50% de su empleo y de su facturacion (tabla 1).

La empresa dispuso, en 2008, de una plantilla media de 1.468 personas, de las cuales un
subtotal de 1.257 trabajadores (un 85,6%) eran personas con discapacidad. Desde el pun-
to de vista del género, el 60% de la plantilla estaba compuesto de hombres y el 40% eran
mujeres; y desde el punto de vista de sus competencias, el 88,8% de la plantilla pertene-
cia a la categoria de operarios. En este mismo ejercicio, Fundosa Flisa presenta un resul-
tado del ejercicio de 3.376,8 miles de euros, lo que muestra que es posible generar empleo

CIRIEC Espafna agradece a D? Ana Uruiuela Ruiz, Directora Ejecutiva de Coordinacion y gestion de Fun-
dosa Lavanderias Industriales, las facilidades para la elaboracién de este capitulo.
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para las personas con discapacidad y, simultdneamente, generar un excedente empresa-
rial compitiendo en el mercado ordinario.

2.

Tras la creacion por la ONCE, en 1989, de Fundosa Grupo, destinado a crear empleo para
personas con discapacidad distinta de las de tipo visual, este grupo selecciond distintos
sectores industriales y de servicios intensivos en trabajo y con capacidad de crecimiento.
El sector de lavanderia industrial fue uno de los primeros en ser motivo de atencién del gru-
po, que, en 1990, cred Fundosa Flisa (que en el aino 2010 celebra, por tanto, su vigésimo
aniversario).

En la creacion de FLISA jugd un papel decisivo, ademas de que el sector cumpliera las carac-
teristicas generales que el grupo buscaba, la modernizacion del sector servicios en Espa-
fa a raiz de eventos como la Expo de Sevilla, los Juegos Olimpicos de Barcelona, el des-
pliegue de la nueva oferta hotelera en toda Espafia, o la gran ampliacion de la oferta hospitalaria
en todas las Comunidades Auténomas; actividades todas ellas que venian a aumentar
con fuerza la demanda de servicios externalizados de lavanderia industrial.

El entorno geografico de FLISA es de caracter nacional, pues la entidad, cuya sede social
se encuentra en Madrid, tiene centros de trabajo en distintas localidades de las Comuni-
dades Auténomas de Madrid, Andalucia, la Comunidad Valenciana, Murcia, Castilla Ledn y
Castilla la Mancha. Ademas, FLISA controla total, o parcialmente, otras empresas de lavan-
deria industrial en Baleares, Canarias, Cataluia, Pais Vasco, formando asi un grupo empre-
sarial de facto, que mantiene una unidad de gestidn y unos servicios centrales comunes.

-
"mjﬂ La relacion de FLISA con las actividades de la ONCE

Sector predominante Grupo Empresas

Organizacién de actividad empresarial dependiente  del grupo

ONCE, Corporacion Ceguera CEOSA Alentis

de Derecho Publico Oncisa
Confortel
Viajes 2000
Seguronce
Etc.

Fundacion ONCE para Discapacidad FUNDOSA GRUPO FLISA

la Cooperaciony la Sertel

Integracion Social Technosite

de Personas con Galenas

Discapacidad Fundosa Social Consulting
Etc.

Fuente: Memoria de la ONCE y su Fundacidén, 2008, y elaboracién propia.
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Las plantas de lavanderia del grupo FLISA son Centros Especiales de Empleo, es decir, orga-
nizaciones que, realizando un trabajo productivo, tienen como finalidad asegurar un empleo
remunerado a las personas discapacitadas, asegurar a las mismas la prestacion de servicios
de ajuste personal y social, y ser un medio de integracion del mayor niumero de personas
discapacitadas en el régimen de trabajo normal

3.

La mision de la empresa FLISA se corresponde con la creacion de empleo para personas
con discapacidad en el sector de lavanderia industrial, a través de una actividad competi-
tiva y rentable que asegure la sostenibilidad del proyecto.

Para conseguir sus objetivos, la empresa presenta algunos factores diferenciales o especi-
ficos. El primero de ellos es el respaldo econdmico de Fundosa Grupo, que ha permitido a
la empresa crecer a la velocidad que le demandaba el mercado. Este crecimiento se ha basa-
do en la capacidad de la empresa de ofrecer soluciones integrales a las grandes cadenas
hoteleras, en Espana e incluso fuera de Espafa, incorporando a nuestro pais las Ultimas tec-
nologias disponibles capaces de asegurar una limpieza de calidad a la vez que una aten-
cion especifica a las caracteristicas particulares de las personas con discapacidad, que cons-
tituyen el grueso de la plantilla de la empresa (por ejemplo, mediante la eliminacién de
esfuerzos fisicos o la adaptacion de la maquinaria a las necesidades de las PcD). Por ulti-
mo, se destaca la capacidad de la empresa para desarrollar internamente las tecnologias
adquiridas en el mercado, a través de su propio Departamento de Desarrollo Interno.

El proyecto empresarial de FLISA es de caracter creativo propio, no basado, por tanto, en
la imitacion, ni en las economias externas de otro tipo de proyectos. Dado que la entidad
fue creada por Fundosa y que esta organizacion sigue manteniendo el control accionarial
de la misma, la continuidad en los objetivos badsicos del proyecto estd asegurada.

4.

Las dos grandes lineas de actividad de FLISA se corresponden con los servicios integrales
de ropa en el sector de hoteles y en el sector hospitalario; y se pueden resumir en los mas
de 150 millones de kilos de ropa que son procesados anualmente por la empresa.

Las actividades de la empresa se adaptan a todos los componentes del ciclo del produc-
to, que van desde la recogida, transporte y clasificacion de la ropa sucia, al lavado y des-
infectado de la misma, su prensado y secado, y el resto de fases (doblado; repaso; plega-
do; empaquetado y expedicion).

Véase |. Antuiiano (2009): Los Centros Especiales de Empleo y el acceso al empleo de las personas con
discapacidad. CIRIEC-Espafia (mimeo).
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Al lado de las actividades tipicas del sector de lavanderia, la empresa lleva a cabo activi-
dades complementarias, como son las relativas a alquiler y lavado de textiles (renting), a
su servicio integral de gestidn de lenceria, y a otras lineas de negocio (consulting para empre-
sas de lavanderia; otros servicios), en distinta fase de maduracion.

5.

La empresa ha diseflado una cadena completa de servicios de lavanderia industrial, carac-
terizada por la automatizacion, con el fin de eliminar en la mayor medida posible el sobre-
esfuerzo humano fisico y psiquico, sin pretender por ello la reduccion de los puestos de
trabajo de la entidad.

Algunas de las novedades tecnoldgicas introducidas por FLISA son el control de ropa
mediante chips o etiquetas inteligentes, que permiten gestionar mas eficientemente el
producto, o los sistemas que permiten la trazabilidad o seguimiento completo de la ropa
del cliente. A ello se afladen sistemas integrales para calcular la ropa necesitada por los
usuarios, anticiparse a las necesidades de reposicidn, asegurar su disponibilidad, etc.

Entre los desarrollos tecnoldgicos de FLISA destacan en particular dos de ellos: el Siste-
ma de Recuperacion de Agua de Vertido del proceso de lavanderia industrial, desarrollado
por su centro de Sant Boi (Barcelona) y su Sistema de Aprovechamiento de Energia Solar,
en Huelva. En el primero de ellos, se consigue reducir en un 40% las necesidades de agua
(se pasa de 20 metros cubicos a la hora a tan soélo 12) a la vez que se mejoran, sustancial-
mente, las caracteristicas del agua finalmente vertida después de su reciclado. En el
segundo caso, se trata de un proyecto experimental que permite calentar agua mediante
placas solares, para transferir ese calor al circuito de lavanderia.

6.

En la cultura corporativa de FLISA destacan dos caracteristicas complementarias: su
vocacion de pertenencia a un grupo especializado en la generacién de empleo para per-
sonas con discapacidad, como es Fundosa Grupo, y su vocacion de empresa competitiva
en el mercado ordinario, que lucha en el mercado real.

La entidad, a pesar de ser juridicamente una Sociedad Andnima, es una empresa pertene-
ciente a la economia social, pues es este tipo de actividad la que caracteriza a todo Fundo-
sa Grupo (socio Unico de Flisa) y a cada una de sus empresas. No obstante, la entidad hace
compatible esta pertenencia con la de ser una empresa rentable, lider del mercado ordina-
rio (no protegido) de lavanderia industrial, y, por tanto, diferenciada claramente de aquellos
Centros Especiales de Empleo sin rentabilidad auténoma, dependientes en gran medida de
las subvenciones publicas que reciben. En definitiva, la diferencia de Flisa respecto de las
empresas privadas rentables radica, ademas de en su opcion por la creacidn de empleo
para personas con discapacidad, en la finalidad social del beneficio que genera.
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Ademas de la creacion de empleo, otras caracteristicas sociales destacadas de la empre-
sa son su compromiso en la adaptacion de puestos de trabajo a las caracteristicas de las
personas con discapacidad; su Programa de Ayudas Sociales, con un catalogo de cin-
cuenta medidas, que van desde apoyos a los estudios de los hijos hasta ayuda para la adqui-
sicion de un automovil adaptado; o la participacion de los empleados en los Grupos de
Mejora que canalizan nuevas ideas (y que incluyen premios anuales para las ideas mas uti-
les para el grupo). Otro elemento destacable, que se comparte con el resto de empresas
vinculadas a la ONCE, es la promocidn interna en el grupo, que goza de prioridad absolu-
ta a la hora de cubrir nuevas necesidades laborales.

La empresa acredita un compromiso con una cultura de la calidad en sus procesos pro-
ductivos que viene avalada por distintas certificaciones y diversos premios. Entre las cer-
tificaciones, destacan las relativas a las normas ISO 9001:2008, ISO 14.001:2004, y la OHSAS
18.001:2007, que, en algunos casos, se extienden a toda la organizacion y, en otros, a plan-
tas concretas; asi como el inicio en la entidad del procedimiento de implantacion en la
misma de la EFQM para la autoevaluacion de la calidad. Entre los premios, podemos des-
tacar el de la Seccion Espanola del Premio Europeo de Medio Ambiente, por la puesta en
marcha del Sistema para la recuperacion de agua de vertido procedente de lavanderia indus-
trial, asi como la concesion del sello Madrid Excelente, una distincion de la Comunidad de
Madrid en pro de la mejora de la calidad de los servicios publicos.

7.

FLISA vy el resto de lavanderias que constituyen su grupo (tabla 2) proporcionan servicio
a todo el territorio nacional con una sede social radicada en Madrid, si bien los domicilios
sociales de las empresas del grupo se encuentran en distintas Comunidades Auténomas:
Madrid, en el caso de FLISA, que abarca todos los centros de trabajo excepto los de Cata-
lufa, Canarias, Pais Vasco e Islas; Cataluia, en el caso de Flisa Catalufia y de CIPO Flisa;
Pais Vasco, en el caso de Euskalduna y de Nervioén, en proceso de fusidn; Canarias, en el
caso de Flisa Canarias; Baleares, en el caso de Lavanderia Amalia

El modelo descentralizado de actividad de Flisa se explica, principalmente, por las venta-
jas que ofrece a la hora de contratar con las Administraciones Publicas. A pesar de su
diversidad geografica, la empresa esta dirigida de una manera centralizada y opera fun-
cionalmente de manera similar en todas sus plantas. Segun los datos de CEPES, el “grupo
FLISA” encabezaba, en 2008, el ranking de CEE de Espafa, con un empleo de 2.513 tra-
bajadores, y una facturacion de 89 millones de euros

En cuanto a lo referente a la personalidad juridica de las empresas, ésta reviste la forma
de Sociedad Andnima en FLISA y en sus homodlogas autondmicas (Flisa Canarias y Flisa

La empresa informa que, en 2008, Fundosa Grupo paso a hacerse cargo directamente de las empresas
previamente controladas de forma minoritaria por Flisa.
CEPES (2010): Empresas relevantes de la Economia Social, 2008/2009.
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Catalufa). Sin embargo, las demas entidades del grupo (CIPO Flisa, Lavanderias Amalia,
Lavanderia Euskalduna y Lavanderia Nervion), son sociedades limitadas, una férmula que
permitia el mantenimiento de socios privados en tanto se considerara necesario.

] TABLA 2
[w] 5 El grupo FLISA, 2008

% propiedad Plantilla % de % de

de Fundosa anual media mujeres operarios
Flisa, S.A. 100 1468 40,0 88,8
Flisa Canarias, S.A. 100 157 42,8 91,7
Flisa Catalufia, S.A. 100 480 441 88,3
Lavanderia Euskalduna 100 30 43,7 90,0
Lavanderia Nervion 100 32 75,0 81,2
CIPO Flisa 50 224 487 94,2
Lavanderia Amalia, S.L. 50 96 90,6 46,0
Total grupo — 2.487 43,1 86,8

Fuente: Auditorias de Flisa y su grupo, y elaboracién propia.

8. Consecuencias estratégicas y econémicas del modelo de actividad

Los ingresos de FLISA crecieron un 52,1% entre 2005 y 2008, con una tasa anual media
no acumulativa superior al 17%. Por otra parte, los fondos propios de la empresa han cre-
cido entre 2005 y 2008 un 64,3%, por encima del aumento relativo del activo total y de
los ingresos de explotacion; lo que indica un reforzamiento de la situacion patrimonial de
la entidad (tablas 3y 4).

TABLA 3
a1 Indicadores econémicos de Fundosa Lavanderias Industriales,

FLISA. 2005-2008. (Indices Base 2005 = 100)

2005 2006 2007 2008
Activo 100 104,5 100,3 1154
Fondos propios 100 102,3 1174 164,3
Ingresos de explotacion 100 120,0 132,6 152,1
Gastos de personal 100 118,1 128,9 142,5
Resultado del ejercicio 100 56,6 144,7 286,6

Fuente: SABI y elaboracién propia.
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El aumento del empleo en la empresa ha sido de un 22,2% entre 2005 y 2008, lo que en
relacion al aumento del 42,5% de los gastos de personal en el periodo supone un aumen-
to de ingresos por trabajador del 16,5%. Los resultados empresariales se han mas que dupli-
cado en el mismo periodo, a pesar de su descenso puntual en el ejercicio 2006. La ratio
Resultados / Ingresos anuales de explotacion ha aumentando de un 3,0%, en 2005, a
5,6%, en 2006, reflejando asi los aumentos de productividad generados en la empresa.

i"
-'EIJE FLISA y el grupo Flisa. Indicadores del ejercicio 2008

Resultado Fondos propios Resultados /
(miles de euros) (miles de euros) Fondos propios (%)
3.376,8 37.990,0 8,9
4247 6.551,4 6,5
326,0 12.580,1 2,6
(156,1) 1.264,5 -12,3
(233,7) (386,1) —
144,7 3.289.7 44
(58,6) 1.097,1 -5,3

Fuente: Auditorias de Flisa y su grupo, y elaboracion propia.

Fundosa Flisa dispone de un Plan estratégico, que, en mayo de 2010, se encontraba en revi-
sion. La empresa efectua sus revisiones del Plan Estratégico antes de su vencimiento, y pre-
para planes y presupuestos anuales que lo desarrollan y concretan cada ejercicio. Cada Plan
incorpora una serie de indicadores de actividad, que permiten evaluar las desviaciones
con facilidad.

Los efectos de la crisis econdmica actual sobre FLISA se han dejado notar en su activi-
dad, si bien la empresa informa que ello no ha conducido a una caida global de sus ventas
ni de sus resultados. Para neutralizar el impacto de la crisis, Flisa ha actuado en una doble
direccion: internamente, mediante los procedimientos tipicos de gestion frente a la caida
de la demanda (control exhaustivo de costes, optimizacidon de los recursos de ingenieria,
retrasos en las inversiones menos imprescindibles a corto plazo); y externamente, com-
pensando la menor demanda en el mercado hotelero con un aumento de la actividad en
el mercado hospitalario, que por su mayor estabilidad y su menor estacionalidad asegura
una parte creciente de la carga de trabajo de la empresa.
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9.

La empresa FLISA se caracterizd desde sus origenes por su capacidad de identificar una
actividad econdmica, la lavanderia industrial, de gran potencial de crecimiento, particular-
mente idénea para el empleo de algunas categorias de personas con discapacidad, y en
la que las economias de escala y el progreso tecnoldgico resultan ser elementos diferen-
ciadores adicionales frente a la competencia.

Para ello, la empresa dispone del soporte institucional y financiero de Fundosa Grupo, v,
en general, de la ONCE, lo que le ha permitido un esfuerzo inversor considerable sin
depender de la financiacién ajena al grupo. Ademas, la empresa va afadiendo a la activi-
dad econdmica central una serie de servicios adicionales, y los va integrando en una
cadena de valor que trata de satisfacer todas las necesidades de su clientela en las areas
de actividad cubiertas por la entidad.

Como resultante de todo ello, FLISA es, actualmente, una empresa que aumenta afio a
afo su plantilla, compuesta de manera ampliamente mayoritaria por personas con disca-
pacidad (aproximadamente, un 85% del total); que incrementa regularmente sus ingre-
sos de explotacién, y que presenta un resultado del ejercicio al alza en el periodo consi-
derado. Resultado que en ultima instancia revierte en el aumento de los fondos propios
de la entidad, en el aumento de sus inversiones y empleos, y en las mejoras sociales para
su plantilla.

FLISA es una empresa lider en su sector y que basa su actividad en el trabajo de personas
con discapacidad. Es la conjuncion de ambas caracteristicas lo que resulta mas llamativo
de un proyecto empresarial plenamente integrante de la economia social de mercado.

La gran leccion del modelo de actividad de FLISA es su capacidad de generar empleo
sostenible para personas con discapacidad, mediante una actividad competitiva en el
mercado ordinario, y a partir de una estructura empresarial flexible y adaptada al
territorio.

Generar empleo sostenible implica no sélo crear puestos de trabajo, sino hacerlo de mane-
ra estable, sin depender de ayudas directas a la explotacion por parte de las Administra-
ciones Publicas. Tal estabilidad se consigue en la empresa mediante el desarrollo de com-
petencias diferenciales, tales como la integracion de sus servicios, la disponibilidad de los
mismos en todo el territorio nacional, y su esfuerzo de innovacién tecnoldgica.

Ademas, la sostenibilidad del empleo de las personas con discapacidad supone en la empre-
sa un conjunto de apoyos especificos a sus trabajadores, tales como, por ejemplo, los
referidos a la adaptacion de los puestos de trabajo, o la cobertura puestos de mayor res-
ponsabilidad a través de la promocion interna, que forman parte de la propia mision de la
entidad.
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Elecciones del modelo de actividad
Metas del proyecto empresarial
Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

Configuracion de la cadena
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales

controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de actividad
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-'FIJE Presentacion del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Impulso del empleo de PcD, por medio de actividades de lavanderia
industrial.

Cadenas hoteleras e instalaciones hospitalarias, que externalizan sus
servicios de lavanderia.

Lavanderia industrial; esterilizacion de textiles y material
quirtrgico; gestion de residuos sanitarios; proveedor de ropa de
uniformidad y equipos de proteccion individual.

Relaciones con las AAPP, y con las empresas que demandan servicios
de lavanderia y contratacion con CEE como sustitutivos del empleo
de PcD.

Red de valor intensiva en mano de obra de cualificacion media baja,
pero incluyendo la aplicacion de maquinaria moderna y procesos de
limpieza industrial que respetan el medio ambiente.

Procesos modernos e integrales de lavanderia industrial, en todo el
territorio nacional.

2008: Gastos de personal, un 40,1% de los gastos totales;
aprovisionamientos, un 13,2%; otros gastos de explotacion, un 37%; y
amortizaciones, un 9,7%.

2008: Ingresos totales, 60,1 millones de euros (52,3 de cifra neta de
negocios, y 7,8 de otros ingresos de explotacion, sobre todo
subvenciones aplicadas).

Resultado del ejercicio positivo en el periodo considerado; y
creciente en 2007 y 2008.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 6
[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad
Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Continuar la creacion de empleo de PcD, consolidando y ampliando
las actividades del grupo FLISA
Cliente objetivo Perspectiva de ampliacion hacia la limpieza industrial en centros de

atencion a la dependencia, y en la uniformidad laboral.

Campos de actividad que intervienen Ampliacion de servicios conexos a la actividad central de lavanderia

en el modelo de actividad industrial (gestion por ordenador del stock de ropa del cliente, etc.).

Capital relacional de la empresa Se considera bien consolidado, tanto en relacion a las AAPP como a
las empresas clientes del sector privado.

Configuracion de la cadena Continuar los procesos de innovacion tecnoldgica y atencion al

de valor o de la red de valor impacto ambiental.

Competencias esenciales No se observa riesgo de pérdida de las competencias esenciales.

controladas por la empresa

Estructura de costes Los gastos de explotacion distintos de los de personal y
aprovisionamientos aumentan su peso relativo.

Ingresos Se prevé adaptarse a la crisis de la demanda hotelera aumentando la
cifra de ventas al sector hospitalario.

Sostenibilidad del modelo FLISA no presenta problemas de financiacion ajena, y sus

de actividad amortizaciones estan estabilizadas o a la baja desde 2005. El riesgo
de caida de la demanda en el sector es menor que en otras
actividades.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

CEE como alternativa al PcD, base de los
empleo de PcD RRHH de Flisa

Hoteles y hospitales

Ambito nacional, Lideres en procesos
y enfoque integral de lavanderia industrial
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Technosite

Fundosa Techonosite, S.A, es una empresa de servicios en Tecnologias de la Informacion
y las Comunicaciones, TIC, especializada en facilitar la accesibilidad de las aplicaciones
TIC de sus clientes. La entidad es una Sociedad Andnima controlada integramente por el
Grupo Fundosa, que es un conjunto de empresas creado en 1989 y controlado por la Fun-
dacion ONCE (entidad creada por la Organizacion Nacional de Ciegos Espanoles, ONCE,
con el fin de facilitar la integracion laboral de las personas con discapacidad en Espaia).
La oficina de la empresa en Madrid es un Centro Especial de Empleo.

