












Centros Especiales de Empleo

FLISA (Fundosa Lavanderías
Industriales, S.A.)22

1. Presentación

FLISA, Fundosa Lavanderías Industriales, S.A, es una empresa dedicada fundamentalmen-

te a la explotación comercial de lavanderías industriales, por medio de Centros Especiales

de Empleo, CEE; siendo, según sus responsables, el único CEE líder del mercado ordinario

del sector en que opera. La entidad es una Sociedad Anónima Unipersonal, controlada

por Fundosa Grupo, que es un conjunto de empresas que tiene por objetivo la promoción

del empleo de personas con discapacidad.

Fundosa Grupo está controlado a su vez por la Fundación ONCE (entidad creada por la

Organización Nacional de Ciegos Españoles, ONCE, con el fin de facilitar la integración labo-

ral de las personas con discapacidad en España). El peso relativo de FLISA dentro de

Fundosa Grupo se sitúa alrededor de un 50% de su empleo y de su facturación (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-

cía a la categoría 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

22 CIRIEC España agradece a Dª Ana Uruñuela Ruiz, Directora Ejecutiva de Coordinación y gestión de Fun-

dosa Lavanderías Industriales, las facilidades para la elaboración de este capítulo.
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para las personas con discapacidad y, simultáneamente, generar un excedente empresa-

rial compitiendo en el mercado ordinario.

2. Nacimiento y entorno

Tras la creación por la ONCE, en 1989, de Fundosa Grupo, destinado a crear empleo para

personas con discapacidad distinta de las de tipo visual, este grupo seleccionó distintos

sectores industriales y de servicios intensivos en trabajo y con capacidad de crecimiento.

El sector de lavandería industrial fue uno de los primeros en ser motivo de atención del gru-

po, que, en 1990, creó Fundosa Flisa (que en el año 2010 celebra, por tanto, su vigésimo

aniversario).

En la creación de FLISA jugó un papel decisivo, además de que el sector cumpliera las carac-

terísticas generales que el grupo buscaba, la modernización del sector servicios en Espa-

ña a raíz de eventos como la Expo de Sevilla, los Juegos Olímpicos de Barcelona, el des-

pliegue de la nueva oferta hotelera en toda España, o la gran ampliación de la oferta hospitalaria

en todas las Comunidades Autónomas; actividades todas ellas que venían a aumentar

con fuerza la demanda de servicios externalizados de lavandería industrial.

El entorno geográfico de FLISA es de carácter nacional, pues la entidad, cuya sede social

se encuentra en Madrid, tiene centros de trabajo en distintas localidades de las Comuni-

dades Autónomas de Madrid, Andalucía, la Comunidad Valenciana, Murcia, Castilla León y

Castilla la Mancha. Además, FLISA controla total, o parcialmente, otras empresas de lavan-

dería industrial en Baleares, Canarias, Cataluña, País Vasco, formando así un grupo empre-

sarial de facto, que mantiene una unidad de gestión y unos servicios centrales comunes.

TABLA 1

La relación de FLISA con las actividades de la ONCE

Sector predominante Grupo Empresas
Organización de actividad empresarial dependiente del grupo

ONCE, Corporación Ceguera CEOSA · Alentis
de Derecho Público · Oncisa

· Confortel
· Viajes 2000
· Seguronce
· Etc.

Fundación ONCE para Discapacidad FUNDOSA GRUPO · FLISA
la Cooperación y la · Sertel
Integración Social · Technosite
de Personas con · Galenas
Discapacidad · Fundosa Social Consulting

· Etc.

Fuente: Memoria de la ONCE y su Fundación, 2008, y elaboración propia.
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Las plantas de lavandería 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 prestación de servicios

de ajuste personal y social, y ser un medio de integración del mayor número de personas

discapacitadas en el régimen de trabajo normal23.

3. Descripción del proyecto empresarial

La misión de la empresa FLISA se corresponde con la creación de empleo para personas

con discapacidad en el sector de lavandería 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 especí-

ficos. El primero de ellos es el respaldo económico 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 España e incluso fuera de España, incorporando a nuestro país las últimas tec-

nologías disponibles capaces de asegurar una limpieza de calidad a la vez que una aten-

ción específica a las características particulares de las personas con discapacidad, que cons-

tituyen el grueso de la plantilla de la empresa (por ejemplo, mediante la eliminación de

esfuerzos físicos o la adaptación de la maquinaria a las necesidades de las PcD). Por últi-

mo, se destaca la capacidad de la empresa para desarrollar internamente las tecnologías

adquiridas en el mercado, a través de su propio Departamento de Desarrollo Interno.

El proyecto empresarial de FLISA es de carácter creativo propio, no basado, por tanto, en

la imitación, ni en las economías externas de otro tipo de proyectos. Dado que la entidad

fue creada por Fundosa y que esta organización sigue manteniendo el control accionarial

de la misma, la continuidad en los objetivos básicos del proyecto está asegurada.

4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

Las dos grandes líneas 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 más

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 clasificación 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 expedición).

23 Véase I. Antuñano (2009): Los Centros Especiales de Empleo y el acceso al empleo de las personas con

discapacidad. CIRIEC-España (mimeo).
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Al lado de las actividades típicas del sector de lavandería, la empresa lleva a cabo activi-

dades complementarias, como son las relativas a alquiler y lavado de textiles (renting), a

su servicio integral de gestión de lencería, y a otras líneas de negocio (consulting para empre-

sas de lavandería; otros servicios), en distinta fase de maduración.

5. El papel de la innovación

La empresa ha diseñado una cadena completa de servicios de lavandería industrial, carac-

terizada por la automatización, con el fin de eliminar en la mayor medida posible el sobre-

esfuerzo humano físico y psíquico, sin pretender por ello la reducción de los puestos de

trabajo de la entidad.

Algunas de las novedades tecnológicas introducidas por FLISA son el control de ropa

mediante chips o etiquetas inteligentes, que permiten gestionar más eficientemente el

producto, o los sistemas que permiten la trazabilidad o seguimiento completo de la ropa

del cliente. A ello se añaden sistemas integrales para calcular la ropa necesitada por los

usuarios, anticiparse a las necesidades de reposición, asegurar su disponibilidad, etc.

Entre los desarrollos tecnológicos de FLISA destacan en particular dos de ellos: el Siste-

ma de Recuperación de Agua de Vertido del proceso de lavandería industrial, desarrollado

por su centro de Sant Boi (Barcelona) y su Sistema de Aprovechamiento de Energía Solar,

en Huelva. En el primero de ellos, se consigue reducir en un 40% las necesidades de agua

(se pasa de 20 metros cúbicos a la hora a tan sólo 12) a la vez que se mejoran, sustancial-

mente, las características 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 lavandería.

6. La cultura corporativa

En la cultura corporativa de FLISA destacan dos características complementarias: su

vocación de pertenencia a un grupo especializado en la generación de empleo para per-

sonas con discapacidad, como es Fundosa Grupo, y su vocación de empresa competitiva

en el mercado ordinario, que lucha en el mercado real.

La entidad, a pesar de ser jurídicamente una Sociedad Anónima, es una empresa pertene-

ciente a la economía social, pues es este tipo de actividad la que caracteriza a todo Fundo-

sa Grupo (socio único de Flisa) y a cada una de sus empresas. No obstante, la entidad hace

compatible esta pertenencia con la de ser una empresa rentable, líder del mercado ordina-

rio (no protegido) de lavandería industrial, y, por tanto, diferenciada claramente de aquellos

Centros Especiales de Empleo sin rentabilidad autónoma, dependientes en gran medida de

las subvenciones públicas que reciben. En definitiva, la diferencia de Flisa respecto de las

empresas privadas rentables radica, además de en su opción por la creación de empleo

para personas con discapacidad, en la finalidad social del beneficio que genera.
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Además de la creación de empleo, otras características sociales destacadas de la empre-

sa son su compromiso en la adaptación de puestos de trabajo a las características de las

personas con discapacidad; su Programa de Ayudas Sociales, con un catálogo de cin-

cuenta medidas, que van desde apoyos a los estudios de los hijos hasta ayuda para la adqui-

sición de un automóvil adaptado; o la participación de los empleados en los Grupos de

Mejora que canalizan nuevas ideas (y que incluyen premios anuales para las ideas más úti-

les para el grupo). Otro elemento destacable, que se comparte con el resto de empresas

vinculadas a la ONCE, es la promoción 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 organización y, en otros, a plan-

tas concretas; así como el inicio en la entidad del procedimiento de implantación en la

misma de la EFQM para la autoevaluación de la calidad. Entre los premios, podemos des-

tacar el de la Sección Española del Premio Europeo de Medio Ambiente, por la puesta en

marcha del Sistema para la recuperación de agua de vertido procedente de lavandería indus-

trial, así como la concesión del sello Madrid Excelente, una distinción de la Comunidad de

Madrid en pro de la mejora de la calidad de los servicios públicos.

7. Configuración organizativa

FLISA y el resto de lavanderías 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 Autónomas:

Madrid, en el caso de FLISA, que abarca todos los centros de trabajo excepto los de Cata-

luña, Canarias, País Vasco e Islas; Cataluña, en el caso de Flisa Cataluña y de CIPO Flisa;

País Vasco, en el caso de Euskalduna y de Nervión, en proceso de fusión; Canarias, en el

caso de Flisa Canarias; Baleares, en el caso de Lavandería Amalia24.

El modelo descentralizado de actividad de Flisa se explica, principalmente, por las venta-

jas que ofrece a la hora de contratar con las Administraciones Públicas. A pesar de su

diversidad geográfica, la empresa está dirigida de una manera centralizada y opera fun-

cionalmente de manera similar en todas sus plantas. Según los datos de CEPES, el “grupo

FLISA” encabezaba, en 2008, el ranking de CEE de España, con un empleo de 2.513 tra-

bajadores, y una facturación de 89 millones de euros25.

En cuanto a lo referente a la personalidad jurídica de las empresas, ésta reviste la forma

de Sociedad Anónima en FLISA y en sus homólogas autonómicas (Flisa Canarias y Flisa

24 La empresa informa que, en 2008, Fundosa Grupo pasó a hacerse cargo directamente de las empresas

previamente controladas de forma minoritaria por Flisa.
25 CEPES (2010): Empresas relevantes de la Economía Social, 2008/2009.
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Cataluña). Sin embargo, las demás entidades del grupo (CIPO Flisa, Lavanderías Amalia,

Lavandería Euskalduna y Lavandería Nervión), son sociedades limitadas, una fórmula que

permitía el mantenimiento de socios privados en tanto se considerara necesario.

TABLA 2

El grupo FLISA, 2008

% propiedad Plantilla % de % de
de Fundosa anual media mujeres operarios

Flisa, S.A. 100 1.468 40,0 88,8

Flisa Canarias, S.A. 100 157 42,8 91,7

Flisa Cataluña, S.A. 100 480 44,1 88,3

Lavandería Euskalduna 100 30 43,7 90,0

Lavandería Nervión 100 32 75,0 81,2

CIPO Flisa 50 224 48,7 94,2

Lavandería Amalia, S.L. 50 96 90,6 46,0

Total grupo — 2.487 43,1 86,8

Fuente: Auditorías de Flisa y su grupo, y elaboración propia.

8. Consecuencias estratégicas y económicas 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 explotación; lo que indica un reforzamiento de la situación patrimonial de

la entidad (tablas 3 y 4).

TABLA 3

Indicadores económicos de Fundosa Lavanderías Industriales,
FLISA. 2005-2008. (Índices Base 2005 = 100)

2005 2006 2007 2008

Activo 100 104,5 100,3 115,4

Fondos propios 100 102,3 117,4 164,3

Ingresos de explotación 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 elaboración 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

relación al aumento del 42,5% de los gastos de personal en el período supone un aumen-

to de ingresos por trabajador del 16,5%. Los resultados empresariales se han más que dupli-

cado en el mismo período, a pesar de su descenso puntual en el ejercicio 2006. La ratio

Resultados / Ingresos anuales de explotación ha aumentando de un 3,0%, en 2005, a

5,6%, en 2006, reflejando así los aumentos de productividad generados en la empresa.

TABLA 4

FLISA y el grupo Flisa. Indicadores del ejercicio 2008

Resultado Fondos propios Resultados /

(miles de euros) (miles de euros) Fondos propios (%)

Fundosa Flisa, S.A. 3.376,8 37.990,0 8,9

Flisa Canarias, S.A. 424,7 6.551,4 6,5

Flisa Cataluña, S.A. 326,0 12.580,1 2,6

Lavandería Euskalduna (156,1) 1.264,5 –12,3

Lavandería Nervión (233,7) (386,1) —

CIPO Flisa 144,7 3.289.7 4,4

Lavandería Amalia, S.L. (58,6) 1.097,1 –5,3

Fuente: Auditorías de Flisa y su grupo, y elaboración propia.

Fundosa Flisa dispone de un Plan estratégico, que, en mayo de 2010, se encontraba en revi-

sión. La empresa efectúa 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 económica actual sobre FLISA se han dejado notar en su activi-

dad, si bien la empresa informa que ello no ha conducido a una caída global de sus ventas

ni de sus resultados. Para neutralizar el impacto de la crisis, Flisa ha actuado en una doble

dirección: internamente, mediante los procedimientos típicos de gestión frente a la caída

de la demanda (control exhaustivo de costes, optimización de los recursos de ingeniería,

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. Conclusiones

La empresa FLISA se caracterizó desde sus orígenes por su capacidad de identificar una

actividad económica, la lavandería industrial, de gran potencial de crecimiento, particular-

mente idónea para el empleo de algunas categorías de personas con discapacidad, y en

la que las economías de escala y el progreso tecnológico resultan ser elementos diferen-

ciadores adicionales frente a la competencia.

Para ello, la empresa dispone del soporte institucional y financiero de Fundosa Grupo, y,

en general, de la ONCE, lo que le ha permitido un esfuerzo inversor considerable sin

depender de la financiación ajena al grupo. Además, la empresa va añadiendo a la activi-

dad económica 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 áreas

de actividad cubiertas por la entidad.

Como resultante de todo ello, FLISA es, actualmente, una empresa que aumenta año a

año su plantilla, compuesta de manera ampliamente mayoritaria por personas con disca-

pacidad (aproximadamente, un 85% del total); que incrementa regularmente sus ingre-

sos de explotación, y que presenta un resultado del ejercicio al alza en el período consi-

derado. Resultado que en última 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.

Clave del éxito: desarrollo de competencias diferenciales

FLISA es una empresa líder en su sector y que basa su actividad en el trabajo de personas

con discapacidad. Es la conjunción de ambas características lo que resulta más llamativo

de un proyecto empresarial plenamente integrante de la economía social de mercado.

La gran lección 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 sólo crear puestos de trabajo, sino hacerlo de mane-

ra estable, sin depender de ayudas directas a la explotación por parte de las Administra-

ciones Públicas. Tal estabilidad se consigue en la empresa mediante el desarrollo de com-

petencias diferenciales, tales como la integración de sus servicios, la disponibilidad de los

mismos en todo el territorio nacional, y su esfuerzo de innovación tecnológica.

Además, la sostenibilidad del empleo de las personas con discapacidad supone en la empre-

sa un conjunto de apoyos específicos a sus trabajadores, tales como, por ejemplo, los

referidos a la adaptación de los puestos de trabajo, o la cobertura puestos de mayor res-

ponsabilidad a través de la promoción interna, que forman parte de la propia misión de la

entidad.
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TABLA 5

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Impulso del empleo de PcD, por medio de actividades de lavandería
industrial.

Cliente objetivo Cadenas hoteleras e instalaciones hospitalarias, que externalizan sus
servicios de lavandería.

Campos de actividad que intervienen Lavandería industrial; esterilización de textiles y material 
en el modelo de actividad quirúrgico; gestión de residuos sanitarios; proveedor de ropa de

uniformidad y equipos de protección individual.

Capital relacional de la empresa Relaciones con las AAPP, y con las empresas que demandan servicios
de lavandería y contratación con CEE como sustitutivos del empleo
de PcD.

Configuración de la cadena Red de valor intensiva en mano de obra de cualificación media baja, 
de valor o de la red de valor pero incluyendo la aplicación de maquinaria moderna y procesos de

limpieza industrial que respetan el medio ambiente.

Competencias esenciales Procesos modernos e integrales de lavandería industrial, en todo el 
controladas por la empresa territorio nacional.

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

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

Sostenibilidad del modelo Resultado del ejercicio positivo en el período considerado; y 
de actividad creciente en 2007 y 2008.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 6

Consecuencias económicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Continuar la creación de empleo de PcD, consolidando y ampliando
las actividades del grupo FLISA

Cliente objetivo Perspectiva de ampliación hacia la limpieza industrial en centros de
atención a la dependencia, y en la uniformidad laboral.

Campos de actividad que intervienen Ampliación de servicios conexos a la actividad central de lavandería
en el modelo de actividad industrial (gestión por ordenador del stock de ropa del cliente, etc.).

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

Configuración de la cadena Continuar los procesos de innovación tecnológica y atención 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 explotación 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 financiación ajena, y sus 
de actividad amortizaciones están estabilizadas o a la baja desde 2005. El riesgo

de caída de la demanda en el sector es menor que en otras
actividades.

FIGURA 1

Red de valor del modelo de actividad

CEE como alternativa al
empleo de PcD

Hoteles y hospitales

Ámbito nacional,
y enfoque integral

Líderes en procesos
de lavandería industrial

EL CÍRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

PcD, base de los
RRHH de Flisa
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Centros Especiales de Empleo

Fundosa Technosite, S.A.26

1. Presentación

Fundosa Techonosite, S.A, es una empresa de servicios en Tecnologías de la Información

y las Comunicaciones, TIC, especializada en facilitar la accesibilidad de las aplicaciones

TIC de sus clientes. La entidad es una Sociedad Anónima controlada íntegramente por el

Grupo Fundosa, que es un conjunto de empresas creado en 1989 y controlado por la Fun-

dación ONCE (entidad creada por la Organización Nacional de Ciegos Españoles, ONCE,

con el fin de facilitar la integración laboral de las personas con discapacidad en España).

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 período 2005-2009, que es el

cubierto en este estudio, la empresa presenta beneficios en todos los ejercicios, y ello a

pesar de que sus gastos en I+D han ido creciendo considerablemente a partir de 2007.

2. Nacimiento y entorno

La empresa Technosite nace, en 1997, con el nombre entonces de Fundosa Teleservicios, y

con el objetivo de proporcionar servicios telemáticos (a distancia) a otras empresas, en con-

diciones de mercado. A partir de ello, la entidad ha ido adaptando su actividad a distintos

26 CIRIEC España agradece a Dª Blanca Correa Alcanda, Directora General de Fundosa Technosite, las faci-

lidades para la elaboración de este capítulo.
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cambios en los mercados en que actúa, 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 creación de webs a otras empresas, proporcionar servicios de certi-

ficación de la accesibilidad de las webs de terceros, y más recientemente introducirse en

el campo de la Investigación básica y aplicada relacionado con la interoperabilidad de las

tecnologías que facilitan el acceso de la población a los servicios de la sociedad de la comu-

nicación.

El entorno geográfico de Technosite es de carácter global, pues la entidad actúa en Espa-

ña (con sede social en Madrid, y delegaciones en Madrid, Barcelona y Sevilla), así como

en Bruselas. La delegación de Madrid es un Centro Especial de Empleo, es decir, una

organización que, realizando un trabajo productivo, tiene como finalidad asegurar un empleo

remunerado a las personas discapacitadas, asegurar a las mismas la prestación de servicios

de ajuste personal y social, y ser un medio de integración del mayor número de personas

con discapacidad en el régimen de trabajo ordinario27. El entorno social de la empresa

está vinculado a las actividades de la ONCE del modo que se resume en la tabla 1.