Nacida, inicialmente, con un volumen de empleo de apenas una veintena de personas, Tech-
nosite dispone a finales de 2009 de una plantilla total de 129 personas, de las cuales 54
(es decir, un 41,9%) son personas con discapacidad. En el periodo 2005-2009, que es el
cubierto en este estudio, la empresa presenta beneficios en todos los ejercicios, y ello a
pesar de gque sus gastos en |+D han ido creciendo considerablemente a partir de 2007.

2.

La empresa Technosite nace, en 1997, con el nombre entonces de Fundosa Teleservicios, y
con el objetivo de proporcionar servicios telematicos (a distancia) a otras empresas, en con-
diciones de mercado. A partir de ello, la entidad ha ido adaptando su actividad a distintos

CIRIEC Espafna agradece a D? Blanca Correa Alcanda, Directora General de Fundosa Technosite, las faci-
lidades para la elaboracién de este capitulo.
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cambios en los mercados en que actua, pasando en sucesivas épocas a crear un portal de
referencia europea en el mundo de las personas con discapacidad (Discapnet), a ofrecer
sus conocimientos en creacion de webs a otras empresas, proporcionar servicios de certi-
ficacion de la accesibilidad de las welbs de terceros, y mas recientemente introducirse en
el campo de la Investigacion basica y aplicada relacionado con la interoperabilidad de las
tecnologias que facilitan el acceso de la poblacidén a los servicios de la sociedad de la comu-
nicacion.

El entorno geografico de Technosite es de caracter global, pues la entidad actua en Espa-
fa (con sede social en Madrid, y delegaciones en Madrid, Barcelona y Sevilla), asi como
en Bruselas. La delegacion de Madrid es un Centro Especial de Empleo, es decir, una
organizacion gue, realizando un trabajo productivo, tiene como finalidad asegurar un empleo
remunerado a las personas discapacitadas, asegurar a las mismas la prestacion de servicios
de ajuste personal y social, y ser un medio de integracion del mayor nimero de personas
con discapacidad en el régimen de trabajo ordinario”’. El entorno social de la empresa
estd vinculado a las actividades de la ONCE del modo que se resume en la tabla 1.

4 - : - .
=] Larelacion de Technosite con las actividades de la ONCE

Sector predominante Grupo Empresas

Organizacion de actividad empresarial dependiente  del grupo

ONCE, Corporacion Ceguera CEOSA Alentis

de Derecho Publico Oncisa
Confortel
Viajes 2000
Seguronce
Etc.

Fundacion ONCE para Discapacidad FUNDOSA GRUPO Flisa

la Cooperacion Sertel

y la Integracion Technosite

Social de Personas Galenas

con Discapacidad Fundosa Social Consulting
Etc.

Fuente: Memoria de la ONCE y su Fundacién, 2008, y elaboracion propia.

3.

Segln sus responsables, la mision de Technosite es desarrollar proyectos tecnoldgicos
con calidad, en los que las nuevas tecnologias y los criterios de accesibilidad sean el eje fun-
damental, integrando a personas con discapacidad con criterios de rentabilidad econdmi-

Véase |. Antuilano (2009): Los Centros Especiales de Empleo y el acceso al empleo de las personas con
discapacidad. CIRIEC-Espafia (mimeo).
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ca y social. En este marco, la empresa ha desarrollado su propia vision a medio plazo en la
que Technosite se percibe, en 2013, como una empresa rentable y con un volumen de
actividad creciente, lider en consultoria, investigacion y servicios en accesibilidad a las
TIC, caracterizada tanto por la calidad de sus servicios como por un profundo conoci-
miento de las necesidades de sus usuarios (derivado de su amplia base laboral de perso-
nas con discapacidad) y por su compromiso en la integracion laboral y social de las per-
sonas con discapacidad.

Los principales componentes del modelo de actividad de la empresa son los siguientes:
vender el desarrollo por la empresa de webs accesibles; ayudar a otras empresas, a través
de la certificacion, a construir webs accesibles; desarrollar estudios e investigaciones de
caracter social; y llevar a cabo consultoria en este area.

El proyecto empresarial experimentd en 2008 un avance considerable con la apertura de
una delegacion de Technosite en Bruselas, lo que ha permitido a la entidad conseguir en
2009 tres licitaciones importantes y un proyecto contratado a escala europea.

El proyecto empresarial de Technosite es de caracter creativo propio, no basado, por tan-
to, en la imitacion, ni en las economias externas de otro tipo de proyectos. Dado que la enti-
dad fue creada por Fundosa y que esta fundacidn sigue manteniendo el control acciona-
rial de la misma, existe una continuidad completa en los objetivos basicos del proyecto.

4.

El modelo de actividad de Technosite esta integrado por un portfolio de seis grupos de ser-
vicios. Dentro de los servicios TIC, se encuentran los relativos a Internet (desarrollo de pagi-
nas web y de intranets), desarrollo de aplicaciones con tecnologia de Internet, Business Inte-
lligence (herramientas para la mejora de la gestion de la empresa), contenidos digitales, y
e-learning (enseffianza mediante recursos electronicos). En la categoria de servicios de acce-
sibilidad, la entidad incluye servicios de consultoria, formacion, auditoria y certificacion, y
analisis de experiencias de usuarios. En el apartado de estudios, se situan los relativos a
Observatorios de la accesibilidad, estudios sociales sobre determinados colectivos pobla-
cionales, Libros Blancos sobre la materia, y los planes de accesibilidad TIC. En el drea de
Investigacion y Desarrollo, Technosite trabaja, principalmente, en el desarrollo del proyec-
to INREDIS (Interfaces de Relacion entre el Entorno y las Personas con Discapacidad), apro-
bado en 2007 por el Ministerio de Industria, y que esta siendo llevado a cabo por un con-
sorcio de 14 empresas y 18 centros de investigacion. Se trata de generar interfaces multimodales
y ubicuos, que conecten los distintos sistemas TIC entre si, y permitan la interoperabilidad
de los mismos (presentando los distintos contenidos en la modalidad de conexién que cada
usuario precisa).

Por su especial importancia en la entidad, hay que citar el desarrollo de Discapnet y de
DONO. Discapnet es una iniciativa en favor de la integracion de las personas con discapa-
cidad, creada, en 1998, y que, actualmente, esta financiada por la Fundacion ONCE y
Technosite. Se compone basicamente de un servicio de informacioén para las organizacio-
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nes, los profesionales y las personas con discapacidad y sus familiares; y una plataforma
para el desarrollo de acciones dirigidas a promover la participacion en la vida econdmica,
social y cultural de las personas con discapacidad. Con mas de ocho millones de visitas
anuales, Discapnet es la principal referencia documental sobre discapacidad en el mundo
hispano. Por su parte, DONO es una iniciativa conjunta de Technosite y TechSoupGlobal,
que ofrece a las ONG y fundaciones una amplia gama de donaciones de productos tec-
noldgicos, con el ultimo objetivo de fortalecer su capacidad organizativa.

En la ordenacion de stakeholders por niveles de importancia, Technosite cita en los tres pri-
meros lugares al personal propio, a la propiedad de la empresa, y a los clientes de la mis-
ma. El hecho de situar en primer lugar, al personal propio indica con claridad la elevada
prioridad que asigna la empresa a su capital humano, como consecuencia légica de su
especial empefno en el fomento de la integracion laboral de las personas con discapacidad.

Las ventajas competitivas que la empresa ha identificado, o, dicho de otra manera, el
valor diferencial de sus servicios para sus clientes, se fundamenta en tres factores relacio-
nados entre si: su capacidad de integracion de las diversas tecnologias y dispositivos de
acceso a la informacion y la comunicacion; su capacidad de integrar distintos conoci-
mientos, estandares técnicos y normativas espanolas y europeas, que por su caracter dis-
perso son dificiles de gestionar de manera aislada; y su capacidad de superar la brecha exis-
tente entre las posibilidades ofrecidas por los recursos tecnoldgicos de las TIC, de un
lado, y el uso efectivo que de los mismos pueden llevar a cabo realmente los usuarios no
especializados.

Dentro del empleo de Technosite, una caracteristica diferencial respecto a otras empresas
del sector es su capacidad de generacion de puestos de trabajo para personas discapaci-
dad. Las 54 personas de este tipo que figuran en la plantilla de la entidad a finales de
2009 incluyen 17 personas afiliadas a la ONCE, 3 personas con discapacidad visual, no
pertenecientes a la ONCE, 26 personas con discapacidad fisica, 5 personas con discapaci-
dad psiquica, y 3 personas con discapacitacion sensorial distinta de la de tipo visual.

La mayor parte del empleo en Technosite es de personas con titulaciéon, generalmente
con licenciatura o Ingenieria en el drea de las TIC. El porcentaje de empleo femenino se
encuentra alrededor del 30%, que se considera un tanto bajo, y ello a pesar de la existen-
cia en la entidad de un Plan de Igualdad que trata de mejorar esta situacion (tabla 2).

La entidad presenta un balance laboral no conflictivo, con apenas un par de despidos en
los ultimos nueve anos, y con un modelo de carrera que prima la permanencia y la pro-
mocion en la empresa, asi como una especial comprension de algunas necesidades per-
sonales que pueden surgir como consecuencia de las discapacidades que presenta parte
de la plantilla.
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o
-'FIJE Evolucion de la plantilla de Technosite

Aifio Plantilla Media anual* Personas tituladas / Plantilla (%) Mujeres / Plantilla (%)
72,3 56,6 28,6
90,3 57,2 30,2
94,7 55,2 33,7
108,3 58,2 32,1
122,6 58,4 29,3

* A tiempo completo equivalente.
Fuente: Technosite, y elaboracion propia.

La empresa sefala la dificultad que se le presenta bastante a menudo de encontrar per-
sonas con discapacidad y con cualificacion elevada en el sector de las TIC. Los puestos de
trabajo se ofertan, sucesivamente, dentro del Grupo Fundosa, de la Fundacion ONCE, de
la base de afiliados de la ONCE, etc., y soélo si no se cubren se recurre después a otros sis-
temas mas convencionales.

5.

La empresa Technosite lleva a cabo, fundamentalmente, innovaciones de producto, y con
una caracter radical o “revolucionario”, aunque reporta, asimismo, pero con menor énfa-
sis, la existencia en la entidad de innovaciones de proceso y de organizacion, y, en un ter-
cer plano, de innovaciones en comercializacion. La empresa informa de una inversion en
|+D en el ejercicio 2009 de 1.484,7 miles de euros, que supone un 18% de los ingresos en
este afo.

Como es logico en una empresa del sector de las TIC, la entidad concede una maxima
valoracion a cuestiones como el uso de Internet, el empleo de herramientas de gestion de
codigo abierto, y al uso de herramientas de web social; aunque reconoce, por el contrario,
una implantacion aun insuficiente de la gestidon por competencias.

Algunos aspectos particulares de la innovacion practicada por la empresa son su utilizacion
de procesos de innovacion abiertos o colaborativos, a través de una amplia red de part-
ners con conocimientos especializados. Un ejemplo de este ultimo aspecto es la apertura
por la empresa de convocatorias al personal de ideas para proyectos, con incentivos eco-
némicos concretos para las mismas.

Un aspecto destacable en cuanto al papel de la innovacion en la empresa es la existencia
en la misma de informes de vigilancia tecnoldgica, que, de manera sistematica y periddica
(mensual y trimestral), alerta a la entidad de los avances tecnoldgicos en el sector.
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6.

De las diferentes opciones de cultura corporativa planteadas a la empresa por parte del
equipo entrevistador, la entidad indicé una valoraciéon maxima dentro de la misma de las
recompensas a los aciertos y de la aceptaciéon del derecho al error; lo que resulta cohe-
rente con la especial necesidad de asuncién de riesgos en una empresa del sector de las
TIC.

Por otro lado, la pertenencia de Technosite a la economia social es un rasgo cultural intrin-
seco de la entidad, pues no en vano la empresa esta controlada al 100% por la Fundacion
ONCE. Sin el especial empefo de la empresa en encontrar talento en materia de TIC en per-
sonas con discapacidad, el proyecto empresarial seria imposible de entender, pues es esta
caracteristica (la “marca ONCE”) la que, en buena medida, constituye la primera carta de
presentacion comercial de Technosite. Al mismo tiempo, esta especificidad no deja de supo-
ner ciertas limitaciones y retos; por ejemplo, a la hora de conseguir el cumplimiento de los
ratios de empleo de personas con discapacidad, o de gestionar el talento de personas
para las cuales la conciliacion de la vida personal y profesional plantea unas necesidades
particulares.

La cultura de calidad dentro de Technosite se acredita, por ejemplo, mediante el acceso por
la empresa (en 2005) a la acreditacidon de cumplimiento de la norma UNE EN ISO 9001:2000,
para las actividades de Disefo, Desarrollo e implementacion de paginas web, Consultoria
en accesibilidad y usabilidad de las webs, Servicios de Hosting (alojamiento) de informa-
cion electrénica de terceros, y de Consultoria en Business Intelligence.

7.

Desde el punto de vista organizativo, la entidad no se identifica, especificamente, con nin-
guna de las estructuras habituales (funcional, divisional, matricial), ni informa de especia-
les niveles de flexibilidad o de integraciéon organizativa.

Su diferenciacion en este apartado se produce por el lado de las caracteristicas del capi-
tal humano de la empresa, a los que se reconoce niveles altos de capacidad de trabajo en
equipo, de participacion en los procesos de innovacion desarrollados por la empresa, y en
su capacidad e adaptacion a los cambios organizativos. Se asume asimismo un elevado
nivel de movilidad funcional en la entidad, de manera que la direccidon de la empresa dis-
pone en cada momento de personas capaces de sustituir a las demas en caso necesario.

8.

Technosite dispone de sistemas formales de planificacion estratégica (en concreto, dispo-
ne un Plan Estratégico de caracter no publico), y efectia un seguimiento y control siste-
matico de la estrategia por medio de informes periddicos.
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La empresa se desmarca claramente de las estrategias de competitividad via costes y
precios y de las estrategias de diversificacion, para concentrarse en estrategias de dife-
renciacion (calidad y promocioén de las personas con discapacidad), segmentacion de la
clientela, especializacidn, e innovacion. En su estrategia de crecimiento, apuesta tanto por
el crecimiento interno (creacion de nuevas capacidades con los recursos existentes) como
de crecimiento externo, a través de alianzas y acuerdos con distintos partners nacionales
e internacionales.

Los ingresos de Technosite crecieron un 71,9% entre 2005 y 2008, aungque en 2009 expe-
rimentaron una reduccion del 9,2% sobre el aio precedente. A pesar de ello, los resulta-
dos empresariales en 2009 mejoraron un 13,9% sobre los correspondientes a 2008. Por otra
parte, el patrimonio neto de la empresa esta creciendo ligeramente por encima de su
activo total, lo que refleja una estructura financiera estable (tabla 3).

r
-'EIJE Indicadores econdmicos de Technosite, 2005-2009. (Indices Base 2005 = 100)

2005 2006 2007 2008 2009
100 117,0 126,3 180,8 196,7
100 112,8 1276 2124 2245
100 108,3 1234 171,9 1584
100 129,1 141,7 1794 213,6

Fuente: Technosite y elaboracion propia.

El aumento del empleo en la empresa ha sido de un 69,6% entre 2005 y 2009, situdndo-
se por encima del crecimiento de sus ingresos totales (que fue del 58,4% en el mismo
periodo).

Los resultados empresariales de Technosite, positivos en el quinquenio 2005-2009, se recor-
taron, sensiblemente, en 2006, como consecuencia de la finalizacion de las transferencias
de la UE al proyecto Discapnet, y desde entonces se encuentran progresando de manera
moderada. La ratio Resultados / Ingresos anuales pasd de un 6,6%, en 2005, a 1,99%, en
2006, y es de un 2,0%, en 2009.

Los efectos negativos de la crisis econdmica actual sobre Technosite han sido hasta la fecha
relativamente poco intensos, pues la empresa reacciond, a partir de 2007, reorientando par-
te de su actividad hacia la Investigacion, mediante el proyecto INREDIS. Las mayores difi-
cultades previstas para un futuro proximo tienen que ver con el estancamiento previsible
de la demanda de las administraciones publicas.
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9.

Fundosa Technosite es una sociedad andnima que, al estar controlada por el grupo Fun-
dosa, pertenece de lleno al sector de la economia social, en este caso a su sector de mer-
cado, que busca generar empleo de calidad para las personas con discapacidad compitien-
do en un sector tecnoldégicamente avanzado como es el de las Tecnologias de la Informacion
y las Comunicaciones.

La empresa ha ido desarrollando distintos actividades TIC, desde las mas conocidas como
son el disefo y mantenimiento de paginas web, a las soluciones para los problemas de acce-
sibilidad y usabilidad, y a las investigaciones mas recientes en el campo de la interopera-
bilidad de distintas aplicaciones y dispositivos.

A lo largo de sus trece anos de vida, la empresa ha aumentado su empleo, en particular el
de personas con discapacidad, y sus activos, con una rentabilidad financiera positiva, aun-
que moderada. Su modelo de actividad, que cada pocos afios necesita repensarse para
atender a las circunstancias de un mercado tan cambiante como el de las TIC, debe renta-
bilizar al maximo las elevadas inversiones en I+D, que viene efectuando en los ultimos
ejercicios.

La integracion de las personas con la tecnologia es un lema que viene a reflejar bastan-
te fielmente el sentido ultimo de la actividad de Technosite. La empresa es un ejemplo
gue demuestra la viabilidad de iniciativas empresariales que apuestan por el desarrollo
de nuevas tecnologias, por el empleo de personas con discapacidad, y por la sensibili-
dad de la sociedad a las necesidades de accesibilidad y usabilidad de distintos colecti-
VoS sociales.

Esta integracion de las personas con la tecnologia es también una necesidad en las empre-
sas clientes de Technosite, que la empresa trata de resolver de una manera global. La
complejidad de la normativa legal en este sector, de los dispositivos y aplicaciones dispo-
nibles, de los estandares técnicos mas utilizados, etc., hace que los clientes reclamen no
solo soluciones tecnoldgicas eficientes, sino también certificacion, consultoria, investiga-
cion social, andlisis de buenas practicas, etc.

El ejemplo de Technosite ha demostrado que es posible llevar a cabo una actividad renta-
ble en las areas de actividad mencionadas, a partir de una base laboral con un alto por-
centaje de personas con distintas discapacidades (visuales, sensoriales, psiquicas), y un por-
centaje elevado de personas tituladas. La experiencia de gestion laboral de la empresa
muestra, asimismo, que es posible conciliar la vida profesional y laboral de las personas
con discapacidad, en un entorno empresarial de alta productividad.

La integracion de Fundosa Technosite en el Grupo Fundosa (el grupo empresarial de la
ONCE para la promocidén del empleo de personas con discapacidad distinta de las de tipo
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visual) ofrece a la empresa una imagen social y una visibilidad, que le facilita sus relacio-
nes comerciales; pero tales relaciones dependen, en definitiva, de la eficacia de sus solu-

ciones tecnoldgicas.

e

Elecciones del modelo de actividad

Metas del proyecto empresarial

Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

Configuracion de la cadena
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales

controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de actividad

= . . .
EIJE Presentacidon del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Impulso del empleo de PcD, via desarrollo de proyectos TIC de
calidad, centrados en la accesibilidad.

Empresas y AAPP con necesidades TIC avanzadas, sensibles a la
importancia de la accesibilidad y usabilidad de sus webs y productos
tecnoldgicos.

El campo de actividad es el sector TIC, en sus diferentes
modalidades: disefio y gestion de webs; certificacion; Business
Intelligence; e-learning; Investigacion; etc.

Elevado capital relacional, tanto via grupo Fundosa y ONCE, como
con las AAPP (UE, Espaiia), y las empresas mas importantes del pais.

Elevada intensidad del trabajo en la cadena de valor. Empleo
centrado en personas con titulacion. Generaciéon de empleo
(aumento del 69,6% entre 2005 y 2009).

Integracion de tecnologias y dispositivos de acceso. Conocimiento
de las necesidades TIC de las PcD.

Gastos de explotacion, 2008: personal, 44,6%; consumos de
explotacion, 33,1; otros gastos de explotacion, 19,7%. Equilibrio entre
ingresos y gastos financieros.

En 2008, los ingresos por ventas fueron un 70,1% de los ingresos
totales, pasando al 84,6%, en 2009. El resto son otros ingresos de
explotacion, basicamente conciertos.

La empresa ha mantenido beneficios en todos los ejercicios del
periodo 2005-2009.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 5
[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad

Consecuencias

Metas del proyecto empresarial

Necesidad de adaptacion periddica a cambios en el sector TIC y a
cambios en el entorno institucional de la empresa.

Cliente objetivo

Mantener y ampliar una cartera de clientes muy valiosa, adquirida a
lo largo de los afios.

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Redireccion de la empresa hacia los segmentos de actividad con mas
futuro y mayores barreras tecnologicas de entrada.

Capital relacional de la empresa

Consolidacién de la “marca” (Fundaciéon ONCE), y puesta en valor
de la experiencia de Technosite en problemas de accesibilidad de las
PcD.

Configuracion de la cadena
de valor o de la red de valor

Ciertas dificultades para encontrar, formar y promocionar PcD con
capacidades tecnoldgicas avanzadas.

Competencias esenciales
controladas por la empresa

La oferta de servicios integrales en el sector TIC es una
caracteristica diferencial de la entidad (“ADN” empresarial).