TABLA 1

La relación de Technosite con las actividades de la ONCE

Sector predominante Grupo Empresas
Organización de actividad empresarial dependiente del grupo

ONCE, Corporación Ceguera CEOSA · Alentis
de Derecho Público · Oncisa

· Confortel
· Viajes 2000
· Seguronce
· Etc.

Fundación ONCE para Discapacidad FUNDOSA GRUPO · Flisa
la Cooperación · Sertel
y la Integración · Technosite
Social de Personas · Galenas
con Discapacidad · Fundosa Social Consulting

· Etc.

Fuente: Memoria de la ONCE y su Fundación, 2008, y elaboración propia.

3. Descripción del proyecto empresarial

Según sus responsables, la misión de Technosite es desarrollar proyectos tecnológicos

con calidad, en los que las nuevas tecnologías y los criterios de accesibilidad sean el eje fun-

damental, integrando a personas con discapacidad con criterios de rentabilidad económi-

27 Véase I. Antuñano (2009): Los Centros Especiales de Empleo y el acceso al empleo de las personas con

discapacidad. CIRIEC-España (mimeo).
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ca y social. En este marco, la empresa ha desarrollado su propia visión a medio plazo en la

que Technosite se percibe, en 2013, como una empresa rentable y con un volumen de

actividad creciente, líder en consultoría, investigación 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 integración 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 certificación, a construir webs accesibles; desarrollar estudios e investigaciones de

carácter social; y llevar a cabo consultoría en este área.

El proyecto empresarial experimentó en 2008 un avance considerable con la apertura de

una delegación 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 carácter creativo propio, no basado, por tan-

to, en la imitación, ni en las economías externas de otro tipo de proyectos. Dado que la enti-

dad fue creada por Fundosa y que esta fundación sigue manteniendo el control acciona-

rial de la misma, existe una continuidad completa en los objetivos básicos del proyecto.

4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

El modelo de actividad de Technosite está integrado por un portfolio de seis grupos de ser-

vicios. Dentro de los servicios TIC, se encuentran los relativos a Internet (desarrollo de pági-

nas web y de intranets), desarrollo de aplicaciones con tecnología de Internet, Business Inte-

lligence (herramientas para la mejora de la gestión de la empresa), contenidos digitales, y

e-learning (enseñanza mediante recursos electrónicos). En la categoría de servicios de acce-

sibilidad, la entidad incluye servicios de consultoría, formación, auditoría y certificación, y

análisis de experiencias de usuarios. En el apartado de estudios, se sitúan 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 área de

Investigación y Desarrollo, Technosite trabaja, principalmente, en el desarrollo del proyec-

to INREDIS (Interfaces de Relación entre el Entorno y las Personas con Discapacidad), apro-

bado en 2007 por el Ministerio de Industria, y que está siendo llevado a cabo por un con-

sorcio de 14 empresas y 18 centros de investigación. Se trata de generar interfaces multimodales

y ubicuos, que conecten los distintos sistemas TIC entre sí, y permitan la interoperabilidad

de los mismos (presentando los distintos contenidos en la modalidad de conexión 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 integración de las personas con discapa-

cidad, creada, en 1998, y que, actualmente, está financiada por la Fundación ONCE y

Technosite. Se compone básicamente de un servicio de información 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 participación en la vida económica,

social y cultural de las personas con discapacidad. Con más 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-

nológicos, con el último objetivo de fortalecer su capacidad organizativa.

En la ordenación 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 lógica de su

especial empeño en el fomento de la integración 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 sí: su capacidad de integración de las diversas tecnologías y dispositivos de

acceso a la información y la comunicación; su capacidad de integrar distintos conoci-

mientos, estándares técnicos y normativas españolas y europeas, que por su carácter dis-

perso son difíciles de gestionar de manera aislada; y su capacidad de superar la brecha exis-

tente entre las posibilidades ofrecidas por los recursos tecnológicos 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 característica diferencial respecto a otras empresas

del sector es su capacidad de generación 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 física, 5 personas con discapaci-

dad psíquica, y 3 personas con discapacitación sensorial distinta de la de tipo visual.

La mayor parte del empleo en Technosite es de personas con titulación, generalmente

con licenciatura o Ingeniería en el área 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 situación (tabla 2).

La entidad presenta un balance laboral no conflictivo, con apenas un par de despidos en

los últimos nueve años, y con un modelo de carrera que prima la permanencia y la pro-

moción en la empresa, así como una especial comprensión de algunas necesidades per-

sonales que pueden surgir como consecuencia de las discapacidades que presenta parte

de la plantilla.
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TABLA 2

Evolución de la plantilla de Technosite

Año Plantilla Media anual* Personas tituladas / Plantilla (%) Mujeres / Plantilla (%)

2005 72,3 56,6 28,6

2006 90,3 57,2 30,2

2007 94,7 55,2 33,7

2008 108,3 58,2 32,1

2009 122,6 58,4 29,3

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

La empresa señala la dificultad que se le presenta bastante a menudo de encontrar per-

sonas con discapacidad y con cualificación elevada en el sector de las TIC. Los puestos de

trabajo se ofertan, sucesivamente, dentro del Grupo Fundosa, de la Fundación ONCE, de

la base de afiliados de la ONCE, etc., y sólo si no se cubren se recurre después a otros sis-

temas más convencionales.

5. El papel de la innovación

La empresa Technosite lleva a cabo, fundamentalmente, innovaciones de producto, y con

una carácter radical o “revolucionario”, aunque reporta, asimismo, pero con menor énfa-

sis, la existencia en la entidad de innovaciones de proceso y de organización, y, en un ter-

cer plano, de innovaciones en comercialización. La empresa informa de una inversión en

I+D en el ejercicio 2009 de 1.484,7 miles de euros, que supone un 18% de los ingresos en

este año.

Como es lógico en una empresa del sector de las TIC, la entidad concede una máxima

valoración a cuestiones como el uso de Internet, el empleo de herramientas de gestión de

código abierto, y al uso de herramientas de web social; aunque reconoce, por el contrario,

una implantación aún insuficiente de la gestión por competencias.

Algunos aspectos particulares de la innovación practicada por la empresa son su utilización

de procesos de innovación abiertos o colaborativos, a través de una amplia red de part-

ners con conocimientos especializados. Un ejemplo de este último aspecto es la apertura

por la empresa de convocatorias al personal de ideas para proyectos, con incentivos eco-

nómicos concretos para las mismas.

Un aspecto destacable en cuanto al papel de la innovación en la empresa es la existencia

en la misma de informes de vigilancia tecnológica, que, de manera sistemática y periódica

(mensual y trimestral), alerta a la entidad de los avances tecnológicos en el sector.
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6. La cultura corporativa

De las diferentes opciones de cultura corporativa planteadas a la empresa por parte del

equipo entrevistador, la entidad indicó una valoración máxima dentro de la misma de las

recompensas a los aciertos y de la aceptación del derecho al error; lo que resulta cohe-

rente con la especial necesidad de asunción de riesgos en una empresa del sector de las

TIC.

Por otro lado, la pertenencia de Technosite a la economía social es un rasgo cultural intrín-

seco de la entidad, pues no en vano la empresa está controlada al 100% por la Fundación

ONCE. Sin el especial empeño de la empresa en encontrar talento en materia de TIC en per-

sonas con discapacidad, el proyecto empresarial sería imposible de entender, pues es esta

característica (la “marca ONCE”) la que, en buena medida, constituye la primera carta de

presentación 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 conciliación 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 acreditación de cumplimiento de la norma UNE EN ISO 9001:2000,

para las actividades de Diseño, Desarrollo e implementación de páginas web, Consultoría

en accesibilidad y usabilidad de las webs, Servicios de Hosting (alojamiento) de informa-

ción electrónica de terceros, y de Consultoría en Business Intelligence.

7. Configuración organizativa

Desde el punto de vista organizativo, la entidad no se identifica, específicamente, con nin-

guna de las estructuras habituales (funcional, divisional, matricial), ni informa de especia-

les niveles de flexibilidad o de integración organizativa.

Su diferenciación en este apartado se produce por el lado de las características del capi-

tal humano de la empresa, a los que se reconoce niveles altos de capacidad de trabajo en

equipo, de participación en los procesos de innovación desarrollados por la empresa, y en

su capacidad e adaptación a los cambios organizativos. Se asume asimismo un elevado

nivel de movilidad funcional en la entidad, de manera que la dirección de la empresa dis-

pone en cada momento de personas capaces de sustituir a las demás en caso necesario.

8. Consecuencias estratégicas y económicas del modelo de actividad

Technosite dispone de sistemas formales de planificación estratégica (en concreto, dispo-

ne un Plan Estratégico de carácter no público), y efectúa un seguimiento y control siste-

mático de la estrategia por medio de informes periódicos.
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La empresa se desmarca claramente de las estrategias de competitividad vía costes y

precios y de las estrategias de diversificación, para concentrarse en estrategias de dife-

renciación (calidad y promoción de las personas con discapacidad), segmentación de la

clientela, especialización, e innovación. En su estrategia de crecimiento, apuesta tanto por

el crecimiento interno (creación 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, aunque en 2009 expe-

rimentaron una reducción del 9,2% sobre el año 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 está creciendo ligeramente por encima de su

activo total, lo que refleja una estructura financiera estable (tabla 3).

TABLA 3

Indicadores económicos de Technosite, 2005-2009. (Índices Base 2005 = 100)

2005 2006 2007 2008 2009

Activo 100 117,0 126,3 180,8 196,7

Patrimonio neto 100 112,8 127,6 212,4 224,5

Ingresos totales 100 108,3 123,4 171,9 158,4

Gastos de personal 100 129,1 141,7 179,4 213,6

Fuente: Technosite y elaboración propia.

El aumento del empleo en la empresa ha sido de un 69,6% entre 2005 y 2009, situándo-

se por encima del crecimiento de sus ingresos totales (que fue del 58,4% en el mismo

período).

Los resultados empresariales de Technosite, positivos en el quinquenio 2005-2009, se recor-

taron, sensiblemente, en 2006, como consecuencia de la finalización de las transferencias

de la UE al proyecto Discapnet, y desde entonces se encuentran progresando de manera

moderada. La ratio Resultados / Ingresos anuales pasó 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 económica actual sobre Technosite han sido hasta la fecha

relativamente poco intensos, pues la empresa reaccionó, a partir de 2007, reorientando par-

te de su actividad hacia la Investigación, mediante el proyecto INREDIS. Las mayores difi-

cultades previstas para un futuro próximo tienen que ver con el estancamiento previsible

de la demanda de las administraciones públicas.
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9. Conclusiones

Fundosa Technosite es una sociedad anónima que, al estar controlada por el grupo Fun-

dosa, pertenece de lleno al sector de la economía 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 tecnológicamente avanzado como es el de las Tecnologías de la Información

y las Comunicaciones.

La empresa ha ido desarrollando distintos actividades TIC, desde las más conocidas como

son el diseño y mantenimiento de páginas web, a las soluciones para los problemas de acce-

sibilidad y usabilidad, y a las investigaciones más recientes en el campo de la interopera-

bilidad de distintas aplicaciones y dispositivos.

A lo largo de sus trece años 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 años necesita repensarse para

atender a las circunstancias de un mercado tan cambiante como el de las TIC, debe renta-

bilizar al máximo las elevadas inversiones en I+D, que viene efectuando en los últimos

ejercicios.

Clave del éxito: integración de las personas con la tecnología

La integración de las personas con la tecnología es un lema que viene a reflejar bastan-

te fielmente el sentido último de la actividad de Technosite. La empresa es un ejemplo

que demuestra la viabilidad de iniciativas empresariales que apuestan por el desarrollo

de nuevas tecnologías, 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 integración de las personas con la tecnología 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 estándares técnicos más utilizados, etc., hace que los clientes reclamen no

sólo soluciones tecnológicas eficientes, sino también certificación, consultoría, investiga-

ción social, análisis de buenas prácticas, etc.

El ejemplo de Technosite ha demostrado que es posible llevar a cabo una actividad renta-

ble en las áreas de actividad mencionadas, a partir de una base laboral con un alto por-

centaje de personas con distintas discapacidades (visuales, sensoriales, psíquicas), y un por-

centaje elevado de personas tituladas. La experiencia de gestión 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 integración de Fundosa Technosite en el Grupo Fundosa (el grupo empresarial de la

ONCE para la promoción 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 tecnológicas.

TABLA 4

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Impulso del empleo de PcD, vía desarrollo de proyectos TIC de
calidad, centrados en la accesibilidad.

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

Campos de actividad que intervienen El campo de actividad es el sector TIC, en sus diferentes 
en el modelo de actividad modalidades: diseño y gestión de webs; certificación; Business

Intelligence; e-learning; Investigación; etc.

Capital relacional de la empresa Elevado capital relacional, tanto vía grupo Fundosa y ONCE, como
con las AAPP (UE, España), y las empresas más importantes del país.

Configuración de la cadena Elevada intensidad del trabajo en la cadena de valor. Empleo 
de valor o de la red de valor centrado en personas con titulación. Generación de empleo

(aumento del 69,6% entre 2005 y 2009).

Competencias esenciales Integración de tecnologías y dispositivos de acceso. Conocimiento 
controladas por la empresa de las necesidades TIC de las PcD.

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

Ingresos 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
explotación, básicamente conciertos.

Sostenibilidad del modelo La empresa ha mantenido beneficios en todos los ejercicios del 
de actividad período 2005-2009.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 5

Consecuencias económicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Necesidad de adaptación periódica 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 años.

Campos de actividad que intervienen Redirección de la empresa hacia los segmentos de actividad con más
en el modelo de actividad futuro y mayores barreras tecnológicas de entrada.

Capital relacional de la empresa Consolidación de la “marca” (Fundación ONCE), y puesta en valor
de la experiencia de Technosite en problemas de accesibilidad de las
PcD.

Configuración de la cadena Ciertas dificultades para encontrar, formar y promocionar PcD con 
de valor o de la red de valor capacidades tecnológicas avanzadas.

Competencias esenciales La oferta de servicios integrales en el sector TIC es una 
controladas por la empresa característica diferencial de la entidad (“ADN” empresarial).

Estructura de costes Se considera estabilizada. El % de externalización de los costes de
explotación distintos de los de personal podría permitir ahorros a
medio plazo.

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

Sostenibilidad del modelo La rentabilidad financiera es un porcentaje reducido de los ingresos 
de actividad totales. La sostenibilidad de la empresa depende de su capacidad de

mantener la clientela tradicional, y de la rentabilidad de los
proyectos de investigación en marcha.

FIGURA 1

Red de valor del modelo de actividad

Oferta integral
de servicios TIC

Clientes

I+D avanzado,
propio y en red

Capacidades en actividades
del sector TIC

EL CÍRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Recursos humanos
de PcD
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Centros Especiales de Empleo

Tasubinsa28

1. Presentación

La empresa Talleres Auxiliares de Subcontratación Industrial Navarra, Sociedad Anónima, Tasu-

binsa, es un Centro Especial de Empleo, CEE, que ofrece recursos de subcontratación industrial

y de servicios a sus empresas clientes, proporcionados por una plantilla compuesta en su

mayor parte por personas con discapacidad intelectual. Además 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 economía social, se analizará solamente la actividad de la entidad como CEE.

El capital de la sociedad se encuentra repartido entre la Asociación Navarra a favor de las

personas con discapacidad intelectual, ANFAS, que controla un 78% del mismo, y por

Fundosa Grupo (grupo empresarial de la Fundación ONCE, dedicado a la creación 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 jurídica de

Sociedad Anónima, carezca de fin de lucro y pertenezca al sector de mercado de la eco-

nomía social, como el resto de entidades que se consideran en esta investigación.

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 y el

28 CIRIEC España agradece a D. José Pérez Plano, Director Gerente de Tasubinsa, D. Felipe Oronsope Bar-

barie, Director del Área de Administración y Finanzas, y Dª Josune Valdivieso López, Adjunta a la Gerencia,

las facilidades para la elaboración de este capítulo.
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58,7% por hombres; y, desde el punto de vista de sus competencias, el 85,3% de la planti-

lla pertenecía a la categoría de operarios. Los trabajadores discapacitados acceden a la

empresa directamente orientados por los Equipos de Valoración y Orientación del Gobier-

no de Navarra, y la entidad los inserta profesionalmente.

2. Nacimiento y entorno

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 segregó de esta asociación su componente

laboral. De este modo, ANFAS continúa prestando servicios a las personas con discapaci-

dad en las áreas de ocio, tiempo libre, viviendas tuteladas, etc., en tanto que las activida-

des de creación de empleo se llevan a cabo desde una institución mercantil más adecua-

da a este objeto. La empresa está en la actualidad dirigida por un grupo de personas distintas

de las que en su momento crearon la entidad.

La ventaja o valor añadido principal que supuso la creación de Tasubinsa fue la de dispo-

ner de una estructura común de gestión para todas las plantas, generando, así, economí-

as de escala que permiten a la empresa abordar nuevas necesidades y proyectos que hubie-

ran resultado inabordables desde cada planta por separado; además de desarrollar un

entorno de gestión profesionalizado.

TABLA 1

Distribución territorial de las instalaciones de Tasubinsa

Localidad Población a 1.1.2009 Tipo de actividad

Arazuri 393 · Oficina central
· Planta

Beriáin 3.651 · Planta

Burlada 18.595 · Planta

Elizondo 3.261 · Planta

Lakuntza 1.205 · Planta

Noáin 6.806 · Planta

Orkoien 3.320 · Planta
· Servicios

Pamplona 196.491 · Centro Ibaiondo

San Adrián 6.201 · Planta

Sangüesa 5.210 · Planta

Tafalla 11.394 · Planta

Tudela 34.717 · Planta

Villatuerta 1.069 · Planta

Fuente: Tasubinsa y elaboración propia.
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El entorno geográfico de Tasubinsa (tabla 1) es de carácter global para sus actividades de

subcontratación 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 jardinería y de carácter local para los de limpieza. La distri-

bución de sus plantas en el territorio navarro presenta una notable desconcentración, cubrien-

do así en buena medida a escala comarcal las necesidades laborales de las personas con

discapacidad.

3. Descripción del proyecto empresarial

La misión de la empresa Tasubinsa es conseguir la plena integración 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 misión, la entidad ha identificado como su misión la de convertirse

en el Centro Ocupacional y el Centro Especial de Empleo de referencia del país, 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 satisfacción a sus clientes. Los valores desde los cuales Tasu-

binsa pretende llevar a cabo su misión son los de orientación a las personas con discapa-

cidad intelectual, independencia, compromiso con los resultados, innovación y mejora

continua, sostenibilidad e integridad.

TABLA 2

Indicadores de empleo de Tasubinsa

Plantilla % de mujeres % de trabajadores no
(media anual) sobre plantilla media titulados sobre plantilla media

2005 719 42,5 87,2

2006 738 42,4 87,1

2007 727 42,5 86,9

2008 721 41,7 86,3

2009 692 41,3 85,3

Fuente: Tasubinsa y elaboración 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

mayoría de la plantilla se compone de personas no tituladas, como es lógico dadas las carac-

terísticas de la misma.
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4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

La empresa desarrolla cuatro grandes tipos de actividad: la industrial, la de servicios, la de

Enclave Laboral, y la de Centro de Consolidación.

Las actividades industriales de Tasubinsa son variadas, e incluyen la inyección de piezas

para telecomunicaciones y electrodomésticos de gama blanca, los montajes eléctricos y

electrónicos, las actividades de empaquetado, embalaje, manipulado y conexas; el mon-

taje para industrias de automoción; el cableado; y las actividades complementarias de las

anteriores (transporte; logística; desarrollo integral de proyectos). Algunos de sus clientes

más destacados son, por ejemplo, la empresa automovilística Volkswagwen, o el grupo

Azkoyen, especializado en máquinas expendedoras.