Estructura de costes

Se considera estabilizada. E1 % de externalizacion de los costes de
explotacion distintos de los de personal podria permitir ahorros a
medio plazo.

Ingresos

La evolucion de los ingresos por ventas ha sido muy positiva hasta
ahora. Las dificultades pueden venir, sobre todo, por los otros
ingresos de explotacion (conciertos, subvenciones).

Sostenibilidad del modelo
de actividad

Larentabilidad financiera es un porcentaje reducido de los ingresos
totales. La sostenibilidad de la empresa depende de su capacidad de
mantener la clientela tradicional, y de la rentabilidad de los
proyectos de investigacion en marcha.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Oferta integral
de servicios TIC

I+D avanzado,
propioy en red

Recursos humanos
de PcD

Clientes

Capacidades en actividades
del sector TIC
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La empresa Talleres Auxiliares de Subcontratacion Industrial Navarra, Sociedad Andnima, Tasu-
binsa, es un Centro Especial de Empleo, CEE, que ofrece recursos de subcontratacion industrial
y de servicios a sus empresas clientes, proporcionados por una plantilla compuesta en su
mayor parte por personas con discapacidad intelectual. Ademas de su actividad como Centro
Especial de Empleo, la empresa es un Centro Ocupacional, en la que trabajan en abril de 2010
un total de 593 personas; si bien en este informe, dedicado a analizar las actividades del sector
de mercado de la economia social, se analizara solamente la actividad de la entidad como CEE.

El capital de la sociedad se encuentra repartido entre la Asociacion Navarra a favor de las
personas con discapacidad intelectual, ANFAS, que controla un 78% del mismo, y por
Fundosa Grupo (grupo empresarial de la Fundacion ONCE, dedicado a la creacion de empleo
para personas con discapacidad), que controla el 22% restante. La finalidad social tanto
de ANFAS como de Fundosa Grupo hace que Tasubinsa, a pesar de su forma juridica de
Sociedad Andnima, carezca de fin de lucro y pertenezca al sector de mercado de la eco-
nomia social, como el resto de entidades que se consideran en esta investigacion.

Tasubinsa dispuso, en 2009, de una plantilla media en su CEE de 692 personas, de las
cuales un subtotal de 537 trabajadores (un 77,6%) eran personas con discapacidad. Des-
de el punto de vista de género, el 41,3 de la plantilla estaba compuesto por mujeres vy el

CIRIEC Espafna agradece a D. José Pérez Plano, Director Gerente de Tasubinsa, D. Felipe Oronsope Bar-
barie, Director del Area de Administracion y Finanzas, y D? Josune Valdivieso Lépez, Adjunta a la Gerencia,
las facilidades para la elaboracién de este capitulo.
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58,7% por hombres; y, desde el punto de vista de sus competencias, el 85,3% de la planti-
lla pertenecia a la categoria de operarios. Los trabajadores discapacitados acceden a la
empresa directamente orientados por los Equipos de Valoracion y Orientacion del Gobier-
no de Navarra, y la entidad los inserta profesionalmente.

2.

El nacimiento de Tasubinsa tuvo lugar en diciembre de 1989, fruto de un acuerdo entre el
Gobierno de Navarra y ANFAS por el cual se segregd de esta asociacion su componente
laboral. De este modo, ANFAS continla prestando servicios a las personas con discapaci-
dad en las areas de ocio, tiempo libre, viviendas tuteladas, etc., en tanto que las activida-
des de creacion de empleo se llevan a cabo desde una institucion mercantil mas adecua-
da a este objeto. La empresa estd en la actualidad dirigida por un grupo de personas distintas
de las que en su momento crearon la entidad.

La ventaja o valor aidadido principal que supuso la creacion de Tasubinsa fue la de dispo-
ner de una estructura comun de gestion para todas las plantas, generando, asi, economi-
as de escala que permiten a la empresa abordar nuevas necesidades y proyectos que hubie-
ran resultado inabordables desde cada planta por separado; ademas de desarrollar un
entorno de gestion profesionalizado.

-
- . . . . . . . .
=] Distribucion territorial de las instalaciones de Tasubinsa

Localidad Poblacion a 1.1.2009 Tipo de actividad

393 Oficina central
Planta
3.651 Planta
18.595 Planta
3.261 Planta
1.205 Planta
6.806 Planta
3.320 Planta

Servicios
196.491 Centro Ibaiondo

6.201 Planta
5.210 Planta
11.394 Planta
34.717 Planta
1.069 Planta

Fuente: Tasubinsa y elaboracion propia.
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El entorno geografico de Tasubinsa (tabla 1) es de caracter global para sus actividades de
subcontratacion industrial, ya que cubre demanda tanto a escala regional como nacional
e internacional; mientras que para sus actividades en el sector servicios se trata de un alcan-
ce regional en los servicios de jardineria y de caracter local para los de limpieza. La distri-
bucion de sus plantas en el territorio navarro presenta una notable desconcentracion, cubrien-
do asi en buena medida a escala comarcal las necesidades laborales de las personas con
discapacidad.

3.

La misidn de la empresa Tasubinsa es conseguir la plena integracion laboral y social de todas
las personas con discapacidad intelectual de Navarra (tabla 2), prestando un servicio que
impulse su desarrollo personal y social y el crecimiento de la empresa.

Para llevar adelante su misién, la entidad ha identificado como su mision la de convertirse
en el Centro Ocupacional y el Centro Especial de Empleo de referencia del pais, capaz de
ofrecer los mejores servicios y fomentar el empleo entre las personas con discapacidad inte-
lectual, para dar respuesta a sus necesidades, capacidades, expectativas y ciclos vitales, y
ofrecer el mayor grado de satisfaccion a sus clientes. Los valores desde los cuales Tasu-
binsa pretende llevar a cabo su misidon son los de orientacion a las personas con discapa-
cidad intelectual, independencia, compromiso con los resultados, innovacion y mejora
continua, sostenibilidad e integridad.

o
"mjﬂ Indicadores de empleo de Tasubinsa

Plantilla % de mujeres % de trabajadores no
(media anual) sobre plantilla media titulados sobre plantilla media
719 42,5 872
738 424 871
727 42,5 86,9
721 41,7 86,3
692 41,3 85,3

Fuente: Tasubinsa y elaboracién propia.

El empleo medio total de Tasubinsa, en 2009, asciende a 692 personas, con un descenso
del 3,8% respecto del empleo medio existente en la empresa en 2005. El porcentaje de
mujeres en la empresa es estable y ligeramente superior al 42%, en tanto que la gran
mayoria de la plantilla se compone de personas no tituladas, como es ldgico dadas las carac-
teristicas de la misma.
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4.

La empresa desarrolla cuatro grandes tipos de actividad: la industrial, la de servicios, la de
Enclave Laboral, y la de Centro de Consolidacion.

Las actividades industriales de Tasubinsa son variadas, e incluyen la inyeccidon de piezas
para telecomunicaciones y electrodomésticos de gama blanca, los montajes eléctricos y
electrdnicos, las actividades de empaquetado, embalaje, manipulado y conexas; el mon-
taje para industrias de automocién; el cableado; vy las actividades complementarias de las
anteriores (transporte; logistica; desarrollo integral de proyectos). Algunos de sus clientes
mas destacados son, por ejemplo, la empresa automovilistica Volkswagwen, o el grupo
Azkoyen, especializado en maquinas expendedoras.

Las actividades de servicios de la empresa se concentran, fundamentalmente, en los cam-
pos de la jardineria y de la limpieza de instalaciones. Entres sus clientes mas destacados
figuran, por ejemplo, la administracioén foral, para la que se trabaja en la conservacion inte-
gral de las zonas verdes de las carreteras de Navarra, o el Ayuntamiento de Pamplona,
para el que se llevan a cabo tareas de limpieza.

Tasubinsa lleva a cabo actividades de Enclave Laboral, es decir, proporciona trabajadores
para empresas colaboradoras con las que firma un contrato, por el cual los trabajadores
del CEE se desplazan al centro de trabajo de la empresa colaboradora, con el fin llevar a
cabo obras y servicios que guarden relacion con la actividad normal de ésta (caso de Schnei-
der EUNEA, una empresa multinacional de origen francés, especialista en la distribuciéon y
control de la energia). Asimismo, desarrolla actividades de Centro de Consolidacion, que
supone un contrato similar a los de un enclave laboral, con la diferencia de que en los
Centros de Consolidacion se trata de llevar a cabo actividades no relacionadas, directamen-
te, con la actividad regular de la empresa colaboradora (casos del Corte Inglés, Volkswa-
gen y Bosch and Siemens Home Appliances, BSH, en su centro de Esquiroz).

5.

La empresa dispone de sistemas formales de planificacion (en concreto, su Plan Estratégi-
co 2006-2010, en proceso de revision), y de sistemas de seguimiento y control de los
mismos, por medio de Planes Anuales y Planes por Departamentos. Los ejes estratégicos
de su planificacion no estan relacionados con el liderazgo en costes, sino con la diferen-
ciacion y la innovacion de sus actividades. De hecho, la entidad considera que sus compe-
tencias basicas o esenciales son su flexibilidad y capacidad de adaptacion a la demanda,
su calidad y su elevado nivel de compromiso y profesionalidad.

El tipo de innovacidon en que se concentra Tasubinsa es la innovacion de proceso, dado
gue por su propia naturaleza de empresa de subcontratacion no dispone de productos pro-
pios en los que concentrar su esfuerzo innovador. En general, se trata de innovaciones
evolutivas o progresivas, no de caracter radical, que, en bastantes ocasiones, se derivan
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del aprendizaje permanente de la empresa en sus relaciones con las empresas multinacio-
nales para las que trabaja, muy avanzadas tecnolégicamente.

Un ejemplo concreto de su innovacion de procesos es la spin off Job Accommodation,
una empresa de ingenieria industrial surgida de la interaccion entre Tasubinsa y un grupo
de investigacion de la Universidad Publica de Navarra (la empresa colabora de modo
habitual tanto con la Universidad publica como con la privada). La metodologia de Job
Accommodation estd pensada para facilitar soluciones de adaptabilidad y usabilidad en
el trabajo de las personas con discapacidad.

Adicionalmente, cabe remarcar que Tasubinsa esta certificada en la norma ISO 9001:2000,
y, actualmente, opta a la recertificacion; asi como que, en 2010, se orienta a la certifica-
cion EFQM, habiendo recibido, en 2008, de los Servicios Sociales de Navarra el Primer
Premio a la Calidad.

6.

Para Tasubinsa, pertenecer a la economia social comporta varias aportaciones destacadas
para la entidad, como son la disponibilidad de una regulacién normativa clara del sector;
la practica del benchmarkimg, ya que permite comparar los resultados propios con los
del sector; y el valor anadido social que genera, siempre a partir del cumplimiento de los
requerimientos legales, y de una competitividad en el mercado bien asegurada. Estas apor-
taciones compensan con mucho algunas otras posibles limitaciones de la economia social,
como pueden ser las referidas a una imagen de sector poco competitivo o eficiente, una
atomizacioén de sus esfuerzos, y la interferencia, en ocasiones, de intereses particulares,
institucionales o ideoldgicos, en detrimento de los objetivos empresariales.

Para la aplicacion de su mision y su vision, Tasubinsa se caracteriza por la flexibilidad de
su estructura productiva y su capacidad de adaptacion a las necesidades de sus clientes,
y por su cultura organizativa y de calidad. La importancia de la flexibilidad de la entidad
radica en su capacidad de satisfacer tanto demandas de series cortas como de grandes
series, tanto a corto plazo como a plazo medio y largo.

El papel de la calidad como un componente esencial de la cultura corporativa de Tasubin-
sa se pone de manifiesto de manera objetiva a través de las certificaciones obrtenidas por
la entidad: la ISO 9001:2000 en todas sus plantas, para un grupo amplio de actividades
de montaje, inyeccion y prestacidon de servicios a personas con discapacidad; la ISO
14.001:2004, relativa a sistemas eficaces de gestion ambiental en varias plantas de la empre-
sa, o la certificacion VDE, otorgada por la Asociacion de Tecnologia Eléctrica, Electronica
y de la Informacion, para la fabricacion de compuestos electromecanicos.

Destaca en la cultura corporativa de la entidad, por ultimo, que Tasubinsa colabora de mane-
ra habitual con ACEMNA, la asociacidon mayoritaria de los CEE de Navarra. Segun fuentes
de la empresa, ésta aportaba, en 2008, el 43% del empleo de los CEE en esta Comunidad
Autonoma.
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7.

Como puede comprobarse en la imagen 1, el organigrama de Tasubinsa es bastante senci-
llo, tratdndose de una distribucién funcional cldsica, en la que a simple vista se aprecia el
peso organico de las funciones de operaciones, sistemas y gestion social, que constituyen
el nlcleo de la especializaciéon de la entidad. Por supuesto, ello requiere de un adecuado
desarrollado de las funciones mas generales de administracion y finanzas, de administra-
cidn de personas (denominacién que recibe en la entidad la gestion de recursos huma-
nos), y de los departamentos con funciones tipicas de comercializacion y comunicacion.

o
= . .
EIJE Organigrama de Tasubinsa
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Fuente: Tasubinsa.

8.

Desde el punto de vista del empleo, los gestores de Tasubinsa consideran que en los ulti-
mos anos se ha estabilizado el empleo en la entidad, debido a que no hay nuevas necesi-
dades sin cobertura. Ello contrasta grandemente con el momento de la creacion de la empre-
sa, pues de entonces a hoy en dia se ha duplicado el nimero de trabajadores de la misma.
Sin embargo, aparecen ahora otras preocupaciones destacadas, como es la del envejeci-
miento del colectivo de personas con discapacidad intelectual, y la preparacion de su acce-
so a la jubilacion.
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La empresa presenta, en 2009, un activo total de 17.268 miles de euros, el 66,3% del cual
se compone de activo no corriente (basicamente, inmovilizado material). El patrimonio neto
de la entidad asciende en ese afio a 8.197,4 miles de euros, cubriendo asi un 47,5% del
valor total de su activo. Los ingresos totales del ejercicio por ventas y otros ingresos de
explotacion suman en el mismo afo un total de 21.718,9 miles de euros. Los gastos de per-
sonal supusieron 15.088 miles de euros, representando un 69,5% de los ingresos totales, la
qgue muestra con claridad el caracter intensivo en trabajo de los procesos productivos de
la empresa (tabla 3).

Los distintos componentes de los ingresos de Tasubinsa han evolucionado de manera dis-
par a lo largo del tiempo. Asi, los ingresos por ventas han pasado de 16.394 miles de
euros, en 2005, a los 11193 miles de 2009, con un descenso del 31,7%. Por el contrario, el
rengldon de otros ingresos de explotacidn (conciertos y subvenciones, habitualmente)
pasa de 7.850 miles de euros, en 2005, a 10.526 miles, en 2009, con un incremento relati-
vo del 34%.

r
HEIJE Indicadores de actividad econémica de Tasubinsa. 2005-2009. Base 2005

2005 2006 2007 2008 2009
100 100 104 164 154
100 110 105 180 160
100 97 98 93 90
100 106 109 112 109

Fuente: Tasubinsa y elaboracién propia.

En cuanto a la adaptacion de la empresa a la crisis econdmica actual, ello se estd produ-
ciendo, seguin informe de sus gestores, por las vias clasicas en este tipo de situaciones: el
control mas estricto posible de la estructura de costes; la retencién en la mayor medida
posible de valor afadido dentro de la entidad; y la ampliaciéon de la actividad de la empre-
sa hacia otros clientes, entre los que se cita el grupo cantabro TEKA vy la Opel en Figue-
ruelas (Zaragoza). En cualquier caso, resulta relevante sefalar que Tasubinsa presentd en
2008 un resultado del ejercicio negativo por importe de 921,2 miles de euros, lo que con-
trata con un resultado acumulado positivo por importe de 264,3 miles de euros entre los
afos 2005 a 2007.

9.

La empresa Tasubinsa es un caso destacado de entidad generadora de empleo para per-
sonas con discapacidad intelectual, que dispone de un amplio apoyo social e institucional,
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y en la gue la forma juridica de Sociedad Andnima estd al servicio del objetivo social de la
empresa, gque no tiene animo de lucro.

Para desarrollar sus actividades, la empresa dispone de catorce plantas de trabajo, distri-
buidas por distintas poblaciones de la Comunidad Foral de Navarra, lo que otorga a Tasu-
binsa una desconcentracion de sus recursos gue facilita la insercion laboral de sus trabaja-
dores. En las plantas propias se lleva a cabo las tareas de subcontratacion industrial y montaje
que constituyen el elemento mas caracteristico de la cadena de valor de la empresa,
mientras que en los casos de los Enclaves Laborales y los Centros de Consolidacion el tra-
bajo de la empresa se realiza en las instalaciones de los clientes.

La actividad de la empresa est3, tras dos décadas de funcionamiento, plenamente conso-
lidada, habiendo crecido significativamente su activo total y su patrimonio neto entre
2005 y 2009. No obstante, los ingresos anuales aparecen estancados desde 2005, con un
descenso de cierta importancia en 2007 y 2008.

El empleo de personas con discapacidad intelectual en un proceso productivo competiti-
vo vy flexible es la caracteristica esencial del modelo de generaciéon de valor de Tasubinsa,
en el que el fin basico de la entidad, crear y mantener empleo para este tipo de trabajado-
res, no estd en contradiccidon con el mantenimiento de un alto nivel de la calidad de sus
servicios.

Para que la flexibilidad productiva de la empresa, que es su caracteristica econdmica mas
significativa, sea posible, se requiere una amplia disponibilidad de plantas industriales y
de servicios propios, asi como una amplia cartera de clientes, que incluye a empresas nacio-
nales y multinacionales tan significativas como Volkswagen, BSH, Schneider o El Corte Inglés.

Tasubinsa ha mostrado que la via de normalizacidn laboral de las personas con discapa-
cidad a través de los Centros Especiales de Empleo es, ademas de un vehiculo para la
creacion de empleo protegido y de una via para el transito al empleo ordinario en algu-
nos casos, un instrumento muy Util para la flexibilidad productiva de las empresas clien-
tes; lo que se lleva a cabo en distintas ocasiones mediante acuerdos contractuales con
las mismas para la creacién en ellas de Enclaves Laborales o de Centros de Consolida-
cidn, segun corresponda.

Internamente, la orientacion de Tasubinsa a la flexibilidad productiva y a la calidad de sus
servicios requiere en la entidad un esfuerzo especial de fluidez en la comunicacion, de tra-
bajo en equipo y de participacion de los trabajadores en la empresa, asi como una cultura
de innovacion permanente en sus procesos productivos.
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Elecciones del modelo de actividad
Metas del proyecto empresarial
Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

Configuracion de la cadena
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de actividad
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-'FIJE Presentacion del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Impulso del empleo de personas con discapacidad intelectual, por
medio de actividades de subcontratacion industrial y de servicios.

Empresas industriales y de servicios que externalizan parte de su
proceso productivo.

Actividades industriales en automocion, telecomunicaciones,
electronica, etc. Actividades de servicios en jardineria, limpieza, etc.

Apoyo social de ANFAS y de Fundosa Grupo. Apoyo institucional del
Gobierno de Navarra. Cartera de clientes amplia y consolidada.

Especializacion en procesos productivos industriales y de servicios
de caracter intensivo en trabajo, con bajas necesidades de titulacion
profesional.

Flexibilidad productiva, y calidad de servicio.

2008: Gastos de personal, un 71,1% de los gastos totales;
aprovisionamientos, un 21,9%; y amortizaciones, un 7,0%.

2008: Ingresos totales, 21,7 millones de euros (11,2 de cifra neta de
negocios, y 10,5 de otros ingresos de explotacion, sobre todo
subvenciones aplicadas).

Beneficios entre 2005 y 2007. Pérdidas en ejercicios anteriores a
2005,y en 2009.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 5
[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Mantener el empleo de personas con discapacidad intelectual, y
prever las necesidades de una plantilla laboral mas envejecida.

Cliente objetivo Perspectiva de ampliacion a nuevos clientes (Opel en Figueruelas;
grupo Teka; etc.).

Campos de actividad que intervienen Mantenimiento de la especializacion en las actividades de

en el modelo de actividad subcontratacion y servicios.

Capital relacional de la empresa Se considera bien consolidado, tanto en relacién a Anfas y el
Gobierno de Navarra, como con las empresas clientes del sector
privado.

Configuracion de la cadena Mantener la flexibilidad productiva y los altos niveles de calidad.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales No se observa riesgo de pérdida de las competencias esenciales.

controladas por la empresa

Estructura de costes Se considera consolidada. Los costes de amortizacion estan
controlados; la compra de bienes y servicios cae todos los afios desde
2005.

Ingresos La ratio Ingresos por ventas / ingresos totales cae desde 2005,

mientras que aumenta la relacion entre Otros gastos (convenios,
subvenciones aplicadas) e ingresos totales.

Sostenibilidad del modelo La caia de los ingresos por ventas y las perdidas recientes requieren
de actividad un aumento de los Otros ingresos.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Alta calidad de sus Flexibilidad
productos y servicios productiva

Apoyo social y cartera Empleo de personas con
de clientes discapacidad intelectual
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i

zonas verdes cordobesas

Zoveco, la empresa Zonas Verdes Cordobesas, S.L. es una empresa de insercion sociola-
boral que articula este proceso a través de la actividad de creacion, disefo y manteni-
miento de jardines, principalmente; como actividad secundaria, también desempefa tareas
de limpieza y construccion.

La entidad nacié hace mas de 20 anos a instancias de la Asociacion para la Defensa Social
de Adolescentes y Menores (ADSAM), como elemento de transicion entre las actividades
de la asociacion y el mercado laboral.