Las actividades de servicios de la empresa se concentran, fundamentalmente, en los cam-

pos de la jardinería y de la limpieza de instalaciones. Entres sus clientes más destacados

figuran, por ejemplo, la administración foral, para la que se trabaja en la conservación 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 relación con la actividad normal de ésta (caso de Schnei-

der EUNEA, una empresa multinacional de origen francés, especialista en la distribución y

control de la energía). Asimismo, desarrolla actividades de Centro de Consolidación, que

supone un contrato similar a los de un enclave laboral, con la diferencia de que en los

Centros de Consolidación 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 Esquíroz).

5. El papel de la innovación

La empresa dispone de sistemas formales de planificación (en concreto, su Plan Estratégi-

co 2006-2010, en proceso de revisión), y de sistemas de seguimiento y control de los

mismos, por medio de Planes Anuales y Planes por Departamentos. Los ejes estratégicos

de su planificación no están relacionados con el liderazgo en costes, sino con la diferen-

ciación y la innovación de sus actividades. De hecho, la entidad considera que sus compe-

tencias básicas o esenciales son su flexibilidad y capacidad de adaptación a la demanda,

su calidad y su elevado nivel de compromiso y profesionalidad.

El tipo de innovación en que se concentra Tasubinsa es la innovación de proceso, dado

que por su propia naturaleza de empresa de subcontratación no dispone de productos pro-

pios en los que concentrar su esfuerzo innovador. En general, se trata de innovaciones

evolutivas o progresivas, no de carácter radical, que, en bastantes ocasiones, se derivan

| 170 | Capítulo 2
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

d143-10 01_eco_social.qxd  21/10/10  15:03  Página 170



del aprendizaje permanente de la empresa en sus relaciones con las empresas multinacio-

nales para las que trabaja, muy avanzadas tecnológicamente.

Un ejemplo concreto de su innovación de procesos es la spin off Job Accommodation,

una empresa de ingeniería industrial surgida de la interacción entre Tasubinsa y un grupo

de investigación de la Universidad Pública de Navarra (la empresa colabora de modo

habitual tanto con la Universidad pública como con la privada). La metodología de Job

Accommodation está pensada para facilitar soluciones de adaptabilidad y usabilidad en

el trabajo de las personas con discapacidad.

Adicionalmente, cabe remarcar que Tasubinsa está certificada en la norma ISO 9001:2000,

y, actualmente, opta a la recertificación; así como que, en 2010, se orienta a la certifica-

ción EFQM, habiendo recibido, en 2008, de los Servicios Sociales de Navarra el Primer

Premio a la Calidad.

6. La cultura corporativa

Para Tasubinsa, pertenecer a la economía social comporta varias aportaciones destacadas

para la entidad, como son la disponibilidad de una regulación normativa clara del sector;

la práctica del benchmarkimg, ya que permite comparar los resultados propios con los

del sector; y el valor añadido 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 economía social,

como pueden ser las referidas a una imagen de sector poco competitivo o eficiente, una

atomización de sus esfuerzos, y la interferencia, en ocasiones, de intereses particulares,

institucionales o ideológicos, en detrimento de los objetivos empresariales.

Para la aplicación de su misión y su visión, Tasubinsa se caracteriza por la flexibilidad de

su estructura productiva y su capacidad de adaptación 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, inyección y prestación de servicios a personas con discapacidad; la ISO

14.001:2004, relativa a sistemas eficaces de gestión ambiental en varias plantas de la empre-

sa, o la certificación VDE, otorgada por la Asociación de Tecnología Eléctrica, Electrónica

y de la Información, para la fabricación de compuestos electromecánicos.

Destaca en la cultura corporativa de la entidad, por último, que Tasubinsa colabora de mane-

ra habitual con ACEMNA, la asociación mayoritaria de los CEE de Navarra. Según fuentes

de la empresa, ésta aportaba, en 2008, el 43% del empleo de los CEE en esta Comunidad

Autónoma.
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7. Configuración organizativa

Como puede comprobarse en la imagen 1, el organigrama de Tasubinsa es bastante senci-

llo, tratándose de una distribución funcional clásica, en la que a simple vista se aprecia el

peso orgánico de las funciones de operaciones, sistemas y gestión social, que constituyen

el núcleo de la especialización de la entidad. Por supuesto, ello requiere de un adecuado

desarrollado de las funciones más generales de administración y finanzas, de administra-

ción de personas (denominación que recibe en la entidad la gestión de recursos huma-

nos), y de los departamentos con funciones típicas de comercialización y comunicación.

IMAGEN 1

Organigrama de Tasubinsa

Fuente: Tasubinsa.

8. Consecuencias estratégicas y económicas del modelo de actividad

Desde el punto de vista del empleo, los gestores de Tasubinsa consideran que en los últi-

mos años 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 creación de la empre-

sa, pues de entonces a hoy en día se ha duplicado el número 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 preparación de su acce-

so a la jubilación.
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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 (básicamente, inmovilizado material). El patrimonio neto

de la entidad asciende en ese año a 8.197,4 miles de euros, cubriendo así un 47,5% del

valor total de su activo. Los ingresos totales del ejercicio por ventas y otros ingresos de

explotación suman en el mismo año 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

que muestra con claridad el carácter 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. Así, los ingresos por ventas han pasado de 16.394 miles de

euros, en 2005, a los 11.193 miles de 2009, con un descenso del 31,7%. Por el contrario, el

renglón de otros ingresos de explotación (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%.

TABLA 3

Indicadores de actividad económica de Tasubinsa. 2005-2009. Base 2005

2005 2006 2007 2008 2009

Activo 100 100 104 164 154

Patrimonio neto 100 110 105 180 160

Ingresos 100 97 98 93 90

Gastos de personal 100 106 109 112 109

Fuente: Tasubinsa y elaboración propia.

En cuanto a la adaptación de la empresa a la crisis económica actual, ello se está produ-

ciendo, según informe de sus gestores, por las vías clásicas en este tipo de situaciones: el

control más estricto posible de la estructura de costes; la retención en la mayor medida

posible de valor añadido dentro de la entidad; y la ampliación de la actividad de la empre-

sa hacia otros clientes, entre los que se cita el grupo cántabro TEKA y la Opel en Figue-

ruelas (Zaragoza). En cualquier caso, resulta relevante señalar que Tasubinsa presentó 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

años 2005 a 2007.

9. Conclusiones

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 que la forma jurídica de Sociedad Anónima está al servicio del objetivo social de la

empresa, que no tiene ánimo 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 desconcentración de sus recursos que facilita la inserción laboral de sus trabaja-

dores. En las plantas propias se lleva a cabo las tareas de subcontratación industrial y montaje

que constituyen el elemento más característico de la cadena de valor de la empresa,

mientras que en los casos de los Enclaves Laborales y los Centros de Consolidación el tra-

bajo de la empresa se realiza en las instalaciones de los clientes.

La actividad de la empresa está, 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.

Clave del éxito: empleo de personas con discapacidad intelectual en un proceso
productivo competitivo y flexible

El empleo de personas con discapacidad intelectual en un proceso productivo competiti-

vo y flexible es la característica esencial del modelo de generación de valor de Tasubinsa,

en el que el fin básico de la entidad, crear y mantener empleo para este tipo de trabajado-

res, no está en contradicción con el mantenimiento de un alto nivel de la calidad de sus

servicios.

Para que la flexibilidad productiva de la empresa, que es su característica económica más

significativa, sea posible, se requiere una amplia disponibilidad de plantas industriales y

de servicios propios, así 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 vía de normalización laboral de las personas con discapa-

cidad a través de los Centros Especiales de Empleo es, además de un vehículo para la

creación de empleo protegido y de una vía para el tránsito al empleo ordinario en algu-

nos casos, un instrumento muy útil 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 creación en ellas de Enclaves Laborales o de Centros de Consolida-

ción, según corresponda.

Internamente, la orientación de Tasubinsa a la flexibilidad productiva y a la calidad de sus

servicios requiere en la entidad un esfuerzo especial de fluidez en la comunicación, de tra-

bajo en equipo y de participación de los trabajadores en la empresa, así como una cultura

de innovación permanente en sus procesos productivos.
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TABLA 4

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Impulso del empleo de personas con discapacidad intelectual, por
medio de actividades de subcontratación industrial y de servicios.

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

Campos de actividad que intervienen Actividades industriales en automoción, telecomunicaciones, 
en el modelo de actividad electrónica, etc. Actividades de servicios en jardinería, limpieza, etc.

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

Configuración de la cadena Especialización en procesos productivos industriales y de servicios 
de valor o de la red de valor de carácter intensivo en trabajo, con bajas necesidades de titulación

profesional.

Competencias esenciales Flexibilidad productiva, y calidad de servicio.
controladas por la empresa

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

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

Sostenibilidad del modelo Beneficios entre 2005 y 2007. Pérdidas en ejercicios anteriores a 
de actividad 2005, y en 2009.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 5

Consecuencias económicas 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 más envejecida.

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

Campos de actividad que intervienen Mantenimiento de la especialización en las actividades de 
en el modelo de actividad subcontratación y servicios.

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

Configuración 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 amortización están
controlados; la compra de bienes y servicios cae todos los años desde
2005.

Ingresos La ratio Ingresos por ventas / ingresos totales cae desde 2005,
mientras que aumenta la relación entre Otros gastos (convenios,
subvenciones aplicadas) e ingresos totales.

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

FIGURA 1

Red de valor del modelo de actividad

Alta calidad de sus
productos y servicios

CEE

Apoyo social y cartera
de clientes

Empleo de personas con
discapacidad intelectual

EL CÍRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Flexibilidad
productiva
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Empresas de Inserción

Zonas Verdes Córdobesas, S.L.29

1. Presentación

Zoveco, la empresa Zonas Verdes Cordobesas, S.L. es una empresa de inserción sociola-

boral que articula este proceso a través de la actividad de creación, diseño y manteni-

miento de jardines, principalmente; como actividad secundaria, también desempeña tareas

de limpieza y construcción.