Entre otros galardones, junto con ADSAM, ha recibido el Perol de Plata 2006 otorgado
por la Federacion de Asociaciones de Vecinos Al-Zahara en los jardines del Parque Figue-
roa de la capital cordobesa. Este galarddn, de periodicidad anual, fue el reconocimiento a
la labor social que tanto ADSAM como Zoveco, S.L. estan desarrollando en la ciudad de
Cordoba. También han recibido en el 2007 el reconocimiento de la Confederacion Empre-
sarial Espafnola de la Economia Social (CEPES), y en el 2008, como empresa solidaria por
parte de la Fundacion Diagrama, dedicada a la intervencion psicosocial.

Por otra parte, en el ranking “Empresas Relevantes de la Economia Social 2008/2009” publi-

cado por CEPES, Zoveco, S.L. ocupaba el segundo lugar en términos de facturacion, en el
apartado de empresas de insercion, segun puede observarse en la tabla 1.

CIRIEC Espafia agradece a D. Juan Mufoz Bellido las facilidades para la elaboraciéon de este capitulo.
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o
- . .7 ’
F‘?ﬂ Top 5 de empresas de insercion mas relevantes

Empleo Facturacion
Empresa Sector 2008 2008 (mill.eur) Localidad
Montaje de estructuras 13 4,97 Bilbao
Jardineria y construccion 103 1,95 Cérdoba
Servicios 82 1,93 Cordoba
Limpieza 50 1,59 Vitoria-Gasteiz
Multiservicios 118 1,52 Granada

Fuente: CEPES.

2.

A principios de los afios 80, Espafa se encontraba en plena transiciéon democratica, y los
problemas sociales eran muy marcados en determinados municipios y zonas. Este era el
caso de la ciudad de Cérdoba, donde la marginacion y exclusion social afectaba especial-
mente a los colectivos mas jovenes. Las instituciones publicas, tal vez por la novedad del
fendmeno de la marginacion infantil, eran incapaces de solventar tales problemas, o de
implementar procesos de prevencion.

En 1981, un grupo de profesionales del ramo de la tutela de menores y de la educacion,
preocupados por la situacion social de los jovenes y porque las metodologias existentes
eran del todo ineficaces, decidieron fundar una asociacion que fuera capaz de establecer
nuevos métodos y sistemas de trabajo, basados en planteamientos educativo-preventi-
VoS, gque si atacasen el fendmeno de la exclusién socio-laboral de los jovenes cordobeses.
Esta asociacion, a la que denominaron Asociacion para la Defensa Social de Adolescentes
y Menores (ADSAM), fue inscrita en el registro de asociaciones en el afo 1981, siendo
declarada como asociacion de utilidad publica en 1986.

Las principales actividades de ADSAM estaban orientadas hacia:

Menores en situacion de proteccion (pisos de acogida, programas de formaciéon y empleo,
en tutela y extutelados, etc.).

Menores y jovenes en riesgo social (acciones de formacion y empleo, prevencion de adic-
ciones, casas de oficios, talleres ocupacionales, programas de garantia social, etc.).
Infancia y adolescencia (acciones de educacion no formal y animacién sociocultural
para la prevencion de conductas asociales y adictivas).

Familias desestructuradas y con problemas, con menores a cargo.

Uno de los primeros proyectos que ADSAM llevo a cabo fue la creacion de un taller de repa-
racion de bicicletas (“El Pedal”); a partir de donaciones, se recuperaban y reparaban, con
el fin de venderlas posteriormente. Este taller estaba orientado a los menores cordobeses



179
ECONOMIA SOCIAL

que regresaban del correccional, con el fin de que este retorno no supusiese que volvie-
ran a delinquir. Estas labores fueron evolucionando, estableciéndose, ademas, otras ta-
reas, como las de jardineria.

Durante el ano 83, se observd que el trabajo en los talleres encauzaba a los menores
hacia “el buen camino”; es decir, el programa funcionaba. Sin embargo, aquellos jévenes
que se sentian reintegrados en la sociedad, gracias a la normalizacion mediante un traba-
jo integrador en los ambitos afectivo, emocional y ocupacional, se encontraban sin traba-
jo al regresar del servicio militar. En un ambiente tan cargado como el de los barrios en
los que residian, sin un trabajo que les apartase de los problemas de la exclusidon, muchos
de estos jovenes caian en el consumo de heroina y en la delincuencia. Sin un horizonte labo-
ral posterior al volver del servicio militar todo el trabajo previo de la asociacion se perdia.

Afortunadamente, existia una fuerte sensibilidad social, y las asociaciones de vecinos
prestaron su apoyo a algunos profesionales, entre ellos Juan Muioz, para que constituye-
ran una sociedad que diera empleo a estos jovenes cuya edad les dejaba fuera de los pro-
yectos de ADSAM. De este modo, los jévenes que habian dejado los talleres de ADSAM
podian disponer de un trabajo remunerado, mientras que aquellos que aun estaban en estos
talleres tenian un incentivo a esforzarse y hacerlo bien, porque podian incorporarse a
Zoveco.

Zoveco, S.L. nacid, inicialmente, como “Jardines Munoz”, en primer lugar como sociedad
anodnima, posteriormente transformandose en sociedad limitada.

Por otra parte, hay que recordar que en aquella época no existia la figura de la empresa
de insercion, por lo que estamos ante un proyecto bastante creativo, liderado por un gru-
po de profesionales y asociaciones conscientes de su entorno y de la necesidad de mejo-
rarlo a través de la insercidn socio-laboral*“. Posteriormente si que pudieron comprobar
como, a nivel nacional y europeo, otras instituciones habian desarrollado las mismas solu-
ciones a problemas similares.

3.

El objeto social de Zoveco, S.L. es la creacidn, disefio y mantenimiento de jardines, la lim-
pieza de locales y edificios, y reformas de albadileria, tratando de ofrecer empleo a colec-
tivos juveniles desfavorecidos (jovenes con alto riesgo de exclusidn social, en rehabilita-
cidn de toxicomanias, mujeres victimas de maltrato, inmigrantes...). Luego, en realidad, el

En su catalogo de presentacion, Zoveco, S.L. define “empresa de insercién laboral” como “estructuras de
produccion de bienes y servicios cuyo objeto es la integracion laboral de personas provenientes de situacion
de exclusién social, proporcionando a las personas trabajadoras procesos integrados y personalizados de
trabajo remunerado, formacién profesional, habituacion laboral y social y, en su caso servicios de interven-
cion o acompanamiento social que permitan su incorporacion al mercado ordinario a través de los contratos
vigentes. Son experiencias de transicion que generan una autonomia y competitividad en el mercado de tra-
bajo a medio plazo”.
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objeto social es compuesto, incluyendo un objetivo instrumental, las actividades econod-
micas que realiza mediante la prestacion de los servicios de jardineria, limpieza y albadile-
ria, y un objetivo finalista, de tipo social: la integraciéon socio-laboral de los jévenes en exclu-
sidon o riesgo.

La vision de Zoveco, S.L. es ser la ultima etapa de un proceso educativo; a jdvenes que
provienen de un fracaso escolar, se les aporta una formacién y una educacion, para que
puedan encontrar trabajo. La maxima gque guia a esta empresa es la de que el derecho social
al trabajo se restituye recuperandolo de hecho. Por tanto, la existencia de un contrato
laboral es la clave de la relacidon, clave econdmica y pedagdgica, y para determinadas per-
sonas usuarias, segun la propia experiencia del tdndem ADSAM-Zoveco, tal vez, la Unica
solucién gue es eficaz.

Los objetivos de la empresa de insercion laboral son:

Garantizar para la mayoria de los jévenes atendidos una primera experiencia laboral.
Completar el proceso socializador con un instrumento tan real como una empresa, en
cuanto a rigor; sin dejar de tutorizar, de forma que sea posible limar “asperezas”, obser-
var y mejorar el desenvolvimiento de cada persona en el entorno profesional y general.
Favorecer un espacio equilibrado de relaciones humanas, enriqueciéndolas con nuevas
relaciones sociales: usuarios, compaferos de otras profesiones, instituciones (Gestoria,
Hacienda, Seguridad Social, INEM, Ayuntamiento, etc.).

Reforzar y ampliar los conocimientos adquiridos con la practica sistematica, favorecien-
do especialmente la autonomia y creatividad de la persona en su lugar de trabajo.
Servir de recurso y apoyo a Programas de Insercion Publicos dirigidos a colectivos en exclu-
sidon: mujeres maltratadas, jovenes procedentes de instituciones de menores, personas en
proceso de rehabilitacion de toxicomanias, perceptores de rentas minimas, etc.

La mision de la entidad se concreta, pues, a través de unos servicios econdmicos, presta-
dos mediante el empleo de personas en situacion o riesgo de exclusion, y mediante la
colaboracion activa con las Administraciones Publicas, aportando valor tanto de tipo eco-
ndmico, como social, incluyendo la mejora en el medioambiente urbano.

4.

El modelo de actividad de Zoveco, S.L. se basa, principalmente, en la realizacion de servi-
cios de jardineria para clientes del Sector Publico.

Los servicios proporcionados por Zoveco, S.L. son:

Actividades primarias:

- Mantenimiento general de jardines.

- Intervencidn en espacios naturales (desbroces, podas, tratamientos fitosanitarios, recu-
peracion de taludes, etc.).

- Disefo y creacidn de jardines publicos y privados.
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- Podas en altura.

- Instalacion y mantenimiento de sistemas de riego, aspersion, goteo, etc.

- Tratamientos fitopatoldgicos incluyendo la técnica de endoterapia, pionera en el tra-
tamiento sostenible de plagas y enfermedades.

Actividades secundarias:
- Limpieza general de locales y oficinas en construccion y rehabilitacion.
- Trabajos de albadileria.

A principios de los afos 80, Cdérdoba era una region virgen en términos de empresas de jar-
dineria; para atender a toda Cérdoba, practicamente, sdlo existia una Unica empresa y algu-
nos hortelanos y agricultores reconvertidos en jardineros. Por tanto, la entrada de Zoveco, S.L.
en este segmento de mercado, aparte de tener cabida, permitia mantener una rentabili-
dad adecuada; en realidad, sélo dos empresas ofrecerian estos servicios con equipos amplios
de jardineros, siendo Zoveco, S.L. una de ellas.

La Administracion Publica era con diferencia el cliente natural hacia el que Zoveco, S.L. debia
dirigir sus propuestas de servicios, tanto por el caracter social de la entidad, el cual fue reco-
nocido oficialmente, en 1986, al ser nombrada de utilidad publica, como por la gran abun-
dancia de zonas verdes publicas. No sdlo esto, sino que, ademas, en la sociedad cordobe-
sa habia cierta sensibilidad social hacia las labores que ADSAM desempefaba, por lo que
las actividades de Zoveco, S.L. eran vistas con mejores ojos. No es dbice para que, uno de
los diferenciales que intentan explotar, es esta distincion en la perspectiva social que ofre-
ce a la ciudad: jardineria y paisajismo con un componente social, no sélo cuidan jardines,
sino que ademas cuidan personas.

Ahora bien, el hecho de ser una empresa de insercion, con fines sociales, y la buena volun-
tad de la Administracion y la ciudadania no garantiza la continuidad en el tiempo de los
contratos. Zoveco, S.L. es consciente de que necesita ser competitiva y ofrecer un valor afa-
dido en los servicios que presta

Es de suma importancia el disponer de contratos, especialmente de mantenimiento, dado
que ofrecen a los empleados la estabilidad y homogeneidad en las tareas, una rutina que
forma parte del proceso de formacion ocupacional dentro del proceso de insercion.

Dentro de la actividad de insercion, el proceso de seleccidon es realizado por ADSAM, a
partir de los jdvenes que han superado el proceso educativo y formativo de la asociacion,
asi como de entre aquellos de entidades con las que tiene convenios, y otras entidades
publicas o privadas del ramo.

Zoveco, S.L. percibe que, desde algunos estamentos y personas, se concibe un concepto “reduccionista”
de lo social, interpretdndose aquellas entidades que operan en dicha esfera como si fuesen “hermanitas de
la caridad”, con una capacidad de gestidn y prestacion de servicios o de volumen de negocio no profesiona-
lizados. Obviamente, estos estereotipos, en opinidn de Zoveco, no soélo perjudican a la empresa en su avan-
ce, sino que también retrasan la extension de otras formas mas avanzadas de hacer economia y sociedad.
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5.

Las innovaciones llevadas a cabo por Zoveco, S.L. han sido, por lo general, de proceso,
integrando nueva maquinaria que ha permitido incrementar la productividad y la compe-
titividad en las areas de jardineria. Esto ha sido gracias a la importancia otorgada a la vigi-
lancia tecnoldgica en el ambito de esta area. Por ejemplo, fueron de los primeros en la region
en empezar a utilizar segadoras de cesped motorizadas.

Por otra parte, han ido incorporando nuevos servicios innovadores a su catalogo, tales como
la endoterapia“, técnica para el tratamiento de plagas y enfermedades vegetales.

Ademads, en su politica de diversificacion de servicios, han otorgado un gran peso a la for-
macién en la investigacion de nuevos posibles servicios. A modo de ejemplo, uno de los
empleados se encuentra, actualmente, realizando un curso sobre “huertos solares”, con vis-
tas a abrir nuevas vias para el futuro.

6.

Los responsables de Zoveco, S.L. son conscientes del tipo de empleados de que dispo-
nen: los que quieren tener, aquellos jovenes a los que sin la labor de la entidad la sociedad
les daria pocas oportunidades; la labor de Zoveco, S.L. es darles esa oportunidad en base
a los valores de la economia social y de la integracion. La empresa, mas que una organi-
zacion mercantil es una escuela de nuevas oportunidades, que promueve una alternativa
a los jovenes en situacion o riesgo de exclusion que se lleva a cabo mediante un progra-
ma conjunto formativo-educativo, y laboral.

7.

La estructura de Zoveco, S.L. es la tipica funcional, en la que existe un gerente del que depen-
den el departamento de administracion, el departamento de operaciones dirigido por un
capataz general, del cual dependen tres oficiales de cuadrilla. Estos cuatro nodos de la
estructura estdn ocupados por cuatro empleados promovidos internamente, quienes acce-
dieron a la empresa como joévenes a insertar. El proceso de promocion fue bastante duro,
sobre todo por el sobresfuerzo que hubo que realizar en formacion; sin embargo, a fin de
cuentas, ha sido beneficioso dado que los valores de la entidad se han visto reforzados en
el organigrama.

Como punto diferencial respecto al resto de empresas con una estructura de tipo mer-
cantil, tal vez debamos destacar la presencia de un tutor de insercién, dado que esta fun-

“La endoterapia vegetal (“Tree Injection” o “Trunk Injections” en inglés), conocida cominmente como endo-
terapia, es un método alternativo de tratamiento fitosanitario del arbolado urbano de bajo impacto ambien-
tal”. Fuente: Wikipedia.
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cion es primordial segun la visidon de la empresa; este tutor depende también del gerente.
Este ultimo rinde cuentas al administrador Unico, el cual procede de la junta directiva de
ADSAM.

8.

Desde el ejercicio 2005 hasta el 2008, segun se desprende de los datos de la tabla 2, los
ingresos de explotacion han pasado de 1,4 millones de euros a 2,1, es decir, un crecimiento
acumulado del 50,7%; el activo ha aumentado en el periodo un 69,2%, mientras que los fon-
dos propios, en el 2008, eran un 82,7% superiores a los del 2005.

La media de resultados antes de impuestos para los cuatro ejercicios se ha mantenido en
torno a los 88.400 euros, aunque tratandose de una empresa de insercion. Uno de los datos
mas importantes, facilitado por la propia entidad, es el hecho de que de los 65 emplea-
dos, que de media ha mantenido la empresa durante dicho periodo, un 60% era personal
de insercion, habiendo conseguido unos ratios de insercidon de cerca del 80%. Ademas, exis-
ten cuatro iniciativas empresariales activas que han surgido a partir de las actividades de
insercion.

-
- ’ . ~
=] Resultados econémicos de Zoveco, S.L.

Ingresos de Resultados antes Total activo Fondos
Ejercicio explotacion (EUR)  de impuestos (EUR) (EUR) propios (EUR)
1.411.097 195.976 912.234 424422
1.969.730 34.252 1.351.406 449.255
2.075.145 11.594 1.403.190 457951
2.126.226 111.794 1.543.111 775.610

Fuente: SABI.

9.

Zoveco, S.L es una empresa de insercién laboral que articula su labor de incorporacion del
colectivo de jovenes en situacidon o riesgo de exclusién a través de las actividades de jar-
dineria, limpieza, y albafileria.

Nacio a partir de la experiencia de una asociacion (ADSAM), con el objetivo de actuar como
puente entre las labores de taller ocupacional realizadas en ADSAM y el mercado de tra-
bajo. La vision de Zoveco es ser el Ultimo eslabdn en la insercion de los jovenes objetivo.
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Mediante la innovacioén en servicios y procesos, ademas de la competitividad y la imagen
de empresa gque cumple un propdsito no sdlo econdmico, sino también social, han conse-
guido consolidarse como una institucion destacada en la zona de Cdérdoba.

Zoveco, S.L. considera que el proceso de insercion laboral debe pasar por la obtencion,
por parte de la persona a ser reinsertada, de un verdadero trabajo, de unas tareas cons-
tantes y homogéneas en el tiempo que le permitan desarrollar las competencias persona-
les y profesionales que le permitirdn encontrar un trabajo en el mercado laboral.

Para conseguir este objetivo, determinado por la vision de Zoveco, S.L. de ser el Ultimo esla-
bdn en la cadena educativa de susodicha persona, la empresa ha tenido que recorrer un
largo camino de mas de 20 afos en los que ha ido aprendiendo a desarrollar una gestion
profesional. Ya en sus inicios, percibieron que la “imagen de marca” de empresa social les
podria servir de puerta de entrada tanto en el ambito de los trabajos para el Sector Publi-
CO como para las empresas privadas, aungue no les aseguraria la continuidad en la pres-
tacion de estos a largo plazo. El aura de empresa social si permite el acceso a contratos,
pero lo que permite el acceso a contratos duraderos y continuados en el tiempo es la
competitividad y la creacion de valor en el cliente. En el caso de las Administraciones
Publicas, y para con la sociedad, esta creacion de valor es doble: econdmica y social.

Por tanto, Zoveco, S.L. sabe que debe “construir la imagen social mediante la consecucion
de su objetivo de insercidn laboral, haciéndolo posible construyendo su imagen de empre-
sa profesional, competitiva, y con servicios de valor afadido”, lema que, en cierto modo,
sintetiza los objetivos ultimos de la entidad.

La capacidad de innovacion en nuevos servicios, la mejora en los procesos actuales, la
busqueda de nuevas actividades en las que diversificar la actividad, la progresiva profe-
sionalizacion de la gestion, y la apuesta por formar y educar a esos jovenes a los que hay
gue reinsertar en la sociedad y el mercado laboral, marcaran las posibilidades de que
Zoveco, S.L. continle creciendo en pro de la vision que se establecid en su génesis.
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TABLA 3
[w] 5 Presentacion del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad
Metas del proyecto empresarial Ser la tltima etapa de un proceso educativo de insercién.
Cliente objetivo Jbvenes en situacion o riesgo de exclusion, y las instituciones

sociales que trabajan con ellos.

Campos de actividad que intervienen Jardineria, limpieza, albafileria.

en el modelo de actividad Insercion socio-laboral.

Capital relacional de la empresa Administraciones Publicas, Asociaciones.

Configuracion de la cadena Insercion a través de actividades de jardineria y mantenimiento de

de valor o de la red de valor parques y jardines.

Competencias esenciales Metodologias de insercion; conocimiento de nuevas técnicas

controladas por la empresa en jardineria.

Estructura de costes Ajustada, con busqueda de mejoras en la productividad mediante
inversion en maquinaria.

Ingresos Procedentes de contrataciéon publica mayoritariamente.

Sostenibilidad del modelo Basado en contratos publicos y diversificacion de actividades.

de actividad

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).

TABLA 4
=5 Consecuencias economicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Centrados en el empleado a insertar. Al proceso de gestion de los
recursos humanos se le presta mayor atencion.

Cliente objetivo Actividad socialmente responsable.

Campos de actividad que intervienen Modelo diversificado y, ademas, alineado con la vision.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Imagen de marca de la empresa.

Configuracién de la cadena Creacion de valor econdémico y social.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Continuidad de la actividad.

controladas por la empresa

Estructura de costes Ganancias de competitividad.

Ingresos Estabilidad.

Sostenibilidad del modelo En tanto en cuanto se continten ganando los concursos publicos y la
de actividad estrategia de diversificacion permita incrementar otras areas en el

sector privado.
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=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Insercion y competitividad
empresarial

Empleados

Ir}npvacién en Puente entre ADSAM
servicios y procesos y el mercado laboral
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| PICARRAL

Mapiser - Manipulados y Servicios Picarral, S.L. es una empresa de insercion que inicia sus
actividades en Zaragoza, a principios de 1997, como una Sociedad Civil, transformandose
en sociedad mercantil en 1998.

La entidad fue promovida por la Fundacion Picarral, organizacidon pionera en la region en
formacion laboral y trabajo. La Fundacion ha recibido diversos premios y galardones que
avalan su amplia labor sociolaboral en la comunidad aragonesa. Desde 1997, la Fundacion
no solo ha promovido la creacion de Mapiser, sino de otras empresas de insercion (Ara-
pack - Aragonesa de Packaging, S.L.; Anobium - Innovacion en Sistemas de Informacion
y Documentacion, S.L.; Emfatec - Embalaje y Fabricacion Técnica en Madera, S.L.; MTI -
Innovacion en Transportes y Movimientos S.L.) y centros especiales de empleo (Ceserpi).

Mapiser forma parte de AREI - Asociacion Aragonesa de Empresas de Insercion, de la
que es miembro fundador; la asociacion estd formada por empresas que trabajan para la
insercion sociolaboral, proporcionando trabajo a personas que, por su situacion o riesgo
de exclusion, encuentran serias dificultades para conseguir un empleo. AREI estd integra-
da en la Federacion de Asociaciones Empresariales de Empresas de Insercion (FAEDEI),
de ambito nacional.

Por otra parte, en el ranking “Empresas Relevantes de la Economia Social 2008/2009” publi-
cado por la Confederacion Empresarial Espaiola de la Economia Social (CEPES), Mapiser

CIRIEC Espafna agradece a D.Roberto Oyaga las facilidades para la elaboracién de este capitulo.
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ocupaba en el apartado de empresas de insercion®?, el undécimo lugar en términos de
facturacion, situandose en el top 10 en términos de empleo, siendo la primera empresa de
estas caracteristicas en Aragdn, tanto a nivel de facturacion como de empleo.

2.

Mapiser comienza sus actividades, en 1997, como una sociedad civil, formada por auténo-
mMos, para solventar los problemas de empleo de jdvenes que procedian de un proyecto for-
mativo, y proceder a su insercidn laboral. Hoy en dia, a este tipo de entidad la denomina-
mMos una empresa de insercidn, en aguella época los promotores sabian que estaban realizando
una labor de insercion, aunque en ningdn momento hubieran pensado conscientemente
gue estaban ante tal proyecto.

La Fundacion Picarral es una entidad sin animo de lucro promovida por la Asociacion de
Vecinos Picarral, en Zaragoza, cuya mision es realizar una labor formativa y educativa
que favorezca la inserciéon sociolaboral de personas, especialmente jévenes, que por
diferentes razones han quedado fuera de un proceso regular de integraciéon social, tra-
tando de conseguir que las diferencias no se conviertan en desigualdades. La Fundacion
ya tenia experiencia previa en la formacion ocupacional, y tenia unos ratios de integra-
cidn de hasta el 90%. Como parte de la mision de la Fundacion, se cred SERPI, un centro
de formacion laboral, cuyo objetivo es mejorar la empleabilidad de jovenes con inteli-
gencia limite/discapacidad psiquica ligera. En este centro se procura ampliar y mejorar
su formacion escolar, desarrollar contenidos, habilidades y destrezas que amplien sus opor-
tunidades de insercion laboral, y, finalmente, su insercidon en el mercado laboral. Sin embar-
go, pasado el tiempo en el que generalmente conseguian colocar a quienes habian ter-
minado el itinerario formativo, percibieron que iba a ser imposible alcanzar los objetivos,
por lo que decidieron que habia que tomar otro tipo de medidas; es cuando Mapiser ini-
cid su actividad, como sociedad civil, dado que las condiciones econdmicas de sus pro-
motores no permitian sostener una sociedad mercantil. En 1998, cuando las condiciones
econdmicas asi lo permitieron, se transformaron en sociedad limitada, con 20 emplea-
dos, cuando en sus inicios eran 6.

En Zaragoza existian otras empresas de manipulados industriales®*, aunque aportaban poco
valor anadido; se trata de una actividad intensiva en mano de obra. Mapiser percibid que
habia una oportunidad en ese segmento y vio que podia aportar valor a los clientes. Es mas,
no soélo estamos hablando de un valor econdmico a sus clientes privados y publicos, sino

En esta misma publicacion se definen las empresas de insercion como “estructuras de aprendizaje, en
forma mercantil, cuya finalidad es posibilitar el acceso al empleo a colectivos en exclusion, mediante el desa-
rrollo de una actividad productiva; para lo cual se disefia un proceso de insercion, estableciéndose durante el
mismo una relacion laboral convencional. En su plantilla deben tener un porcentaje de trabajadores de inser-
cién que, dependiendo de cada comunidad auténoma, oscilara entre un 30 y un 60 por ciento. EI 80 por
ciento de los resultados se reinvierte en la empresa”.

Estuchado, ensamblado, retractilado, etc.
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que ademas existe un valor social afadido, tal vez de mayor importancia, incluso, que el
econdémico

3.

La visidn de Mapiser es ser un referente en el proceso de insercion laboral, por su profe-
sionalidad, rentabilidad e innovacion para los agentes implicados (sociedad, entidades cola-
boradoras, administracion, y clientes). Sus objetivos generales son lograr la mdxima inser-
cion del personal, devolver su valor al capital humano, extender la actividad de la entidad
geograficamente, y especializar cada vez mas las distintas divisiones.

Para conseguir estos objetivos, Mapiser se ha fijado como misién la consolidacion de una
estructura empresarial innovadora, dindmica, competitiva y rentable, que sea capaz de gene-
rar empleo estable y digno para personas con riesgo de exclusidon o especiales dificulta-
des de acceso al mercado laboral ordinario.

La empresa ha implantado un sistema de gestion integrada basada en la norma ISO 9001
donde recoge tanto los procesos de la empresa propiamente dichos como el proceso de
insercidn laboral. Mapiser tiene este sistema de mejora continua certificado por TUV, por
lo que es capaz de ofrecerse como referencia lider de Responsabilidad Social Empresa-
rial. Es mas, alinedndose con su mision:

Ofrece a su equipo humano un medio de capacitacion laboral y social a través de unas
condiciones de trabajo estables y dignas, con un buen ambiente laboral.

Introduce en el ambito de la insercidn objetivos y practicas de calidad en la gestidn pro-
pias de los modelos de excelencia empresarial.

Promueve alianzas estratégicas con otros agentes de desarrollo social y empresarial y
presta atencion a la satisfaccion de sus expectativas.

Cuenta con un personal técnico altamente cualificado y se encuentra en la vanguardia
de la utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacion en sus procesos organizati-
VoS y productivos.

Mapiser, como empresa de la economia social que es, tiene unos objetivos de economia
sostenible muy marcados, con unos valores que se fundamentan en la sostenibilidad y
responsabilidad social, y en la calidad, innovacion y dinamismo. Sus objetivos son:

Crear empleo estable y digno entre personas con especiales dificultades para acceder
al mercado laboral ordinario.

Favorecer la insercion laboral y social de sus trabajadores.

Apostar por un futuro de eficacia en la empresa que sostenga un equilibrio entre el fac-
tor humano y la rentabilidad real de la empresa.

Segun un estudio de la Obra Social Caixa Catalunya, este tipo de empleos, a nivel nacional, pueden estar
ahorrando al Estado unos 28 millones de euros al afio (El Pais, 05/05/2010).
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Mapiser es un proyecto gque nacidé de un grupo de personas que creia en la insercion labo-
ral como catalizador para la creacion de valor mas alla del econédmico; esta agrupacion cred
una entidad basandose en una idea propia, ampliamente creativa y, en palabras de la pro-
pia direccion, osada.

Desde su creacion, Mapiser, a instancias tanto de sus clientes como de la maduracion de
sus procesos internos, ha ido diversificando sus actividades, llegando a tomar la decision,
en 2008, de separar cada linea de negocio en diferentes sociedades, bajo el paraguas de
la Fundacion Picarral y otros socios institucionales y privados, todos ellos con los mismos
valores sociales.

4.

El objeto social de la sociedad es la insercion social y laboral de personas excluidas o con
dificultades para dicha insercion mediante la impulsidon de actividades empresariales,
fabricacion y venta de embalajes de madera, cajas, bases, palets y construccion.

La entidad desarrolla sus actividades en el ambito local y regional. Estas actividades son:

Manipulados - el taller de manipulados industriales es la actividad con la que Mapiser
inicid su actividad en 1997. En sus origenes, esta linea disponia de 6 empleados, actual-
mente en esta division trabajan 20 empleados, en una nave de mas de 1.000 metros
cuadrados de taller, 1.000 de campa, 4.000 de terreno anexo, y 350 de oficinas.
Limpieza de la via publica y graffitis - a través de un convenio entre la Fundacidon Pica-
rral y el Ayuntamiento de Zaragoza, Mapiser realiza labores de limpieza de pintadas y
graffitis, proteccidon de fachadas y otros paramentos, pintura de interiores/exteriores, asi
como contratos de mantenimiento. Por esta divisidn han pasado mas de 25 personas.
Servicios de informacion y documentacion - atencion telefdnica especializada, gestion de
archivos, digitalizacion de documentacion, gestion de contenidos, custodia documental.
Madera y embalajes - principalmente, se trata de la fabricacion de palets, cajones y jau-
las para la exportacion.

Transportes y mudanzas - con 4 furgonetas y 2 camiones ligeros se prestan servicios de
movimiento de equipamientos de pequefo calado, asi como mudanzas de oficinas y docu-
mentaciones, no olvidandose de las mudanzas particulares, existiendo una alianza con una
empresa de alquiler de trasteros. Mapiser es especialista en traslados de oficinas.

Para la realizacidon de algunas de las actividades, muchas de las cuales son altamente
sinergéticas, existiendo grandes complementariedades entre ellas, Mapiser ha establecido
alianzas con otras entidades, algunas de ellas también empresas de insercion.

Mapiser considera que su fuente de ventaja competitiva no es tanto el menor coste como
una politica de diferenciacion en el servicio, ademas del componente social de la empre-
sa. Este ultimo factor no es el mas determinante a la hora de conseguir clientes, puede
permitir el conseguir la oportunidad de obtener algun que otro contrato, pero, si no se ofre-
ce valor al cliente, no existe nuevo contrato. Es algo que Mapiser tiene muy en considera-
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cion, necesitan prestar el servicio con un buen precio, satisfactoriamente, y de forma
innovadora. La introduccion del sistema de gestion de calidad ISO 9001 les ha ayudado
mucho a cuidar todos estos aspectos.

El mapa estratégico de la entidad, disefado como nucleo duro del sistema de gestion de
la calidad total, incorpora como procesos operativos tanto el proceso de produccién, como
el de insercion. Este documento recoge las diferentes partes interesadas con las que la enti-
dad mantiene relaciones (clientes, proveedores, personal técnico, sociedad, personal de
insercion, entidades colaboradoras, promotores). El colectivo al que mayor importancia le
otorga Mapiser es el personal propio, seguido de los propietarios, y posteriormente las Admi-
nistraciones Publicas, y los clientes.

5.

Mapiser tiene muy clara la idea de que necesita ser una entidad innovadora, en el sentido de
proporcionar al cliente un servicio ofrecido con otra perspectiva diferente o con unas presta-
ciones diferentes al mercado, para poder continuar estando bien posicionada en el mismo.

En este sentido, la empresa impulsa innovaciones de tipo gradual, a ser implantadas poco
a poco y a través de un sistema de gestidon de la mejora continua (ISO 9001). La entidad
otorga mayor importancia a las innovaciones de organizacidon y marketing, seguidas por las
de proceso; no podemos olvidar que se trata de una empresa de servicios. Ahora bien,
esto no implica que no consideren importante el lanzamiento de nuevos servicios innova-
dores, tal y como avala su trayectoria de diversificacion en diferentes servicios.

La entidad hace un uso intensivo de Internet, incluso a nivel de comercializacion y marke-
ting (p.e., existen servicios solo publicitados a través de técnicas SEO*’); a su vez, son
muy activos en las redes sociales.

6.
La cultura empresarial de Mapiser se fundamenta en los siguientes valores:

Compromiso social - Mapiser es un proyecto empresarial que persigue tener impacto real
en una mayor cohesiéon social.

Rentabilidad y sostenibilidad - tan solo siendo eficaces, eficientes y consiguiendo bue-
nos resultados a corto y largo plazo se puede hacer realidad el proyecto de la entidad.

Profesionalidad y flexibilidad - como via para desarrollarse en un entorno cambiante y
exigente.

“SEQ”, sigla en inglés de Search Engine Optimization, o sea, “Optimizaciéon para motores de busqueda”.
Conjunto de técnicas para lograr que los buscadores de Internet sitien determinada pagina web en una
posicion y categoria alta dentro de su pagina de resultados.
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Innovacion y dinamismo - para garantizar la continuidad en el tiempo del proyecto empre-
sarial y social que representa la entidad.

Para construir a nivel interno, entre sus empleados, estos valores, en primer lugar, Mapiser
considera que los cauces de comunicacion entre companeros, y entre responsables y
subordinados, debe ser totalmente fluido. Dadas las caracteristicas de los empleados,
personas en proceso de insercion, la empresa procura que la estimulacion en la adapta-
cion a los cambios no sea especialmente alta, dado que este colectivo necesita estabili-
dad en el tiempo; ademas, no se fomenta la asuncién de riesgos en toma de decisiones,
dejando estas responsabilidades a jefes y tutores. Sin embargo, si estan de acuerdo en
que es importante que se fomente la participacion de los empleados en la realizaciéon de
propuestas de mejora en su dia a dia, ademas de incorporar a los procesos aquellas suge-
rencias que se demuestren mejoraran los sistemas de trabajo.

La empresa dispone de un sistema de gestidon por competencias, centrada especialmente
en las competencias que permitirdn al empleado insertarse laboralmente en el mercado.
Los procesos desde la captacion y seleccion de personal en insercion, pasando por la
valoracion de necesidades, su adaptacion e incorporacion al puesto, su capacitacion, y pos-
terior seguimiento de la insercidon, son documentados.

7.

Mapiser sigue una estructura convencional de tipo funcional, con unos servicios centrales
para las diferentes divisiones.

Cabe destacar, dado que la insercion laboral se trata de la actividad de mayor importan-
cia en la entidad, que se le otorga una alta importancia a la persona, al empleado. Por ello,
el departamento de recursos humanos es uno de los mas importantes, estando ocupado
por dos personas: una trabajadora social, y una educadora social; una que se encarga mas
del trabajo de campo, y la otra mas a nivel interno.

8.

Mapiser ha ido creciendo durante los ultimos cuatro aflos tanto en ingresos anuales como
en activo y fondos propios. Sin embargo, la gran diversificacion que habia ido alcanzando
desde su nacimiento en 1997 (derivada de la confianza de sus clientes, quienes reciben un
servicio innovador, satisfactorio y de confianza, a un precio competitivo, ademas de la apor-
tacion de un valor adicional a la sociedad) provocd que se decidiera, en 2008, la escision
de diferentes dreas de negocio en otras tantas respectivas entidades independientes
(spin-off°®). Por este motivo, los ingresos anuales y los resultados antes de impuestos se

Empresa nacida a partir de otra, mediante la separacién de una divisién subsidiaria o departamento para
convertirse en una empresa por si misma.
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han visto reducidos sensiblemente en el ejercicio 2008; aun asi, podemos observar cémo
el activo total se ha mantenido relativamente constante entre 2005 y 2008, mientras que
los fondos propios se han incrementado en un 25% en este periodo.

r
HEIJE Evolucion de los resultados de Mapiser, 2005-2008

Ingresos anuales Resultados antes de impuestos Activo Fondos propios
100 100 100 100
115 155 98 135
112 105 124 157
95 59 99 125

Fuente: SABI y elaboracion propia.

No obstante, la crisis también ha afectado a la entidad. Mapiser comenta que una empre-
sa mercantil al uso, en su situacion, hubiera terminado despidiendo a casi la mitad de la
plantilla, algo que es impensable en una empresa de insercion, habiendo sido lo mas com-
plicado el proceso de recolocacion del personal que finalizaba su proceso de capacita-
cion en el mercado laboral.

A medio y largo plazo, la empresa tiene una estructura empresarial capaz de crear empleo
estable, superando los limites minimos de personal en inserciéon que marca la ley; aunque
lamenta que la legislacion limite en cierta medida su potencial de crecimiento, reduciendo
de esta forma su capacidad de ganancia de competitividad.

9.

La Fundacion Picarral, de Zaragoza, decidid establecer una empresa para poder colocar
al personal de insercion que formaba en su taller ocupacional. Mapiser nacioé para dar
cabida a este colectivo.

Mapiser tiene como actividad principal la de manipulados industriales, aunque también se
dedica a la limpieza de graffitis y zonas publicas, y la fabricacion de envases y embalajes
de madera, asi como otras actividades que realiza a través de alianzas con otras empre-
sas de insercion.

Es una entidad que aporta valor a la sociedad mediante la realizacion de una actividad eco-
ndmica y una actividad social de integracidn; Mapiser aporta valor anadido a sus clientes
a través de la competitividad de sus precios, un servicio diferenciado, satisfactorio, e inno-
vador.
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Mapiser es una entidad que centra todas sus actividades en la insercidn sociolaboral de
sus empleados. La entidad fue creada por la Fundacion Picarral, una entidad sin dnimo de
lucro surgida a raiz de la accion social de una Asociacion de Vecinos de Zaragoza.

La Fundacion Picarral, junto con su centro de formacion laboral SERPI, y la entidad Mapi-
ser, conforman una cadena de valor, donde el empleado a ser insertado pasa por un pro-
ceso completo e integrado de insercion. De este modo, desde la Fundacion se actua
para la captacidon de personas, especialmente jovenes, con necesidad de ser insertadas
o de evitar que sean disgregadas de la sociedad. SERPI se encarga del proceso inicial
formativo, mientras que Mapiser actua en la Ultima fase realizando todo el proceso de valo-
racion de necesidades, capacitacion, y colocacion de la persona, asi como del posterior
seguimiento.

Ahora bien, para poder realizar esta ultima fase del proceso de integracion, Mapiser nece-
sita generar actividad econdmica que le permita conformar puestos de trabajo remunera-
dos para el colectivo de personas en insercion, dado que es una de las condiciones que se
autoimponen las empresas de insercion. Para conseguir esto, Mapiser trabaja en base a un
sistema de gestion de la calidad que le permite aportar valor a sus clientes, via precios com-
petitivos, y servicios diferenciados e innovadores.

La clave del éxito identificada, por lo tanto, seria “avanzando hacia una doble gestion empre-
sarial integrada, para la captacion de clientes en busca de servicios competitivos, innova-
dores, y satisfactorios, de modo que el proceso de integracion laboral sea también inno-
vador y satisfactorio”. Con este lema se pretende explicar que Mapiser ha sido capaz de
obtener resultados satisfactorios en su proceso de integracion (fines) gracias al hecho de
haber luchado por alcanzar esta categoria en sus procesos de prestacion de servicios
(medios).
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TABLA 2
[w] 5 Presentacion del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad
Metas del proyecto empresarial Insercion laboral profesionalizada.
Cliente objetivo Administracion Pablica, empresas industriales, y oficinas.

Empleados a insertar.

Campos de actividad que intervienen Manipulados industriales, envases y embalajes de madera, limpieza

en el modelo de actividad de la via publica.

Capital relacional de la empresa Asociaciones y Administracion Puablica.

Configuracién de la cadena Realizacion de actividades intensivas en trabajo mediante personal
de valor o de la red de valor en insercion.

Competencias esenciales Gestion y tecnoldgicas.

controladas por la empresa

Estructura de costes Ajustada.

Ingresos Diversificados.

Sostenibilidad del modelo Basada en la innovacién y la competitividad.

de actividad

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).

TABLA 3
[8] & Consecuencias econdmicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Alta profesionalizacion de la entidad.
Cliente objetivo Convenios con las AAPP; busqueda de la competitividad.

Campos de actividad que intervienen Diversificacion de ingresos.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Facilidad en la consecucion de convenios.

Configuracién de la cadena Aportacion de valor econdémico y social.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Profesionalidad e innovacion.

controladas por la empresa

Estructura de costes Competitividad.

Ingresos Diversificacion del riesgo.

Sostenibilidad del modelo Posible, en tanto en cuanto se mantenga el nivel de innovacién y se

de actividad mantenga el precio en rangos de mercado.
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=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Innovacion en procesos
y comercializacion

Empleados

Creacion de valor social Procesos integrados de

insercion y produccion
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BeRZIHL3TU

Berziklatu, S.L. es una empresa de tratamiento integral de residuos voluminosos que reali-
za su actividad a través de la generacion de empleo de insercion. Este tipo de organizacion,
que articula la creacion de puestos de trabajo para insertar a colectivos en el mercado de
trabajo a través de la gestion de residuos, tiene ya cierta tradicion en Europa, como pue-
de comprobarse a través de las redes europeas “Ressources” (Réseau des entreprises d’é-
conomie sociale actives dans la récupération et le recyclage), o “Rreuse” (Reuse and Recy-
cling European Union Social Enterprises), o la nacional “Aeress” (Asociacion Espafnola de
Recuperadores de Economia Social y Solidaria).

La empresa nacioé de la colaboracion entre el sector publico y el tercer sector, con una
finalidad multiple social, econédmica y medioambiental. La planta inicié sus actividades de
forma total el 2007, siendo su area de actuacion el Territorio Histérico de Bizkaia; segun
datos del 2005, la generacion anual de residuos voluminosos en dicha regidn era de 25.000
toneladas.

Las actividades de Berziklatu estdn recogidas dentro de lo que se denominan las 3 Rs (reduc-
cion, reutilizacion, reciclaje); a partir de la recepcion de residuos voluminosos procedentes
de los municipios de Bizkaia (muebles, electrodomésticos, colchones, somieres, maderas,
textiles, y otros), se clasifican, reutilizan, reciclan, y valorizan. De este modo, se cumple
con un objetivo medioambiental y econdmico. Ademas, el hecho de ser empresa de inser-

CIRIEC Esparia agradece a D2 Begofa Egiraun las facilidades para la elaboracién de este capitulo.
http://garbiker.bizkaia.net/Esp/ca_Pag_367.htm
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cion laboral marca un tercer objetivo, de tipo social. De este modo, este triple objetivo se
materializaria de la siguiente forma:

Medioambiental: Aumento de los porcentajes de reutilizacion y reciclaje.
Social: Insercidn sociolaboral de personas en situacion o riesgo de exclusion social.
Econdmico: Reduccion del gasto social en desempleo y del uso de materias primas.

2.