La entidad nació hace más de 20 años a instancias de la Asociación para la Defensa Social

de Adolescentes y Menores (ADSAM), como elemento de transición entre las actividades

de la asociación y el mercado laboral.

Entre otros galardones, junto con ADSAM, ha recibido el Perol de Plata 2006 otorgado

por la Federación de Asociaciones de Vecinos Al-Zahara en los jardines del Parque Figue-

roa de la capital cordobesa. Este galardón, de periodicidad anual, fue el reconocimiento a

la labor social que tanto ADSAM como Zoveco, S.L. están desarrollando en la ciudad de

Córdoba. También han recibido en el 2007 el reconocimiento de la Confederación Empre-

sarial Española de la Economía Social (CEPES), y en el 2008, como empresa solidaria por

parte de la Fundación Diagrama, dedicada a la intervención psicosocial.

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

cado por CEPES, Zoveco, S.L. ocupaba el segundo lugar en términos de facturación, en el

apartado de empresas de inserción, según puede observarse en la tabla 1.

29 CIRIEC España agradece a D. Juan Muñoz Bellido las facilidades para la elaboración de este capítulo.
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TABLA 1

Top 5 de empresas de inserción más relevantes

Empleo Facturación
Empresa Sector 2008 2008 (mill.eur) Localidad

Zurtek, S.L. Montaje de estructuras 13 4,97 Bilbao

Zoveco, S.L. Jardinería y construcción 103 1,95 Córdoba

Solemccor, S.L. Servicios 82 1,93 Córdoba

Tinko Garbiketak, S.L. Limpieza 50 1,59 Vitoria-Gasteiz

Oprode, S.L. Multiservicios 118 1,52 Granada

Fuente: CEPES.

2. Nacimiento y entorno

A principios de los años 80, España se encontraba en plena transición democrática, y los

problemas sociales eran muy marcados en determinados municipios y zonas. Éste era el

caso de la ciudad de Córdoba, donde la marginación y exclusión social afectaba especial-

mente a los colectivos más jóvenes. Las instituciones públicas, tal vez por la novedad del

fenómeno de la marginación infantil, eran incapaces de solventar tales problemas, o de

implementar procesos de prevención.

En 1981, un grupo de profesionales del ramo de la tutela de menores y de la educación,

preocupados por la situación social de los jóvenes y porque las metodologías existentes

eran del todo ineficaces, decidieron fundar una asociación que fuera capaz de establecer

nuevos métodos y sistemas de trabajo, basados en planteamientos educativo-preventi-

vos, que sí atacasen el fenómeno de la exclusión socio-laboral de los jóvenes cordobeses.

Esta asociación, a la que denominaron Asociación para la Defensa Social de Adolescentes

y Menores (ADSAM), fue inscrita en el registro de asociaciones en el año 1981, siendo

declarada como asociación de utilidad pública en 1986.

Las principales actividades de ADSAM estaban orientadas hacia:

· Menores en situación de protección (pisos de acogida, programas de formación y empleo,

en tutela y extutelados, etc.).

· Menores y jóvenes en riesgo social (acciones de formación y empleo, prevención de adic-

ciones, casas de oficios, talleres ocupacionales, programas de garantía social, etc.).

· Infancia y adolescencia (acciones de educación no formal y animación sociocultural

para la prevención de conductas asociales y adictivas).

· Familias desestructuradas y con problemas, con menores a cargo.

Uno de los primeros proyectos que ADSAM llevó a cabo fue la creación de un taller de repa-

ración 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
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que regresaban del correccional, con el fin de que este retorno no supusiese que volvie-

ran a delinquir. Estas labores fueron evolucionando, estableciéndose, además, otras ta-

reas, como las de jardinería.

Durante el año 83, se observó que el trabajo en los talleres encauzaba a los menores

hacia “el buen camino”; es decir, el programa funcionaba. Sin embargo, aquellos jóvenes

que se sentían reintegrados en la sociedad, gracias a la normalización mediante un traba-

jo integrador en los ámbitos 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 residían, sin un trabajo que les apartase de los problemas de la exclusión, muchos

de estos jóvenes caían en el consumo de heroína y en la delincuencia. Sin un horizonte labo-

ral posterior al volver del servicio militar todo el trabajo previo de la asociación se perdía.

Afortunadamente, existía una fuerte sensibilidad social, y las asociaciones de vecinos

prestaron su apoyo a algunos profesionales, entre ellos Juan Muñoz, para que constituye-

ran una sociedad que diera empleo a estos jóvenes cuya edad les dejaba fuera de los pro-

yectos de ADSAM. De este modo, los jóvenes que habían dejado los talleres de ADSAM

podían disponer de un trabajo remunerado, mientras que aquellos que aún estaban en estos

talleres tenían un incentivo a esforzarse y hacerlo bien, porque podían incorporarse a

Zoveco.

Zoveco, S.L. nació, inicialmente, como “Jardines Muñoz”, en primer lugar como sociedad

anónima, posteriormente transformándose en sociedad limitada.

Por otra parte, hay que recordar que en aquella época no existía la figura de la empresa

de inserción, 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 inserción socio-laboral30. Posteriormente sí que pudieron comprobar

como, a nivel nacional y europeo, otras instituciones habían desarrollado las mismas solu-

ciones a problemas similares.

3. Descripción del proyecto empresarial

El objeto social de Zoveco, S.L. es la creación, diseño y mantenimiento de jardines, la lim-

pieza de locales y edificios, y reformas de albañilería, tratando de ofrecer empleo a colec-

tivos juveniles desfavorecidos (jóvenes con alto riesgo de exclusión social, en rehabilita-

ción de toxicomanías, mujeres víctimas de maltrato, inmigrantes...). Luego, en realidad, el

30 En su catálogo de presentación, Zoveco, S.L. define “empresa de inserción laboral” como “estructuras de

producción de bienes y servicios cuyo objeto es la integración laboral de personas provenientes de situación

de exclusión social, proporcionando a las personas trabajadoras procesos integrados y personalizados de

trabajo remunerado, formación profesional, habituación laboral y social y, en su caso servicios de interven-

ción o acompañamiento social que permitan su incorporación al mercado ordinario a través de los contratos

vigentes. Son experiencias de transición que generan una autonomía 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 econó-

micas que realiza mediante la prestación de los servicios de jardinería, limpieza y albañile-

ría, y un objetivo finalista, de tipo social: la integración socio-laboral de los jóvenes en exclu-

sión o riesgo.

La visión de Zoveco, S.L. es ser la última etapa de un proceso educativo; a jóvenes que

provienen de un fracaso escolar, se les aporta una formación y una educación, para que

puedan encontrar trabajo. La máxima que guía a esta empresa es la de que el derecho social

al trabajo se restituye recuperándolo de hecho. Por tanto, la existencia de un contrato

laboral es la clave de la relación, clave económica y pedagógica, y para determinadas per-

sonas usuarias, según la propia experiencia del tándem ADSAM-Zoveco, tal vez, la única

solución que es eficaz.

Los objetivos de la empresa de inserción laboral son:

· Garantizar para la mayoría de los jóvenes 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, compañeros de otras profesiones, instituciones (Gestoría,

Hacienda, Seguridad Social, INEM, Ayuntamiento, etc.).

· Reforzar y ampliar los conocimientos adquiridos con la práctica sistemática, favorecien-

do especialmente la autonomía y creatividad de la persona en su lugar de trabajo.

· Servir de recurso y apoyo a Programas de Inserción Públicos dirigidos a colectivos en exclu-

sión: mujeres maltratadas, jóvenes procedentes de instituciones de menores, personas en

proceso de rehabilitación de toxicomanías, perceptores de rentas mínimas, etc.

La misión de la entidad se concreta, pues, a través de unos servicios económicos, presta-

dos mediante el empleo de personas en situación o riesgo de exclusión, y mediante la

colaboración activa con las Administraciones Públicas, aportando valor tanto de tipo eco-

nómico, como social, incluyendo la mejora en el medioambiente urbano.

4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

El modelo de actividad de Zoveco, S.L. se basa, principalmente, en la realización de servi-

cios de jardinería para clientes del Sector Público.

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

· Actividades primarias:

– Mantenimiento general de jardines.

– Intervención en espacios naturales (desbroces, podas, tratamientos fitosanitarios, recu-

peración de taludes, etc.).

– Diseño y creación de jardines públicos y privados.
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– Podas en altura.

– Instalación y mantenimiento de sistemas de riego, aspersión, goteo, etc.

– Tratamientos fitopatológicos incluyendo la técnica de endoterapia, pionera en el tra-

tamiento sostenible de plagas y enfermedades.

· Actividades secundarias:

– Limpieza general de locales y oficinas en construcción y rehabilitación.

– Trabajos de albañilería.

A principios de los años 80, Córdoba era una región virgen en términos de empresas de jar-

dinería; para atender a toda Córdoba, prácticamente, sólo existía una única 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, permitía mantener una rentabili-

dad adecuada; en realidad, sólo dos empresas ofrecerían estos servicios con equipos amplios

de jardineros, siendo Zoveco, S.L. una de ellas.

La Administración Pública era con diferencia el cliente natural hacia el que Zoveco, S.L. debía

dirigir sus propuestas de servicios, tanto por el carácter social de la entidad, el cual fue reco-

nocido oficialmente, en 1986, al ser nombrada de utilidad pública, como por la gran abun-

dancia de zonas verdes públicas. No sólo esto, sino que, además, en la sociedad cordobe-

sa había cierta sensibilidad social hacia las labores que ADSAM desempeñaba, por lo que

las actividades de Zoveco, S.L. eran vistas con mejores ojos. No es óbice para que, uno de

los diferenciales que intentan explotar, es esta distinción en la perspectiva social que ofre-

ce a la ciudad: jardinería y paisajismo con un componente social, no sólo cuidan jardines,

sino que además cuidan personas.