Durante la segunda mitad de la década de 2000, el Departamento de Medio Ambiente
de la Diputacion Foral de Bizkaia inicio la elaboracion del Il Plan Integral de Gestion de Resi-
duos Urbanos 2005-2016. Los objetivos estratégicos establecidos dentro de tal plan eran:

Vertido cero de los residuos primarios o crudos 'y,
Maximizacion de la reutilizacion y reciclaje de los materiales que conforman los resi-
duos.

Respecto a la gestion de los residuos voluminosos, la Diputacion entabld conversaciones
con la Sociedad Cooperativa Emaus Bilbao y la Sociedad Cooperativa Rezikleta. La empre-
sa Berziklatu, S.L. se constituyd en diciembre de 2005, gracias a la cooperacion entre
estas tres entidades, representantes del sector publico, por una parte, y del tercer sector,
por otra. La estructura de propiedad de la entidad se reparte a partes iguales entre la
Diputacion Foral de Bizkaia, Garbiker A.B. (sociedad publica perteneciente a la Diputacion),
Emaus Bilbao, y Rezikleta.

No hay que obviar la actitud activa de ambas empresas cooperativas, Emaus y Rezikleta,
ambas con una larga trayectoria en el empleo de inserciéon y el reciclaje. Encontrandose
en fase de expansion de sus actividades fueron a solicitar la ayuda de la Diputacién Foral
de Bizkaia, la cual también tenia una vision muy social del desarrollo econdmico y medioam-
biental de la zona. En aquellas conversaciones se comprobd que ambas partes tenian
puntos de encuentro, y que, ademas, las necesidades y actividades de las cooperativas enca-
jaban en los planes de desarrollo del Plan Integral de Gestion de Residuos Urbanos de
Bizkaia.

Durante 2006, a través de una inversion por parte de la Diputacion Foral de Bizkaia de 3
millones de euros, se construyd una planta de unos 3.600 metros cuadrados, dentro de
un area total de 11.000 metros cuadrados, en una ubicacion estratégica dentro de la zona
metropolitana de Bilbao. Esta planta entré en funcionamiento de forma normal a mediados
de 2007, siendo la plantilla media durante el ejercicio de unos 6 empleados.
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3.

El objeto social de Berziklatu, S.L. es la gestidn, clasificacion, reutilizacion, reciclaje y valo-
rizacion de los residuos voluminosos generados en el territorio de Bizkaia, siendo su
misién el tratamiento para la reutilizaciéon y reciclaje de residuos voluminosos a través de
la generacién de empleo de insercion.

La empresa es una sociedad mixta sin animo de lucro, integrada dentro del concepto de
empresa de insercion; segun la Ley Contra la Exclusiéon Social, el 70% de los puestos de
trabajo estan reservados a personas de colectivos en situacion o riesgo de exclusion social,
con dificultades para el acceso al mercado laboral. Estas personas suelen provenir de Ortue-
lla, donde esta situada la planta, y de los municipios de la Zona Minera de Bizkaia.

La vision de Berziklatu, S.L. es ser un referente en el desarrollo sostenible, demostrar que
se pueden conjugar los beneficios econdémicos con los beneficios sociales y medioam-
bientales. Para alcanzar este ambicioso objetivo, la entidad esta tratando de asentar la
actividad de reciclaje de residuos voluminosos; una vez asentada, procederan a reforzar la
imagen con vistas a ampliar su actividad.

De hecho, efectivamente Berziklatu es una organizacién creada y enfocada hacia el desa-
rrollo sostenible, ya no sélo en su génesis, sino también en su finalidad: ofrecer a la ciuda-
dania un servicio de calidad, con un coste lo mas homogéneo y ajustado posible en el
territorio de Bizkaia, con unos niveles amplios de proteccion ambiental enmarcados den-
tro de la normativa europea y los principios de desarrollo sostenible, a lo que hay que
anadir la labor de insercidn socio-laboral. Luego, como puede apreciarse, estos objetivos
abarcan los ambitos econdmico, social y medioambiental, dentro del marco del Programa
Bizkaia 21

Los objetivos especificos de Berziklatu, resumidos bajo el lema “Hacia un desarrollo sos-
tenible” son:

Garantizar la reutilizacion y el reciclaje de los residuos voluminosos de Bizkaia.
Fomentar la insercion social y laboral de personas en situacion o riesgo de exclusién social.
Aumentar la conciencia ambiental de la ciudadania.

Favorecer el tejido empresarial complementario.

De este modo, mediante el incremento en los niveles de reutilizacion de los residuos y mate-
riales, Berziklatu defiende que se puede conseguir:

Mejorar el uso de los recursos y evitar la generacion de nuevos residuos.
Evitar la contaminacién atmosférica y prevenir el cambio climatico.

Es el plan marco, compuesto por 30 lineas estratégicas y 80 objetivos especificos, que establece las
bases que deben permitir la orientacidon del modelo de desarrollo de Bizkaia hacia la sostenibilidad, planifi-
cando con un horizonte tanto actual como futuro desde la justicia, la solidaridad y el respeto por el medioam-
biente.
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Ofrecer enseres a precios asequibles a personas con menos recursos econdémicos.
Crear empleo para personas en situacion de desventaja a la hora de acceder al merca-
do laboral.

Si tenemos que identificar la creatividad del emprendimiento, es necesario apuntar que, a
pesar de la existencia de empresas de insercion con una larga tradicion en la actividad del
reciclaje, tanto a nivel nacional como europeo, el hecho de que ésta se promoviera desde
el sector publico y el tercer sector la convierte en una iniciativa pionera en su contexto.

4.

El modelo de actividad de Berziklatu, S.L. consiste en el tratamiento de residuos volumi-
nosos; por ley, todos los residuos urbanos tienen que ser pasar por plantas de tratamien-
to, no pueden ir directamente al vertedero, hay que intentar su reutilizacion, reciclar, y/o
valorizarlos. Los municipios del Territorio Histérico de Bizkaia tienen que pagar un canon
por remitir sus residuos voluminosos a la planta de Berziklatu.

Entendemos, dentro de los residuos voluminosos, los electrodomésticos de linea blanca
(ectrodomésticos vinculados a la cocina y limpieza del hogar), marrén (electrodomésti-
cos de video y audio), y gris (equipos informaticos), mobiliario, madera, textiles, etc.
Segun Berziklatu, la entrada de materiales en la empresa se prevé llegue a rondar las 23.000
toneladas, siendo un 42,6% procedente de la recogida municipal, un 56,0% de los “garbi-
gunes” (punto limpio, ecoparque)??, y el resto, de la recogida domiciliaria. En la tabla 1
pueden verse los datos para el 2007 (ndtese que en el ejercicio 2007 la planta operd duran-
te menos de medio ano).

Una vez los residuos llegan a la planta, son clasificados; aquellos elementos que pueden
ser limpiados y reparados son apartados para su posterior venta en tiendas de segunda
mano, mientras que aguellos no reutilizables son desguazados, clasificados, y puestos a dis-
posicion del gestor de residuos autorizado correspondiente. Finalmente, aquellos resi-
duos gue no pueden ser reutilizados ni reciclados, son clasificados de nuevo para su uso
en la obtencidn de energia, o valorizacidon energética. Luego, ademas de los ingresos por
el canon recibido por los municipios, la entidad tiene como otras fuentes de ingresos la ven-
ta de reutilizables y la venta de materias primas.

Berziklatu, S.L. es una empresa de insercidon que, tal y como se autodefine la entidad, se
dedica a “aquellas estructuras productivas de bienes y servicios [...] que tengan como fin
la incorporacion al mercado laboral de colectivos en situacion de desventaja social o
exclusion y lleven a cabo un proyecto personal de insercion mediante un proceso de

“Centro de Recogida Selectiva de Residuos Domésticos y Similares estratégicamente situado cerca de
las comunidades de usuarios, que de forma gratuita esta puesto a disposicion de la ciudadania para que depo-
site aquellos materiales que son susceptibles de ser reciclados, reutilizados o valorizados.” (Fuente:
http://garbiker.bizkaia.net/Esp/ca_Pag_15.htm).
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aprendizaje adecuado que contemple la consecucion de habilidades sociales, laborales, for-
macion basica, cualificacion laboral y conocimientos del mercado que les permitan mejo-
rar sus condiciones de empleabilidad”.

r
-'EIJE Entradas de residuos, total Tm. 2007

Tipo de residuos Total Tm.

627,0
424
63,2

940,0

110,6

320,9

8,2
21124

Fuente: Berziklatu, S.L.

La insercion es un fin en si mismo de la actividad de la organizacion, para lo cual desde
Berziklatu se establen una serie de pasos, o principios:

El contrato de trabajo es una carta de derechos y deberes, con un potencial inductor y
normalizador clave en el proceso.

Cada proceso de insercion debe de ser individualizado.

El protagonista del proceso ha de ser la persona que lo aborda.

Las perspectivas futuras deben de ser realistas y contrastadas con las necesidades del
mercado.

Los objetivos de este proceso serian:

Desarrollar competencias profesionales y actitudes y aptitudes hacia el trabajo.
Mejorar la cualificacion profesional.

Conocer los mecanismos de acceso al mercado de trabajo.

Desarrollar recursos personales: autonomia, responsabilidad, habilidades de relacion...

5.
La empresa considera que su mayor innovacion reside en el disefio de los itinerarios de inser-

cion, siendo, por tanto, un tipo de innovacion de organizacioén. El proceso de insercion
suele durar un maximo de tres afos, siendo el acompafnamiento realizado por trabajado-
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res sociales, y en coordinacion con los servicios sociales de los municipios origen de la
persona a insertar. Las fases del proceso son:

1. Acogida (3-6 meses) - formalizacion del convenio de insercion, definicion del proceso
formativo externo, y definicion de la aportacion de la entidad.

2. Formacion (3-30 meses) - seguimiento.

3. Busqueda activa de empleo (1-3 meses) - formacidn en herramientas de busqueda acti-
va de empleo, planificacion de la busqueda.

4. Seguimiento - incluso ha habido casos en los que la persona a insertar retorna a la orga-
nizacion para reiniciar el proceso.

En cuanto a las innovaciones de producto/servicio, éstas son practicamente inexistentes,
ofreciendo servicios que son comunes a cualquier planta de tratamiento de residuos volu-
mMinosos; sin embargo, si que le otorgan importancia a las innovaciones de proceso. Des-
de sus inicios han estado analizando los procesos de otras plantas a nivel europeo con el
fin de encontrar buenas practicas y mejorarlas para su implantacion en Berziklatu. Gracias
a la implantacion de la ISO 9001 han podido tener especificados estos procesos, lo cual
consideran un buen sistema de gestion de conocimiento.

6.

Al igual que muchas empresas de insercidn laboral, Berziklatu entiende que uno de los
grupos de “clientes” mas importantes son sus propios empleados de insercion. Es la pro-
pia labor de insercion, imbuida dentro de la misidon y objetivos de la entidad, la que mol-
dea la propia cultura de la organizacion.

Ante todo, la comunicacion es muy fluida a todos los niveles, tanto entre compafieros como
entre los mandos y sus subordinados, ademas de entre los empleados en proceso de
insercion y sus mentores (trabajadores sociales). Se fomenta la participacion en los pro-
cesos de mejora, ademas de introducir las mejoras que los empleados aportan. Sin embar-
go, dadas las caracteristicas del personal, no se fomentan la asuncién de riesgos ni se
suelen delegar responsabilidades; es todo muy guiado. Aun asi, existe una politica de
aceptacion del derecho a equivocarse, lo cual es muy necesario cuando, como en Berzi-
klatu, se estimula la adaptacion al cambio, uno de los fines mas importantes en la activi-
dad de insercién de la entidad.

7.

Desde el punto de vista organizativo, la empresa tiene una perspectiva muy comun, de
tipo funcional, y con un fuerte componente de mando, dado el caracter formativo y “de
paso” de la entidad.
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El personal tiene un alto grado de flexibilidad, realizan muchas tareas diferentes, y a lo lar-
go de todo el periodo de formacion. Esta situacion se ve favorecida gracias a la alta inte-
gracion de los procesos y actividades de la empresa. Ahora bien, hay que considerar el
tipo de empleado con el que se esta trabajando, con una baja capacidad de decision y
emprendimiento, dificilmente adaptable a los cambios organizativos, y con una capacidad
media de trabajo en equipo; no hay que olvidar que uno de los objetivos de la empresa es
que dichos empleados mejoren éstas y otras cualidades para que puedan incorporarse en
terceras empresas.

8.

Los ingresos de la entidad se han incrementado en un 50,8% durante 20009, respecto al ejer-
cicio anterior, habiendo sido dicha tasa de crecimiento del 118%, en 2008; sin embargo,
este Ultimo dato debe ser tomado con cautela dado que la operacidon aun estaba inicidn-
dose en 2007, pudiendo considerar que la cifra de 2009 aun refleja cierta senda de creci-
miento organico adaptativo.

En términos del valor de sostenibilidad, la cifra de ventas pierde un poco su sentido, dado
que, ademas de que la entidad opera a unos costes ajustados al canon que establece la
Diputacion, su principal cometido (aparte de mejorar el ciclo de los residuos) es la insercion
socio-laboral. En este sentido, la empresa mantiene una media de 15 empleados en 2009,
de los cuales casi dos tercios son mujeres. De este modo, ademas de mejorar el uso de los
recursos evitando la generacion de nuevos residuos y el coste correspondiente, el gasto que
las administraciones publicas estarian incurriendo en ayudas sociales se convierte en
ingresos para la seguridad social a través de las ndminas de los empleados en insercion.
Esto es, la Diputacion, en su alianza con el tercer sector, han conseguido encontrar cémo
realizar su pequena aportacion a una economia sostenible.

9.

La Diputacion Foral de Bizkaia fundd, junto a Emaus Bilbao y Rezikleta, dos cooperativas
del dmbito del reciclaje y la insercidn laboral, una empresa de tratamiento de residuos
voluminosos que aportara soluciones hacia la consecucion de los objetivos del Plan de Ges-
tion de Residuos de la region. Esta empresa, a su vez, se establecidé como empresa de inser-
cidn para ayudar a los colectivos en situacion o peligro de exclusién social a reincorporar-
se al mercado laboral. De este modo, todos los socios vieron sus expectativas y necesidades
cubiertas.

Berziklatu, S.L., a través de la actividad de tratamiento de este tipo de residuos, establece
programas de insercidn, actuando en colaboracidn con la administracion publica, cumplien-
do con los objetivos marcados para su constitucion, alineados éstos con el desarrollo sos-
tenible del Territorio Histdrico de Bizkaia.
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El lema que parece regir en Berziklatu, S.L. es “hacia una sociedad sostenible”. Qué se entien-
de por desarrollo sostenible queda perfectamente definido en teoria a través del recurso
a las tres areas que una economia debe desarrollar paralelamente si quiere crecer sin pro-
blemas: tanto a nivel econdmico, como social, como medioambiental.

Segun la Estrategia Espaiola de Desarrollo Sostenible, se requieren planteamientos que
fomenten un enfoque integrador de la dimensidén econdmica, social, ambiental y global
de la sostenibilidad del desarrollo con los objetivos de: garantizar la prosperidad econd-
mica, asegurar la proteccion del medio ambiente, evitar la degradacion del capital natural,
fomentar una mayor cohesion social teniendo en cuenta las tendencias demograficas actua-
les y contribuir solidariamente al desarrollo de los paises menos favorecidos en aras de la
sostenibilidad global.

El Territorio Historico de Bizkaia ha recogido su propia estrategia de desarrollo sostenible
en el Programa Bizkaia 21, ademas de disponer del Plan de Gestidn Integral de Residuos;
como parte de su desarrollo, la Diputacion Foral de Bizkaia, en cooperacion con entida-
des del tercer sector han creado una entidad mixta sin dnimo de lucro para que avance en
algunos de los objetivos especificos: la eliminacion de los residuos y la maximizacion en
su reutilizacion; todo ello, deberia alcanzarse con un coste minimo para el ciudadano. De
ahi, la importancia de establecer sistemas de mejora continua, que permitan controlar los
costes y mejorar la eficiencia de los procesos.

Ademas, gracias al caracter de empresa de insercidon de Berziklatu, otro objetivo de mayor
calado social estd siendo conseguido: la reincorporacion al trabajo de personas en ries-
go o excluidas socialmente, consiguiendo mejorar su condicién social, reduciendo la fac-
tura de gasto social, y aumentando los ingresos por aportaciones a la seguridad social e
impuestos.

En definitiva, la entidad es un ejemplo de que si es posible, mediante una empresa res-
ponsable, con unas actividades responsables, y una politica de mejora continua, alcanzar
una sociedad sostenible.
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TABLA 2
[w] 5 Presentacion del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Metas del proyecto empresarial Desarrollo sostenible de la region.

Cliente objetivo Administracion Publica y colectivos a insertar.

Campos de actividad que intervienen Tratamiento de residuos voluminosos, venta de recuperados y

en el modelo de actividad materias primas, insercion.

Capital relacional de la empresa Administracion Pablica y organizaciones del tercer sector dedicadas
ala insercion a través del reciclaje.

Configuracion de la cadena Procesos de reciclaje, reutilizacion, valorizacion.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Control sobre los procesos de reciclado, y sobre los empleados

controladas por la empresa (supervisor + trabajador social).

Estructura de costes Reducida pero estable. Sistema de gestion ISO 9001.

Ingresos Canon de recogida de residuos, venta de materiales.

Sostenibilidad del modelo Basado en la legislacion medioambiental.

de actividad

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).

TABLA 3
[8] & Consecuencias econdmicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Vision medioambiental y social, a las que le sigue la economica “per se”.
Cliente objetivo Actividad pasiva de la entidad.

Campos de actividad que intervienen Gran cantidad de materia prima (residuos).
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Amplias oportunidades de benchmarking.

Configuracién de la cadena Alta vinculacion con los objetivos de la empresa.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Facilita los procesos de mejora continua.

controladas por la empresa

Estructura de costes En linea con los objetivos de tipo econémico.

Ingresos Por la parte del canon, estables en el tiempo.

Sostenibilidad del modelo Asegurada dado que la legislacion medioambiental cada vez es

de actividad menos permisiva.
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=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Proceso de insercion Proceso de transformacion

Sociedad

Beneficios sociales Materia prima asegurada:

residuos
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i

Mutual Médica es una mutualidad de previsidon social creada y dirigida por médicos, con
sede social en Barcelona. Este tipo de mutua se asimila dentro del grupo de organizacio-
nes que se encarga del aseguramiento de la salud y los riesgos sociales de las personas
fisicas, médicos en este caso.

Segun datos de la Confederacion Espafiola de Mutualidades, maximo érgano del mutua-
lismo en Espafa, que cuenta con 403 mutualidades miembros, en el ano 2008 sus miem-
bros poseian un activo de 27.950 millones de euros y agrupaban a un total de 2.450.000
mutualistas, obteniendo unos ingresos por primas de 2.360 millones de euros. Mutual Médi-
ca, en este mismo periodo tenia 33.456 mutualistas (1,37% del total del sector), los cuales
ingresaron 29 millones de euros en primas (1,23%), disponiendo la organizacion de 184 millo-
nes de euros en total de activo (0,66%). Los datos comparativos de Mutual Médica con la
media del sector en Espafa (tabla 1) muestran su situacion por encima de la media tanto
en numero de mutualistas (cinco veces y media la media del sector), como en ingresos
por primas (casi cinco veces), y activo total (mas de dos veces y media el activo total medio
sectorial).

CIRIEC Espafia agradece a D. Enric Tornos, Director General, y D. Miguel Angel Cubero, Director Adminis-
trativo y Financiero, las facilidades para la elaboracion de este capitulo.
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-
-'. Datos comparativos de Mutual Médica y el resto de mutualidades de Espaiia.

2008

Mutual Médica Media de las mutualidades de Espaiia

Mutualistas 33456 Mutualistas 6.079
Prima media (euros) 866,61 Prima media (euros) 963,27
Activo medio (euros) 5.499,76 Activo medio (euros) 11.408,16
Ingresos por primas Ingresos por primas
(millones de euros) 29 (millones de euros) 5,87
Activo total (millones de euros) 184 Activo total (millones de euros) 69,35

Fuente: CIRIEC Espana y elaboracién propia.

2.

Mutual Médica se funda, en 1920, a raiz de las conversaciones y disertaciones que tuvie-
ron lugar durante un congreso de médicos y bidlogos en Catalufa, en el que se percibid
la necesidad de coberturas sociales en el caso de incapacidad laboral, con el fin de evitar
que la familia quedase desamparada ante contingencias de tipo social (muerte, invalidez,
etc.). La iniciativa de la creacion de la organizacion partid del Sindicat de Metges de Cata-
lunya (Sindicato de Médicos de Cataluia, SMC), fundando Mutual Médica para los médi-
cos de Cataluia y Baleares.

Para comprender mejor las caracteristicas de Mutual Médica es conveniente enmarcar a
esta entidad en el contexto social de su creacion. Hace 90 afos, en una Catalufa de pos-
guerra, el colectivo médico se encontraba dividido entre la colegializacion vy la sindicacion®?;
en lo gque si existia consenso era en la necesidad de cubrir los riesgos de que los familiares
y los propios médicos estuviesen en situacion econdmica desfavorable, debido a causas
que evitasen gue el médico realizase su trabajo y, por lo tanto, recibiese ingresos. Hemos
de recordar que en aquella época no existia seguridad social, y los médicos trabajaban
por cuenta propia. Son los médicos de pueblo, de las comarcas, los que empiezan a tomar
conciencia de esta situacion vy, bajo el amparo del SMC, crean un sistema basado en la
solidaridad y el apoyo mutuo, sin busqueda de lucro.

3.
Mutual Médica es una realidad empresarial cuyas aspiraciones serian las de ser la agrupa-

cion mutua que abrazara todo el colectivo médico espafiol para sus seguros de prevision
social; opera en los ramos de vida, accidentes, y enfermedad. Con el fin de ir avanzando

Ossorio, C. (2010). “Erase una vez... 90 afios de reivindicaciones”. Gaceta Médica Digital - Ao VIII, Num.331.
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en esta vision de futuro, la organizacion busca ofrecer tranquilidad aseguradora a cuantos
meédicos de Espana la escojan para cubrir sus contingencias y que éstos estén verdadera
y adecuadamente cubiertos en el momento en que éstas se produzcan.

El proyecto empresarial es de caracter colectivo, relativamente creativo aunque basado
en parte en las experiencias gremiales de siglos anteriores, y liderado desde el SMC por
un grupo de médicos emprendedores, que decidieron innovar en el terreno del asegura-
miento ante una necesidad perentoria.

La eleccion del modelo social obedecid en sus origenes a una necesidad solventable median-
te el recurso a la solidaridad y otros valores mutualistas; de hecho, el sistema inicial esta-
ba basado en un sistema de cuota fija, con derramas cuando era necesario, y se mantuvo
hasta los cambios legislativos de 1984, en el que se introdujo el sistema de capitalizacion.
En la actualidad, Mutual Médica basa el proyecto en la especializacion en términos de colec-
tivo cubierto (90 anos siendo dirigida por médicos, al servicio de los médicos), el com-
promiso con el mutualista para revertir en éste los beneficios de la organizacion (mayores
prestaciones a los médicos mayores, menores primas a los médicos mas jovenes, y/o ayu-
das formativas a médicos en activo, ademas de mejoras en los productos ya suscritos, como
son la extension del seguro de dependencia a los tres grados de dependencia, y la incor-
poracion de la prestacion por paternidad y hospitalizacion superior a tres dias en el de inca-
pacidad temporal), y la confianza basada en que la gestion de la entidad desempena sus
labores con la maxima seguridad, prudencia, y transparencia.

La pertenencia del proyecto a la economia social aporta a la entidad, ademas de los valo-
res mutualistas antes referidos, la gratificacion por el hecho de sentirse util a parte de la
sociedad espanola en una cuestidn tan sensible e importante como es la prevision social.

La oferta de productos de Mutual Médica se centra en la provision de seguros de previ-
sidn social complementaria a médicos colegiados. El elemento diferencial basico de la
entidad es la seguridad, que aporta uno de sus pilares basicos de gestidn: una estricta
politica interna de riesgos y normas de control interno. Un indicador de esta calidad es
que su nivel de solvencia es 3,5 veces mayor que el minimo exigido por la Direccion Gene-
ral de Seguros. Otro elemento de diferenciacion importante es que la entidad es la Unica
mutualidad en Espafia que los médicos por cuenta propia pueden escoger como alterna-
tiva al Régimen Especial de Trabajadores Auténomos (RETA).

4.

Mutual Médica no se corresponde con la idea general de negocio, dado que sus activida-
des se prestan sin animo de lucro, aunque insisten en que no debe confundirse con bene-
ficencia. La prestacion del servicio se basa en la recaudacion de unas cuotas ajustadas de
forma que se cubran los gastos de gestidon y que se inviertan de forma prudente, aten-
diendo a sus valores y normas internas de actuacion, para garantizar las prestaciones
cuando las contingencias se produzcan (jubilacion, muerte, enfermedad...).
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El nimero de mutualistas de la entidad asciende actualmente a 34.760 (afio 2009), sien-
do la distribuciéon aproximada por sexos de un 40% mujeres, y por provincias, un 55% de
mutualistas de Barcelona. Los productos de prevision social ofrecidos van desde los rela-
tivos a contingencias por jubilacion, incapacidad laboral e incapacidad profesional perma-
nente y orfandad, hasta seguros de vida y de asistencia en viaje, sin olvidar su producto
de alternativa al RETA (Médicos en Ejercicio Libre, MEL), siendo, en la mayoria de los
casos, mas interesante al mutualista que el propio régimen publico.

Mutual Médica se autodefine como una entidad dindmica y con vocacion de servicio, para
lo que siempre ponen a disposicion del médico un equipo de profesionales que les pueda
atender y asesorar en las diferentes posibilidades y situaciones que puedan encontrarse
en su ejercicio como médicos. Su estructura territorial descentralizada le permite, a su
vez, aportar un trato proximo y cercano, ademas de haber firmado convenios con un gran
numero de colegios de médicos, poniendo a disposicion de sus colegiados su red de ase-
sores. Esta dindmica le permite a la entidad un trato personal y personalizado adaptado a
las necesidades del médico. La labor principal de la entidad es gestionar el riesgo que sus
mutualistas no quieren asumir, labor que consideran saben hacer muy bien; su posicién
estratégica respecto a organizaciones de tamano similar es buena. De unos aios a esta par-
te, se decidid reforzar aln mas esta posicion, adoptando una politica de profesionaliza-
cion del equipo humano y aplicando nuevas tecnologias que facilitasen el servicio a los
mutualistas (Oficina Virtual). Para la entidad, sus mutualistas son lo mas importante, dado
que éstos no soélo son los clientes, sino también los propios duefos de la organizacion.

Con el paso de los afos, Mutual Medica ha ido ampliando el dmbito regional de su activi-
dad, (recordemos que se inicid solo para Cataluna y Baleares) hasta abarcar todo el territo-
rio nacional; esta expansion ha sido posibilitada por la red de alianzas forjadas con distintos
colegios médicos provinciales, y corredurias de seguros. Para desarrollar su actividad, la enti-
dad dispone, en 2009, de un conjunto de 74 empleados (sélo 10 de ellos temporales), de
los cuales un 35% son titulados. La plantilla (tabla 2) ha crecido, afo a afno, entre 2005 y 2009,
con un aumento acumulado en el periodo de un 57,45%, habiendo pasado su porcentaje
de personal titulado de menos del 25% en el 2005 a mas de un tercio en la actualidad.

r
Plantilla de Mutual Médica, 2005-2009. (Personas y % de algunas categorias
sobre el total)

Plantilla de la mutua Titulados /Plantilla media (%) Mujeres / plantilla media (%)
47 23 53
49 33 49
59 34 53
68 29 49
74 35 47

Fuente: Mutual Médica y elaboracién propia.
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5.

Durante los ultimos ejercicios, la entidad Mutual Médica ha venido realizando innovacio-
nes multiples, tanto en el ambito de nuevos productos, como de proceso y de comerciali-
zacion. Los responsables de la organizacidon consideran que dichas innovaciones son
introducidas de forma gradual, aunque algunas podrian ser consideradas como radicales.

El producto novedoso que mas orgullo genera en la entidad es “Médico en Ejercicio Libre”
(MEL), el unico plan alternativo al RETA para los médicos que trabajan por cuenta propia.
Actualmente, sin embargo, la mayoria de sus mutualistas tienen suscritos productos de pre-
visién social complementaria (sélo un 39% de los mutualistas tenian suscrito este produc-
to a 31 de diciembre de 2008), aungue entre los nuevos mutualistas estd teniendo muy bue-
na adopcion (un 59% de los nuevos mutualistas durante el 2008 suscribieron este producto);
esta situacion es general en productos recién lanzados, en cualquier sector.

Para avanzar en sus objetivos a largo plazo, manteniendo sus valores, Mutual Médica esta
en una dindmica de mejora continua de sus procesos y de su sistema organizativo. De hecho,
afirman que son de las pocas organizaciones de su tamafio en el sector que apostaron
por la creacion y reforzamiento de un grupo de profesionales enfocado en la gestion del
riesgo.

Desde el punto de vista comercial, ademas del recurso a la puesta a disposicién de sus
asesores en prevision social a los colegiados (a través de sus respectivos colegios médi-
cos) o el asesoramiento personalizado al mutualista (microcampanas), la introducciéon
de sistemas telematicos de atencién al cliente y tramitacidon de siniestros e informacion
es innovadora, alinedandose con las estrategias de Customer Relationship Management, o
gestiodn de las relaciones con los clientes (mutualistas, en este caso). En términos mas avan-
zados, a pesar de conocer la existencia del uso de redes sociales para la relacion con mutua-
listas existentes y captacién de nuevos, alin no se plantean su uso, pero estan siguiendo
su evolucion.

En cuanto a la colaboracidon con agentes del sistema de |+D nacionales, es desde su carac-
ter de entidad sin animo de lucro, donde podemos encontrar este tipo de asociaciones.
Mutual Médica, a través de la Asociacion por la Vida Independiente (AVI), ha creado un piso
piloto (vivienda asistencial inteligente) en el que se ensayan y prueban nuevas tecnolo-
gias que faciliten la asistencia a la dependencia. Este proyecto se realiza en colaboracion
con la Universitat Politécnica de Catalunya (UPC), ademas de con operadoras de teleco-
municaciones.

6.

Mutual Médica es consciente de la necesidad de tener en su seno un equipo profesional,
dada la importancia en su modelo de actividad de la minimizacidn del riesgo; segun comen-
tan sus responsables, la politica de inversiones de la compafia incluye la prohibicion de
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inversion en activos especulativos, de alto riesgo o alto nivel de ingenieria financiera, y en
acciones de cierta tipologia de empresas (p.e., armamento, tabaco, incumplimiento de los
derechos humanos, etc.); lo cual centra las posibilidades de riesgo de la inversion exclusi-
vamente en el riesgo de mala gestion. Por tanto, es vital que el equipo gestor y operativo
ademas de ser totalmente profesionales, tenga interiorizados los valores mutualistas.

Un proyecto reciente ha insistido en la elaboracion de planes de carrera profesional y en
el analisis de sus empleados, de un modo integral, tomando en consideracion no solo aspec-
tos de formacion o conocimientos, sino valorando también la integracion del empleado
en la empresa, su historia dentro de ella. Al fin y al cabo, insistimos, es muy importante com-
partir valores por parte de los empleados, y la entidad no tiene unos objetivos de rentabi-
lidad marcados a corto plazo exigidos por un Consejo de Administracion que representa
a unos accionistas. Se busca el equilibrio entre la profesionalidad que obtenga un rentabi-
lidad aceptable a largo plazo (rentabilidad éptima que respete el nivel de pérdidas asumi-
ble para cada tipo de riesgo, y que permita a Mutual Médica hacer frente en cualquier
momento a los compromisos adquiridos con los mutualistas), la gestion desde la com-
prension y dedicacion a los valores mutualistas, y el trabajo bien hecho.

Se apunta a la calidad del equipo humano como una de las fortalezas de la entidad, ade-
mas de la generacion de un buen clima de trabajo que enriquezca la vida diaria de sus
empleados y cause satisfaccion entre ellos. El trabajo en equipo es clave, para lo que exis-
ten comités de coordinacioén, asi como la participacidon en los procesos de mejora por
parte de todos los empleados. Es la Junta Directiva la que esta incentivando y solicitando
la implicacion de todo el equipo, mediante una serie de iniciativas y el estimulo por parte
de los mandos a sus empleados para que se sientan uno mas de la organizacién. A un
nivel mas informal, el nexo de unidén entre los diferentes departamentos y responsables de
proyectos es el Director Administrativo y Financiero, que ejerce de facilitador entre los
distintos componentes humanos de Mutual Médica. Por lo general, la comunicacion es
fluida entre todos los miembros de la organizacion.

7.

El disefo organizativo de Mutual Médica es la tipica estructura funcional, a la vez que
estamos ante un organigrama relativamente horizontal, lo cual facilita el flujo de informa-
cion entre los diferentes miembros de la plantilla.

De entre los diferentes departamentos, el que fue creado hace menos tiempo y que ha
supuesto una mejora cualitativa en la organizacion y la gestidn de la entidad ha sido el
Departamento de Riesgos.

En cuanto al Consejo de Administracion, maximo érgano rector de la entidad, estd com-
puesto, exclusivamente, por médicos. Esta situacion es extremadamente importante,
dado que parte de la estrategia y la razéon de ser de Mutual Médica es que la gestion de
los riesgos de prevision social se realiza en favor del colectivo médico, y para ello es nece-
sario gque sean médicos quienes controlen tales menesteres.
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8.

El ejercicio 2009 se cerré con un crecimiento de la facturacion del 16%, alcanzando los
33,8 millones de euros, y un activo de 214 millones de euros. En un entorno convulso, en
gue los mercados financieros e inmobiliarios provocaron el caos vy la crisis a nivel mundial,
Mutual Médica, con su politica de inversion prudente y responsable, no ha sufrido que-
branto alguno. Esta politica de riesgos y control de gestién, en conjuncién con la innova-
cidn en nuevos productos (p.e., MEL) y servicios al cliente (p.e., asesoramiento, oficina vir-
tual), estan propiciando el crecimiento del niimero de médicos que cada dia confian en la
entidad para gestionar su prevision social; mas de 34.000 mutualistas durante el 2009 ava-
lan esta afirmacion, siendo las provincias de mayor éxito Barcelona y Madrid.

Las ventajas del modelo de actividad y la propia adscripcion de la entidad al sector de la
economia social han permitido un importante crecimiento, tanto de mutualistas como de
patrimonio gestionado; su interés por innovar en productos de prevision social, especifi-
camente dirigidos a su publico objetivo, los médicos, también ha permitido que el nime-
ro de mutualistas se vea incrementado. Es mas, los responsables de Mutual Médica no ven
inconveniente alguno causado por su pertenencia al tercer sector. Por otra parte, también
hay que destacar que el colectivo al que se dirige la entidad no es especialmente sensible
a los ciclos econdmicos, y que han realizado un mayor seguimiento en la gestién de las
inversiones financieras, a la par que han procedido a una contencién en el crecimiento de
los costes operativos.

9.

Mutual Médica es una mutualidad de prevision social especializada en el colectivo médi-
co. Sus principales valores giran en torno a la gestion de las contingencias relativas a aspec-
tos como la jubilacidn, invalidez, muerte..., realizadas por un equipo profesional que com-
parte los valores mutualistas, y dirigido por profesionales del mismo ramo al que pertenecen
éstos: los médicos.

Los valores de la entidad son la transparencia en la gestion, la cual debe ser prudente y
responsable, la cercania y la vocacion de servicio; todo esto permite transmitirle confian-
za a sus mutualistas, quienes, ademas, pueden comprobar cdmo sus pares defienden sus
intereses, cdmo se realizan los pagos ante la ocurrencia de la contingencia asegurada, y
como los beneficios de la entidad terminan por redundar en mejoras de los planes contra-
tados. No en vano, junto a las especiales caracteristicas socio-econdmicas del colectivo,
durante este periodo de crisis, la organizacién afirma no haber sufrido pérdidas en merca-
dos financieros, habiendo continuado el crecimiento acelerado en el niumero de mutualis-
tas, recaudacion por primas, activo total y mejorado sus niveles de solvencia.

No podemos, para finalizar, dejar de comentar el hecho de que se trata de una organiza-
cidn que, aun dentro de un sector generalmente conservador como es el de los seguros,
ha estado innovando tanto en nuevos productos (p.e., MEL), como a nivel organizativo y
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de gestion, ademas de en aspectos de atencidn al cliente (oficina virtual), siempre con la
mirada puesta sobre los valores de la organizacion, para avanzar hacia la realizacion de su
vision: ser la mutualidad de prevision social de todos los médicos de Espana.

Mutual Médica busca ofrecer tranquilidad a sus mutualistas ante las contingencias socia-
les. Esta es la base de su modelo de actividad, el cual le ha llevado a perdurar en el tiem-
po desde su creacion en 1920. La articulacion de un sistema de cobertura ante contingen-
cias de tipo social mediante el modelo mutualista fue tomada de la tradicion gremial y,
aungue en un principio el modelo era mas de tipo solidario, la nueva legislacion de los
anos ochenta obligd a renovarlo hacia un sistema de capitalizacion. Aun asi, el modelo no
ha sido desvirtuado.

La entidad ha adoptado una politica de gestion de riesgos acorde con el concepto de
confianza para con sus mutualistas. La obligacion autoimpuesta de controlar el riesgo de
forma que se obtenga la capitalizacion suficiente como para cubrir los pagos por ocu-
rrencia de las contingencias aseguradas de sus mutualistas, asi como la exigencia de la inver-
sidon en activos no especulativos y con altos niveles de seguridad, junto con la profesiona-
lizacion de la gestion y la creacidn del departamento de riesgos, han permitido que la
mutualidad haya alcanzado unos niveles de solvencia que mas que triplican el minimo exi-
gido por ley.

Esta “provision de tranquilidad”, como parte de la estrategia de Mutual Médica, forma
parte del éxito de la entidad y de sus mas de 90 afnos de recorrido. Sin embargo, también
ha tenido que incidir en la transparencia de sus actividades de gestion para asi ganarse la
confianza de sus mutualistas e incorporar otros nuevos a su organizacion. Por tanto, la
gestion prudente vy la transparencia son caracteristicas clave para obtener la confianza de
los “clientes/mutualistas”. Estas caracteristicas han sabido conjugarse e implementarse,
mejorandolas en los tiempos actuales mediante el recurso a una moderna gestion de per-
sonas que implica a los empleados gracias a los valores mutualistas compartidos vy la
satisfaccion de un trabajo bien hecho, y el uso de las nuevas tecnologias que mejoran las
relaciones y captacion de “clientes”; sin olvidar, un trato humano y cercano con el “clien-
te”, porque, no olvidemos, éste es ademas un propietario de la organizacion.
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-'FIJE Presentacion del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Ser la aseguradora de todos los médicos de Espafia en términos de
prevision social.

Meédicos de Espafia.

Seguros de prevision social: jubilacion, accidente, muerte...

Colegios de Médicos, Corredurias de Seguros, y Universitat
Politécnica de Catalunya.

Recepcion de las primas e inversion de éstas para capitalizarlas
hasta la materializacién de la prestacion.

Gestion del riesgo, prudencia inversora.

Bésicamente, costes de gestion; los mayores costes son en realidad
relativos a las dotaciones, y al pago de las indemnizaciones, una
situacion particular del sector.

Procedentes de las primas de seguros; capitalizados para poder
hacer frente a las contingencias futuras de los mutualistas.

Politica de riesgos y control.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).



Capitulo 2
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

TABLA 4
[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad
Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Amplio mercado objetivo.
Cliente objetivo Renta media, media-alta; escasa repercusion de los ciclos

econdmicos.

Campos de actividad que intervienen Prevision social.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Red comercial formal e informal bien distribuida y organizada.

Configuracién de la cadena Necesidad de alta profesionalizacion.
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Confianza en la entidad.
controladas por la empresa

Estructura de costes Contenida en su vertiente de gestion. Respecto a las
indemnizaciones, el departamento de riesgos puede realizar una
buena politica de prevision en base a la estadistica actuarial.

Ingresos Relativamente estables en el tiempo considerando mutualistas
existentes. El crecimiento se basa en la captacion de nuevos
mutualistas.

Sostenibilidad del modelo Asegurada mediante la continuidad de la politica de riesgos

de actividad controlados e innovacion en productos de prevision social.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Capitalizacion Confianza
y solvencia y transparencia

Mutualistas

Innovacion en productos Gestion prudente y
de aseguramiento responsable de las inversiones
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3Loreto

MUTUALIDAD DE PREVISION SOCIAL

Montepio Loreto es una institucion privada de Prevision Social constituida, en el afio 1970,
por los trabajadores del sector aéreo. Hoy en dia es una Institucion Aseguradora que ope-
ra bajo la forma juridica de Mutualidad de Prevision Social (MPS), sin dnimo de lucro,
adaptada a la Ley 30/95 de Ordenacion y Supervision de Seguros Privados. Su principal
actividad es ofrecer productos de prevision social complementarios al sistema publico de
pensiones para los trabajadores del sector aéreo.

Segun datos de la Confederacion Espafola de Mutualidades de Prevision Social (CNEPS)“°,
maximo érgano del mutualismo en Espafa, que cuenta con 403 mutualidades miembros,
en el ano 2008, Montepio Loreto ocupaba la quinta posicidon en términos de ingresos por
primas entre las mutualidades de ambito estatal (52,5 millones de euros), y la tercera al com-
parar en base a las provisiones técnicas (mas de 1145 millones de euros). Para hacernos una
idea del montante en términos comparativos, el volumen medio de las 15 mutualidades
de dmbito estatal con mayores ingresos era de 55,5 millones de euros; si realizamos la
misma operacion para las provisiones, obtenemos una media de 568,1 millones de euros.

El afio 2008, los miembros de la CNEPS agrupaban a un total de 2.450.000 mutualistas,
obteniendo unos ingresos por primas de 2.360 millones de euros, lo cual supuso una
media sectorial de 6.079 mutualistas y 5,9 millones de euros en ingresos por primas. Mon-
tepio Loreto, en este mismo periodo, tenia 27.898 mutualistas, repartidos entre personal

CIRIEC Esparia agradece a D.Eduardo Lopez, Director General, las facilidades para la elaboracién de este
capitulo.
Confederacion Espafiola de Mutualidades (2009). “Memoria de Actividades 2008”. Madrid.
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de vuelo (26,5%) y tierra (73,5%). Los datos comparativos de Montepio Loreto con la media
del sector en Espafia muestran su situacion por encima de la media, tanto en nimero de
mutualistas (4,6 veces la media del sector), como en ingresos por primas (9,4 veces). En
el afo 2009, el numero de mutualistas se redujo hasta los 27.503, incrementdndose los ingre-
sos por primas hasta los 53 millones de euros.

o
= . , .
=] Evolucion del numero de mutualistas

2004 2005 2006 2007 2008 2009

27939 27.377 27444 28.338 27.898 27.503

Fuente: Montepio Loreto.

2.

Montepio Loreto nace en 1970, producto de la transformacion de una antigua mutualidad
laboral pre-existente. Un grupo de trabajadores de Iberia decidid establecer una mutuali-
dad de previsidn social, aungque poco a poco fueron incorporandose empleados de otras
compafias (Air France, Aviaco, Alitalia, SAS, etc.), hasta establecerse un nucleo de unas
ocho companias, de las cuales procedian la mayor parte de los mutualistas.