Ahora bien, el hecho de ser una empresa de inserción, con fines sociales, y la buena volun-

tad de la Administración y la ciudadanía no garantiza la continuidad en el tiempo de los

contratos. Zoveco, S.L. es consciente de que necesita ser competitiva y ofrecer un valor aña-

dido en los servicios que presta31.

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 formación ocupacional dentro del proceso de inserción.

Dentro de la actividad de inserción, el proceso de selección es realizado por ADSAM, a

partir de los jóvenes que han superado el proceso educativo y formativo de la asociación,

así como de entre aquellos de entidades con las que tiene convenios, y otras entidades

públicas o privadas del ramo.

31 Zoveco, S.L. percibe que, desde algunos estamentos y personas, se concibe un concepto “reduccionista”

de lo social, interpretándose aquellas entidades que operan en dicha esfera como si fuesen “hermanitas de

la caridad”, con una capacidad de gestión y prestación de servicios o de volumen de negocio no profesiona-

lizados. Obviamente, estos estereotipos, en opinión de Zoveco, no sólo perjudican a la empresa en su avan-

ce, sino que también retrasan la extensión de otras formas más avanzadas de hacer economía y sociedad.
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5. El papel de la innovación

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 áreas de jardinería. Esto ha sido gracias a la importancia otorgada a la vigi-

lancia tecnológica en el ámbito de esta área. Por ejemplo, fueron de los primeros en la región

en empezar a utilizar segadoras de cesped motorizadas.

Por otra parte, han ido incorporando nuevos servicios innovadores a su catálogo, tales como

la endoterapia32, técnica para el tratamiento de plagas y enfermedades vegetales.

Además, en su política de diversificación de servicios, han otorgado un gran peso a la for-

mación en la investigación 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 vías para el futuro.

6. La cultura corporativa

Los responsables de Zoveco, S.L. son conscientes del tipo de empleados de que dispo-

nen: los que quieren tener, aquellos jóvenes a los que sin la labor de la entidad la sociedad

les daría pocas oportunidades; la labor de Zoveco, S.L. es darles esa oportunidad en base

a los valores de la economía social y de la integración. La empresa, más que una organi-

zación mercantil es una escuela de nuevas oportunidades, que promueve una alternativa

a los jóvenes en situación o riesgo de exclusión que se lleva a cabo mediante un progra-

ma conjunto formativo-educativo, y laboral.

7. Configuración organizativa

La estructura de Zoveco, S.L. es la típica funcional, en la que existe un gerente del que depen-

den el departamento de administración, el departamento de operaciones dirigido por un

capataz general, del cual dependen tres oficiales de cuadrilla. Estos cuatro nodos de la

estructura están ocupados por cuatro empleados promovidos internamente, quienes acce-

dieron a la empresa como jóvenes a insertar. El proceso de promoción fue bastante duro,

sobre todo por el sobresfuerzo que hubo que realizar en formación; 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 inserción, dado que esta fun-

32 “La endoterapia vegetal (“Tree Injection” o “Trunk Injections” en inglés), conocida comúnmente como endo-

terapia, es un método alternativo de tratamiento fitosanitario del arbolado urbano de bajo impacto ambien-

tal”. Fuente: Wikipedia.
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ción es primordial según la visión de la empresa; este tutor depende también del gerente.

Este último rinde cuentas al administrador único, el cual procede de la junta directiva de

ADSAM.

8. Consecuencias estratégicas y económicas del modelo de actividad

Desde el ejercicio 2005 hasta el 2008, según se desprende de los datos de la tabla 2, los

ingresos de explotación 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 tratándose de una empresa de inserción. Uno de los datos

más 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 inserción, habiendo conseguido unos ratios de inserción de cerca del 80%. Además, exis-

ten cuatro iniciativas empresariales activas que han surgido a partir de las actividades de

inserción.

TABLA 2

Resultados económicos de Zoveco, S.L.

Ingresos de Resultados antes Total activo Fondos
Ejercicio explotación (EUR) de impuestos (EUR) (EUR) propios (EUR)

2005 1.411.097 195.976 912.234 424.422

2006 1.969.730 34.252 1.351.406 449.255

2007 2.075.145 11.594 1.403.190 457.951

2008 2.126.226 111.794 1.543.111 775.610

Fuente: SABI.

9. Conclusiones

Zoveco, S.L es una empresa de inserción laboral que articula su labor de incorporación del

colectivo de jóvenes en situación o riesgo de exclusión a través de las actividades de jar-

dinería, limpieza, y albañilería.

Nació a partir de la experiencia de una asociación (ADSAM), con el objetivo de actuar como

puente entre las labores de taller ocupacional realizadas en ADSAM y el mercado de tra-

bajo. La visión de Zoveco es ser el último eslabón en la inserción de los jóvenes objetivo.
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Mediante la innovación en servicios y procesos, además de la competitividad y la imagen

de empresa que cumple un propósito no sólo económico, sino también social, han conse-

guido consolidarse como una institución destacada en la zona de Córdoba.

Clave del éxito: inserción laboral, construyendo una empresa profesional, competitiva, y
con servicios de valor añadido

Zoveco, S.L. considera que el proceso de inserción laboral debe pasar por la obtención,

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 permitirán encontrar un trabajo en el mercado laboral.

Para conseguir este objetivo, determinado por la visión de Zoveco, S.L. de ser el último esla-

bón en la cadena educativa de susodicha persona, la empresa ha tenido que recorrer un

largo camino de más de 20 años en los que ha ido aprendiendo a desarrollar una gestión

profesional. Ya en sus inicios, percibieron que la “imagen de marca” de empresa social les

podría servir de puerta de entrada tanto en el ámbito de los trabajos para el Sector Públi-

co como para las empresas privadas, aunque no les aseguraría la continuidad en la pres-

tación de estos a largo plazo. El aura de empresa social sí permite el acceso a contratos,

pero lo que permite el acceso a contratos duraderos y continuados en el tiempo es la

competitividad y la creación de valor en el cliente. En el caso de las Administraciones

Públicas, y para con la sociedad, esta creación de valor es doble: económica y social.

Por tanto, Zoveco, S.L. sabe que debe “construir la imagen social mediante la consecución

de su objetivo de inserción laboral, haciéndolo posible construyendo su imagen de empre-

sa profesional, competitiva, y con servicios de valor añadido”, lema que, en cierto modo,

sintetiza los objetivos últimos de la entidad.

La capacidad de innovación en nuevos servicios, la mejora en los procesos actuales, la

búsqueda de nuevas actividades en las que diversificar la actividad, la progresiva profe-

sionalización de la gestión, y la apuesta por formar y educar a esos jóvenes a los que hay

que reinsertar en la sociedad y el mercado laboral, marcarán las posibilidades de que

Zoveco, S.L. continúe creciendo en pro de la visión que se estableció en su génesis.
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TABLA 3

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Ser la última etapa de un proceso educativo de inserción.

Cliente objetivo Jóvenes en situación o riesgo de exclusión, y las instituciones
sociales que trabajan con ellos.

Campos de actividad que intervienen Jardinería, limpieza, albañilería.
en el modelo de actividad Inserción socio-laboral.

Capital relacional de la empresa Administraciones Públicas, Asociaciones.

Configuración de la cadena Inserción a través de actividades de jardinería y mantenimiento de 
de valor o de la red de valor parques y jardines.

Competencias esenciales Metodologías de inserción; conocimiento de nuevas técnicas
controladas por la empresa en jardinería.

Estructura de costes Ajustada, con búsqueda de mejoras en la productividad mediante
inversión en maquinaria.

Ingresos Procedentes de contratación pública mayoritariamente.

Sostenibilidad del modelo Basado en contratos públicos y diversificación de actividades.
de actividad

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

TABLA 4

Consecuencias económicas 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 gestión de los
recursos humanos se le presta mayor atención.

Cliente objetivo Actividad socialmente responsable.

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

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

Configuración de la cadena Creación de valor económico 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 continúen ganando los concursos públicos y la
de actividad estrategia de diversificación permita incrementar otras áreas en el

sector privado.
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FIGURA 1

Red de valor del modelo de actividad

Inserción y competitividad
empresarial

Empleados

Innovación en
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Puente entre ADSAM
y el mercado laboral

EL CÍRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

| 186 | Capítulo 2
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

d143-10 01_eco_social.qxd  21/10/10  15:03  Página 186



Empresas de Inserción

Manipulados y Servicios Picarral, S.L.33

1. Presentación

Mapiser - Manipulados y Servicios Picarral, S.L. es una empresa de inserción que inicia sus

actividades en Zaragoza, a principios de 1997, como una Sociedad Civil, transformándose

en sociedad mercantil en 1998.

La entidad fue promovida por la Fundación Picarral, organización pionera en la región en

formación laboral y trabajo. La Fundación ha recibido diversos premios y galardones que

avalan su amplia labor sociolaboral en la comunidad aragonesa. Desde 1997, la Fundación

no sólo ha promovido la creación de Mapiser, sino de otras empresas de inserción (Ara-

pack – Aragonesa de Packaging, S.L.; Anobium – Innovación en Sistemas de Información

y Documentación, S.L.; Emfatec – Embalaje y Fabricación Técnica en Madera, S.L.; MTI –

Innovación en Transportes y Movimientos S.L.) y centros especiales de empleo (Ceserpi).

Mapiser forma parte de AREI – Asociación Aragonesa de Empresas de Inserción, de la

que es miembro fundador; la asociación está formada por empresas que trabajan para la

inserción sociolaboral, proporcionando trabajo a personas que, por su situación o riesgo

de exclusión, encuentran serias dificultades para conseguir un empleo. AREI está integra-

da en la Federación de Asociaciones Empresariales de Empresas de Inserción (FAEDEI),

de ámbito nacional.

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

cado por la Confederación Empresarial Española de la Economía Social (CEPES), Mapiser

33 CIRIEC España agradece a D.Roberto Oyaga las facilidades para la elaboración de este capítulo.
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ocupaba en el apartado de empresas de inserción34, el undécimo lugar en términos de

facturación, situándose en el top 10 en términos de empleo, siendo la primera empresa de

estas características en Aragón, tanto a nivel de facturación como de empleo.