Para comprender mejor las caracteristicas del nacimiento de Montepio Loreto, hemos de
partir del contexto en el que surge: la Espafa de los afios 60 y 70. Mas especificamente,
en términos de prevision social, el maximo referente era la Ley de Bases de Seguridad Social
de 1963, con la cual se intentaba establecer un modelo integrado y unitario de reparto,
con financiacion estatal, para la proteccion social. Sin embargo, aun con la promulgacion
de la Ley General de la Seguridad Social de 1966, existian multiples sistemas de cotizacion
alejados de los salarios reales, sin revalorizacién, y con multiples organismos superpues-
tos (Seguridad Social, 1995)“’. No tiene que resultar extrafio que un grupo de empleados,
altamente sensibilizados, decidieran establecer un sistema complementario al estatal para
gestionar mejor sus contingencias de prevision social.

La entidad fue creada al amparo de las disposiciones del art. 7.2 de la Orden del Ministerio
de Trabajo de 25 de Agosto de 1970, configurandose como Institucion de Prevision Social,
operando en el ramo de “Vida”. Su funcionamiento inicial estaba inspirado en el de la
seguridad social de la época, basado en un sistema de solidaridad. De hecho, las mutuali-
dades funcionaban mediante un sistema de reparto, lo cual podia provocar problemas deri-
vados de este modelo de tipo piramidal, donde los mas jévenes financiaban las prestacio-

Ministerio de Trabajo e Inmigracion - Seguridad Social (1995). “Historia de la Seguridad Social”. Consulta-
do en linea en: http://www.seg-social.es/Internet_1/LaSeguridadSocial/HistoriadelaSegurid47711/index.htm
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nes de los mas viejos; algo que la autoridades empezaron a percibir en los afos 80, cuan-
do la piramide poblacional comienza a invertirse en Espana, y cuando empiezan a produ-
cirse los primeros cambios legislativos (Ley 33/1984, de 2 de agosto, sobre Ordenacion
del Seguro Privado), que propiciaron gue Montepio Loreto pasase a un sistema de capita-
lizacion, en primer lugar, atenuada, pasando posteriormente, al sistema de capitalizacion
colectiva y, después, al actual sistema de capitalizacion individual, donde se asegura la
proporcionalidad entre la cuota aportada y la prestacion obtenida.

En la década de los aflos ochenta, la mayoria del sector se encontraba practicamente en
quiebra. Montepio Loreto tomd la determinacion de renovarse para continuar en el mer-
cado, transformandose y adoptando una serie de medidas de tipo mixto hasta convertir-
se en lo que es hoy en dia: un modelo “casi” similar al de los fondos de pensiones.

3.

La vision de Montepio Loreto se puede definir como la de ser un referente en la prevision
social, logrando la satisfaccion y la confianza del colectivo al que se dirige: los empleados
del sector aéreo. Con el fin de ir avanzando en esta vision de futuro, la organizacion bus-
ca ofrecer un servicio cuyo disfrute es a largo, muy largo, plazo, y que, en la mayor parte
de las ocasiones, sélo se adquiere una vez, en el momento de la jubilacion; por ello, es
muy importante aportar al mutualista la seguridad de que sus aportaciones van a mate-
rializarse en ese complemento a su pension publica en el momento en que se jubile.

El proyecto empresarial es de caracter colectivo, practicamente basado en una idea ya exis-
tente, habiendo sido replicado el modelo conocido por los impulsores de la entidad. En la
practica, la necesidad de gestionar los riesgos de contingencias de prevision social llevd a
un grupo de empleados de una compania a crear una mutualidad que complementase las
prestaciones del sistema nacional de seguridad social.

La eleccion del modelo social obedecid, en sus origenes, a una necesidad solventable median-
te el recurso a la solidaridad y otros valores mutualistas; de hecho, el sistema inicial esta-
ba basado en un sistema de reparto, el cual se mantuvo hasta los cambios legislativos de
1984, en el que se introdujo el sistema de capitalizacion. Los empleados del sector aéreo
estaban altamente sindicalizados, a la vez que ya existia cierta tradicion social (p.e., eco-
nomatos). Desde el principio, ya existia aportacion empresarial al fondo de pensiones, situa-
cidn que continua dandose en la actualidad.

En la actualidad, Montepio Loreto basa el proyecto en la especializacion en términos de
colectivo cubierto (40 afos atendiendo a los trabajadores del sector aéreo”®). Apuesta

Segun los Estatutos de Montepio Loreto, “son socios de la Mutualidad los trabajadores que pertenecen a
las plantillas laborales de las empresas cuya actividad principal y habitual es la relacionada con la explota-
cion comercial del trafico aéreo, y que, de acuerdo con la negociaciéon colectiva, han establecido su adhe-
sion a ésta”. No obstante, existen casos de empleados con compaiias sin tales acuerdos en su convenio, que
deciden adherirse a titulo personal.
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por el mutualismo, revertiendo en los mutualistas los beneficios de la organizacion (p.e.,
reducciones de las comisiones de gestion, las menores del mercado; por el establecimien-
to de un sistema que amortigua las pérdidas al rescatar el fondo en el momento de la
jubilacion); por la estabilidad y consolidacion de la entidad; y por una buena gestion que
prime la prudencia, sin olvidar la rentabilidad (ver tabla 2).

-
= .y . . o1 . )
ﬁﬂ Evolucion del patrimonio y las rentabilidades historicas

2004 2005 2006 2007 2008
916 974 1.068 1.132 1.165

1.024 1.120 1.234 1.269 1.226
8,73 8,84 13,03 10,77 4,98

Fuente: Montepio Loreto — Informe de gestion 2008 (1) y Montepio Loreto Informa, Mayo 2009 (2).

La pertenencia del proyecto a la economia social aporta a la entidad la posibilidad y cum-
plimiento de aspectos solidarios entre colectivos e individuos, algo que la diferencia de otras
empresas del sector asegurador, en el que la empresa desempefa su actividad.

La oferta de productos de Montepio Loreto se centra en la provision de seguros de previ-
sidn social complementaria a empleados del sector aéreo; de hecho, la entidad es una de
las mas importantes dentro de la tipologia de aguéllas dedicadas a la prevision social para
colectivos circunscritos a un determinado sector o actividad (empresas vinculadas direc-
ta o indirectamente con los servicios de trafico aéreo)*”. El elemento diferencial basico de
la entidad es su caracter social, y sus menores costes respecto a otros fondos de pensio-
nes al uso.

4.

Montepio Loreto no se corresponde con la idea general de negocio, dado que sus activi-
dades se prestan sin animo de lucro. La prestacion del servicio se basa en la recepcion de
capital en forma de primas, por parte de los mutualistas y/o de sus respectivas empresas,
con las cuales existe un acuerdo en el convenio colectivo de aportacion al plan de pensio-
nes del empleado. Estos capitales son invertidos de forma prudente y rentable, de forma
que el mutualista pueda disponer en el momento de su jubilaciéon de una prestacién que
complemente la de la seguridad social, consiguiendo que la pérdida de poder adquisitivo,
debido a la inactividad/jubilacién, sea minima. Esta prestacion puede ser percibida en for-

Navas (2008). “Mutualidades de Previsidon Social en Espafa: una panoramica de las eternas olvidadas”.
| Congreso Ibérico de Actuarios, Lisboa.
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ma de capital, renta temporal-financiera garantizada, renta actuarial, o en forma mixta de
renta y capital.

Como parte integrante de esta politica de prudencia, la entidad considera que la inversion
en los diferentes tipos de activos (ver tabla 3) debe tener como Unica mision la de cum-
plir los objetivos de la mutualidad, a la vez que se cumplen los criterios de diversificacion
y dispersion, ademas de la congruencia, segun la normativa vigente.

-
= . .. . .
[w] & Composicion del patrimonio a valor de mercado

% a 31/12/2008

56,3
16,7
15,6
98
1,6
100

Fuente: Montepio Loreto — Informe de gestién 2008 y elaboracién propia.

El objeto social de Montepio Loreto es el ejercicio de una modalidad aseguradora de carac-
ter voluntario y complementario al sistema de Seguridad Social obligatoria, mediante
cuotas y aportaciones de los socios y empresas protectoras (un total de 18 empresas que
realizan aportaciones a los planes de pensiones de sus empleados), destinadas a la cober-
tura de la prevision de riesgos sobre las personas.

El niUmero de mutualistas de la entidad asciende, en 2009, a un total de 27.503 personas,
siendo la distribucidn aproximada por colectivo de un 25% personal de vuelo, y unas tres
cuartas partes personal de tierra. Los productos de prevision social ofrecidos estan cen-
trados, exclusivamente, en el colectivo de empleados del sector aéreo, y en la contingen-
cia de prevision social por jubilacion (ordinaria y anticipada), invalidez (permanente total,
permanente absoluta y gran invalidez) y fallecimiento.

Los valores de Montepio Loreto se centran en la competitividad que le proporciona el hecho
de ser una entidad sin dnimo de lucro y en los bajos gastos de gestion, reducidos y conte-
nidos al disponer de una plantilla minima, gracias ademas al hecho de no necesitar una
red comercial propia. Todo ello, al afadir la cualificacion de sus empleados y el uso de los
adecuados medios técnicos, le permite ofrecer a los empleados del sector aéreo produc-
tos de prevision social similares al mercado, con primas y comisiones mas ventajosas. La
experiencia de la entidad es otro de sus valores mas destacados, al llevar mas de 35 afos
al frente de la gestion de los riesgos de prevision social de los empleados del sector
aéreo. El otro gran blogue de definicion de los valores de Montepio Loreto podria resu-
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mirse en la seguridad que la organizacion aporta a sus mutualistas: la entidad mantiene
su independencia frente a grupos financieros, permitiéndole asi marcarse como uUnico obje-
tivo el conseguir las mejores y mas seguras prestaciones para sus mutualistas; la solidez
patrimonial es uno de los referentes para esta seguridad aportada por la entidad, la cual
estd situada entre las mutualidades de dmbito estatal con mayores provisiones técnicas y
mayor patrimonio; finalmente, el tercer aspecto relativo a la seguridad lo encontramos en
el valor de garantia que el sistema de capitalizacion individual aporta (las aportaciones
van destinadas a financiar las prestaciones de cada mutualista, siendo la distribucion de la
rentabilidad equitativa entre todos ellos).

Con el paso de los aflos, Montepio Loreto ha ido ampliando su dmbito de actuacion. Des-
de 1989, se encuentra facultada para operar como entidad gestora de planes de pensio-
nes. La entidad constituyd en el afio 1998 un fondo de pensiones, con un patrimonio, a 31
de diciembre de 2008, de mas de 19,7 millones de euros y 773 participes, en el cual estan
integrados el Plan de Pensiones Asociado Montepio Loreto, de libre adhesion por parte
de los mutualistas, y el Plan de Pensiones de la Asociacion Trasvolar.

Para desarrollar su actividad, la entidad dispone, en 2009, de una plantilla de 25 personas,
17 de ellas mujeres, con un 44% de personas tituladas. La plantilla se ha mantenido relati-
vamente estable desde el 2005. Los empleados de Montepio Loreto, segun sus Estatutos
Mutuales, también pueden acceder a la condicion de mutualista.

En cuanto a los colectivos con los que la entidad mantiene unas relaciones muy fuertes,
tenemos que destacar el hecho de que la figura del cliente, propietario y mutualista coin-
ciden, tratandose del mismo grupo. Al ser el sector aéreo uno de los mas sindicalizados,
las relaciones con las diferentes organizaciones sindicales (CCOOQO, SEPLA, SITCPLA, y UGT)
es vital; la estrategia de futuro de Montepio Loreto pasa por apostar por el mutualismo,
siempre con la ayuda de estos colectivos sindicales.

5.

La entidad considera que el sector en el que opera las innovaciones son realmente com-
plicadas, se trata de un sector bastante tradicional y encorsetado por la legalidad vigente.
Aun asi, Montepio Loreto se autodefine como una organizacion en la que se impulsan
innovaciones de proceso y organizacion, siendo las innovaciones de producto menos
relevantes al disponer de una serie de productos de aseguramiento de las contingencias
de prevision social relativamente ortodoxos. Es mas, aquellas innovaciones que se intro-
ducen suelen ser poco radicales, y, por lo general, son innovaciones de mejora. No por ello
la organizacion deja de estar al corriente de lo que sucede en su sector, tanto a nivel téc-
nico, como de los movimientos de sus competidores.

Al analizar mas detalladamente en la estructura de los productos de Montepio Loreto se
comprueba que, a pesar de la autopercepcidon de escasa innovacion en el producto/servi-
cio, hay una gran innovacion social, promovida por los valores mutualistas de la institucion
en el momento del rescate del capital por parte del socio. En situaciones normales, si en
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el momento del rescate la rentabilidad se hubiera visto mermada, la Unica posibilidad era
recomendarle al socio que esperase a rescatar su participacion a que la rentabilidad mejo-
rase; sin embargo, Montepio Loreto ha establecido un sistema de seguro por el que, si
esta situacion se diese, se activaria este sistema para actuar a modo de colchdén de segu-
ridad, mejorando la rentabilidad de la participacion rescatada.

En cuanto a las innovaciones de comercializacion y marketing, se le dan una importancia
media; si bien es cierto que la entidad no dispone de red comercial, su gran relacidén con
los sindicatos y los socios protectores le reportan una gran difusion, ademas de la existen-
cia de boletin de informacidn y comunicacion (Montepio Loreto Informa). Ahora bien, al uso
de Internet se le da bastante importancia; en términos de atencion al mutualista, disponen
de una extranet (zona privada en la web de la entidad, de acceso exclusivo al socio) des-
de donde mediante contrasefa, los mutualistas pueden

Solicitar aportaciones extraordinarias a los planes y a la mutualidad, a su favor o del
conyuge.

Solicitar el traspaso hacia los Planes de Pensiones de la Mutualidad desde otras entida-
des.

Realizar simulaciones de las prestaciones de la mutualidad, del Plan Asociado, realizar el
calculo estimado de la Pension Publica de Jubilacion, etc.

Obtener informacion sobre el histdrico de aportaciones (Sistema de Capitalizacion Indi-
vidual), las aportaciones extraordinarias del ano en curso y sobre el diferencial de apor-
tacion para alcanzar el limite maximo fiscal anual legalmente permitido.

6.

La estructura de gestion de recursos humanos de Montepio Loreto estaba anteriormente
asimilada al convenio de una de las primeras empresas de las que procedian los primeros
mutualistas; en dicho esquema, de tipo funcionarial, se primaba la antigliedad. Hoy en dia,
después de un proceso de cambio en el que se pone mayor énfasis en el desarrollo com-
petencial (aungque de manera informal, dado que no existe un sistema de gestion por
competencias establecido) y el trabajo en equipo, se fomenta la participacion de los emplea-
dos, en un entorno en que la comunicacion es bastante fluida tanto a nivel jerarquico,
como entre compaferos.

Se favorece que los empleados aporten sus ideas, pero al final como los productos que ges-
tiona la entidad son los que son, no hay mucho camino a recorrer en la creacion de inno-
vaciones derivadas de estos procesos de generacion de ideas, o bien se aportan ideas sobre
nuevas formas de vender, pero cuya materializacion supondria un cambio cualitativo en la
definicion de lo que la organizacion es (alterando de algun modo el modelo de actividad).
Por tanto, en algunas ocasiones estas ideas suelen provocar situaciones de spin-off, o de
semilla en la generacion de nuevos proyectos fuera del seno de la entidad. A modo de ejem-

Montepio Loreto Informa - Mayo 2009.
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plo se citan grupos de residencias de la tercera edad, colaboracion con gestoras de socie-
dades financieras, participacion en procesos de energias alternativas. Pero, en definitiva,
siempre son proyectos relativos a nuevas formas de gestionar el capital de la entidad.

7.

El disefio organizativo de Montepio Loreto es la tipica estructura funcional, a la vez que esta-
mos ante un organigrama relativamente horizontal; sin embargo, ante nuevos proyectos,
se establecen equipos de tres o cuatro personas, aquéllas identificadas como mas com-
petentes para la consecucion del éxito del proyecto, y se les asigna su desarrollo. De este
modo, con el paso del tiempo se ha podido establecer una estructura muy sencilla, aun-
que integrada y reducida, sin llegar a una excesiva especializacion, y que es capaz de res-
ponder ante cambios en el volumen de trabajo o el tipo de proyectos a desarrollar.

8.

En el ejercicio 2009, la entidad ha continuado consolidando los resultados gracias a su poli-
tica equilibrada de inversiones prudentes y busqueda de la rentabilidad.

En un entorno inestable, como el causado a raiz de la crisis econdmica actual, la organiza-
cion, aun a pesar de estar sobreexpuesta a los mercados financieros, ha conseguido aguan-
tar el envite y continuar incrementando su activo y sus ingresos. El nimero de mutualistas
ha decrecido (ver tabla 1) debido a las reestructuraciones del sector del que se nutre de
SOcios.

Las ventajas del modelo de actividad han permitido que no sdlo se consiga crear valor
econdmico derivado de la existencia de los beneficios de la organizacion, sino que ade-
mas se genera un valor social materializado en la seguridad de los mutualistas de ver
reducida al minimo la caida en el poder adquisitivo que supondria la contingencia cubier-
ta (p.e., jubilacion) sin disponer del complemento que Montepio Loreto gestiona. Cabe ana-
dir la importante labor de todos los colectivos implicados en el proceso, tanto a nivel de
los empleados de la organizacién, que permiten la gestion profesional y prudente de las
aportaciones puestas a disposicion, como de los propios mutualistas y sus correspon-
dientes organizaciones sindicales, asi como las empresas que realizan las aportaciones a
la mutualidad (socios protectores).

9.

Constituida en 1970, Montepio Loreto es una institucion privada de Prevision Social para
los trabajadores del sector aéreo. Su principal cometido es la cobertura de las contingen-
cias de prevision social, ofreciendo un complemento al sistema publico de la seguridad
social.
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La entidad se ha convertido en una de las mutualidades de ambito estatal con mayores
ingresos por primas y provisiones técnicas, gracias a la fortaleza de sus valores, su com-
petitividad, sus bajos gastos de gestion, la cualificacion de sus empleados, su experiencia
y conocimiento del sector aéreo, la seguridad que aporta a sus mutualistas, su solidez patri-
monial, y su capital relacional con los colectivos mas allegados a los empleados de su sec-
tor objetivo (sindicatos y empresas del sector aéreo).

No hay que desdefar, ademas del esfuerzo en la gestion equilibrada entre prudencia y
rentabilidad, el hecho de que busque una ventaja competitiva en costes, y que realice
innovaciones para mejorar su posicionamiento de cara a sus mutualistas, y mejorar alin mas
su situacion econdmica, que, al fin y al cabo, es la propia mejora econdmica de sus pro-
pios mutualistas.

El “conocimiento de sus clientes y las buenas relaciones con los colectivos que los agrupan”
es la clave del éxito de Montepio Loreto. Una entidad debe desmarcarse de sus competi-
dores a través de una serie de caracteristicas que la diferencien del resto de entidades
gue operan en el mismo sector y segmento de actividad; el caso de Montepio es un ejem-
plo a seguir por diversas razones, que se materializan en la consecucion de competencias
distintivas.

Efectivamente, una de estas competencias diferenciales es el hecho de que posea un
gran conocimiento del sector aéreo y empresas auxiliares, dado que fue en su seno en
donde nacid la entidad. Sin embargo, este factor es sdélo a nivel inicial, dado que la mutua-
lidad ha continuado mejorando dicho conocimiento a través de una relacidn estrecha con
los colectivos de mutualistas, y a través de las organizaciones sindicales en los que estan
agrupados, asi como a través de las empresas en las que trabajan (socios protectores). Den-
tro de las teorias modernas de la direccion estratégica, basadas en las relaciones de las orga-
nizaciones con sus stakeholders (grupos de interés), Montepio Loreto seria un ejemplo de
como identificar los colectivos con mayor poder sobre la generacion de valor en la activi-
dad (mapa de poder) y aprovecharlo para mejorar los resultados de la organizacion. Cla-
ro estd, ademas de ser sus “clientes”, los mutualistas son propietarios de Montepio Loreto,
lo cual redunda en el mejor conocimiento del nicho de mercado (empleados del sector
aéreo), y de sus necesidades, permitiendo ajustar y afinar ain mas los productos ofertados,
mediante la correcta gestion, ofreciendo los resultados esperados por los “clientes”.

De este modo, la interaccidon continua con estos tres colectivos ha permitido articular un
adecuado equilibrio entre prudencia en la gestion y rentabilidad de las inversiones, permi-
tiendo ofrecer la confianza a los mutualistas, atrayendo mas fondos a la entidad y retroa-
limentando el modelo de actividad.
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Elecciones del modelo de actividad
Metas del proyecto empresarial

Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

Configuracion de la cadena
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de actividad

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

- . o o
F‘?ﬂ Presentacion del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Complementar la prestacion social ptblica, ofreciendo total garantia
y seguridad a sus mutualistas.

Empleado del sector aéreo y empresas auxiliares.

Aseguramiento de las contingencias por jubilacién, incapacidad y
muerte.

Sindicatos y empresas (socios protectores).

Inversion prudente y rentable de las aportaciones, para que los
mutualistas capitalicen al maximo su prestacion.

Gestion profesional con la minima estructura. Conocimiento del
sector en el que trabajan sus mutualistas.

Minima estructura de personal. Sin red comercial.

Primas y aportaciones de los mutualistas y socios protectores
(empresas con convenio colectivo).

Basado en la prudencia, una gestion profesional, competitiva y la
rentabilidad de las inversiones.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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