2. Nacimiento y entorno

Mapiser comienza sus actividades, en 1997, como una sociedad civil, formada por autóno-

mos, para solventar los problemas de empleo de jóvenes que procedían de un proyecto for-

mativo, y proceder a su inserción laboral. Hoy en día, a este tipo de entidad la denomina-

mos una empresa de inserción, en aquella época los promotores sabían que estaban realizando

una labor de inserción, aunque en ningún momento hubieran pensado conscientemente

que estaban ante tal proyecto.

La Fundación Picarral es una entidad sin ánimo de lucro promovida por la Asociación de

Vecinos Picarral, en Zaragoza, cuya misión es realizar una labor formativa y educativa

que favorezca la inserción sociolaboral de personas, especialmente jóvenes, que por

diferentes razones han quedado fuera de un proceso regular de integración social, tra-

tando de conseguir que las diferencias no se conviertan en desigualdades. La Fundación

ya tenía experiencia previa en la formación ocupacional, y tenía unos ratios de integra-

ción de hasta el 90%. Como parte de la misión de la Fundación, se creó SERPI, un centro

de formación laboral, cuyo objetivo es mejorar la empleabilidad de jóvenes con inteli-

gencia límite/discapacidad psíquica ligera. En este centro se procura ampliar y mejorar

su formación escolar, desarrollar contenidos, habilidades y destrezas que amplien sus opor-

tunidades de inserción laboral, y, finalmente, su inserción en el mercado laboral. Sin embar-

go, pasado el tiempo en el que generalmente conseguían colocar a quienes habían ter-

minado el itinerario formativo, percibieron que iba a ser imposible alcanzar los objetivos,

por lo que decidieron que había que tomar otro tipo de medidas; es cuando Mapiser ini-

ció su actividad, como sociedad civil, dado que las condiciones económicas de sus pro-

motores no permitían sostener una sociedad mercantil. En 1998, cuando las condiciones

económicas así lo permitieron, se transformaron en sociedad limitada, con 20 emplea-

dos, cuando en sus inicios eran 6.

En Zaragoza existían otras empresas de manipulados industriales35, aunque aportaban poco

valor añadido; se trata de una actividad intensiva en mano de obra. Mapiser percibió que

había una oportunidad en ese segmento y vio que podía aportar valor a los clientes. Es más,

no sólo estamos hablando de un valor económico a sus clientes privados y públicos, sino

34 En esta misma publicación se definen las empresas de inserción como “estructuras de aprendizaje, en

forma mercantil, cuya finalidad es posibilitar el acceso al empleo a colectivos en exclusión, mediante el desa-

rrollo de una actividad productiva; para lo cual se diseña un proceso de inserción, estableciéndose durante el

mismo una relación laboral convencional. En su plantilla deben tener un porcentaje de trabajadores de inser-

ción que, dependiendo de cada comunidad autónoma, oscilará entre un 30 y un 60 por ciento. El 80 por

ciento de los resultados se reinvierte en la empresa”.
35 Estuchado, ensamblado, retractilado, etc.
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que además existe un valor social añadido, tal vez de mayor importancia, incluso, que el

económico36.

3. Descripción del proyecto empresarial

La visión de Mapiser es ser un referente en el proceso de inserción laboral, por su profe-

sionalidad, rentabilidad e innovación para los agentes implicados (sociedad, entidades cola-

boradoras, administración, y clientes). Sus objetivos generales son lograr la máxima inser-

ción del personal, devolver su valor al capital humano, extender la actividad de la entidad

geográficamente, y especializar cada vez más las distintas divisiones.

Para conseguir estos objetivos, Mapiser se ha fijado como misión la consolidación de una

estructura empresarial innovadora, dinámica, competitiva y rentable, que sea capaz de gene-

rar empleo estable y digno para personas con riesgo de exclusión o especiales dificulta-

des de acceso al mercado laboral ordinario.

La empresa ha implantado un sistema de gestión integrada basada en la norma ISO 9001

donde recoge tanto los procesos de la empresa propiamente dichos como el proceso de

inserción laboral. Mapiser tiene este sistema de mejora continua certificado por TÜV, por

lo que es capaz de ofrecerse como referencia líder de Responsabilidad Social Empresa-

rial. Es más, alineándose con su misión:

· Ofrece a su equipo humano un medio de capacitación laboral y social a través de unas

condiciones de trabajo estables y dignas, con un buen ambiente laboral.

· Introduce en el ámbito de la inserción objetivos y prácticas de calidad en la gestión pro-

pias de los modelos de excelencia empresarial.

· Promueve alianzas estratégicas con otros agentes de desarrollo social y empresarial y

presta atención a la satisfacción de sus expectativas.

· Cuenta con un personal técnico altamente cualificado y se encuentra en la vanguardia

de la utilización de las nuevas tecnologías de la información en sus procesos organizati-

vos y productivos.

Mapiser, como empresa de la economía social que es, tiene unos objetivos de economía

sostenible muy marcados, con unos valores que se fundamentan en la sostenibilidad y

responsabilidad social, y en la calidad, innovación y dinamismo. Sus objetivos son:

· Crear empleo estable y digno entre personas con especiales dificultades para acceder

al mercado laboral ordinario.

· Favorecer la inserción 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.

36 Según 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 año (El País, 05/05/2010).
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Mapiser es un proyecto que nació de un grupo de personas que creía en la inserción labo-

ral como catalizador para la creación de valor más allá del económico; esta agrupación creó

una entidad basándose en una idea propia, ampliamente creativa y, en palabras de la pro-

pia dirección, osada.

Desde su creación, Mapiser, a instancias tanto de sus clientes como de la maduración de

sus procesos internos, ha ido diversificando sus actividades, llegando a tomar la decisión,

en 2008, de separar cada línea de negocio en diferentes sociedades, bajo el paraguas de

la Fundación Picarral y otros socios institucionales y privados, todos ellos con los mismos

valores sociales.

4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

El objeto social de la sociedad es la inserción social y laboral de personas excluidas o con

dificultades para dicha inserción mediante la impulsión de actividades empresariales,

fabricación y venta de embalajes de madera, cajas, bases, palets y construcción.

La entidad desarrolla sus actividades en el ámbito local y regional. Éstas actividades son:

· Manipulados – el taller de manipulados industriales es la actividad con la que Mapiser

inició su actividad en 1997. En sus orígenes, esta línea disponía de 6 empleados, actual-

mente en esta división trabajan 20 empleados, en una nave de más de 1.000 metros

cuadrados de taller, 1.000 de campa, 4.000 de terreno anexo, y 350 de oficinas.

· Limpieza de la vía pública y graffitis – a través de un convenio entre la Fundación Pica-

rral y el Ayuntamiento de Zaragoza, Mapiser realiza labores de limpieza de pintadas y

graffitis, protección de fachadas y otros paramentos, pintura de interiores/exteriores, así

como contratos de mantenimiento. Por esta división han pasado más de 25 personas.

· Servicios de información y documentación – atención telefónica especializada, gestión de

archivos, digitalización de documentación, gestión de contenidos, custodia documental.

· Madera y embalajes - principalmente, se trata de la fabricación de palets, cajones y jau-

las para la exportación.

· Transportes y mudanzas – con 4 furgonetas y 2 camiones ligeros se prestan servicios de

movimiento de equipamientos de pequeño calado, así como mudanzas de oficinas y docu-

mentaciones, no olvidándose de las mudanzas particulares, existiendo una alianza con una

empresa de alquiler de trasteros. Mapiser es especialista en traslados de oficinas.

Para la realización 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 inserción.

Mapiser considera que su fuente de ventaja competitiva no es tanto el menor coste como

una política de diferenciación en el servicio, además del componente social de la empre-

sa. Este último factor no es el más determinante a la hora de conseguir clientes, puede

permitir el conseguir la oportunidad de obtener algún 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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ción, necesitan prestar el servicio con un buen precio, satisfactoriamente, y de forma

innovadora. La introducción del sistema de gestión de calidad ISO 9001 les ha ayudado

mucho a cuidar todos estos aspectos.

El mapa estratégico de la entidad, diseñado como núcleo duro del sistema de gestión de

la calidad total, incorpora como procesos operativos tanto el proceso de producción, como

el de inserción. Este documento recoge las diferentes partes interesadas con las que la enti-

dad mantiene relaciones (clientes, proveedores, personal técnico, sociedad, personal de

inserción, 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 Públicas, y los clientes.

5. El papel de la innovación

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 gestión de la mejora continua (ISO 9001). La entidad

otorga mayor importancia a las innovaciones de organización 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 diversificación en diferentes servicios.

La entidad hace un uso intensivo de Internet, incluso a nivel de comercialización y marke-

ting (p.e., existen servicios sólo publicitados a través de técnicas SEO37); a su vez, son

muy activos en las redes sociales.

6. La cultura corporativa

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 cohesión 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 vía para desarrollarse en un entorno cambiante y

exigente.

37 “SEO”, sigla en inglés de Search Engine Optimization, o sea, “Optimización para motores de búsqueda”.

Conjunto de técnicas para lograr que los buscadores de Internet sitúen determinada página web en una

posición y categoría alta dentro de su página de resultados.
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· Innovación 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 comunicación entre compañeros, y entre responsables y

subordinados, debe ser totalmente fluido. Dadas las características de los empleados,

personas en proceso de inserción, la empresa procura que la estimulación en la adapta-

ción a los cambios no sea especialmente alta, dado que este colectivo necesita estabili-

dad en el tiempo; además, no se fomenta la asunción de riesgos en toma de decisiones,

dejando estas responsabilidades a jefes y tutores. Sin embargo, sí están de acuerdo en

que es importante que se fomente la participación de los empleados en la realización de

propuestas de mejora en su día a día, además de incorporar a los procesos aquellas suge-

rencias que se demuestren mejorarán los sistemas de trabajo.

La empresa dispone de un sistema de gestión por competencias, centrada especialmente

en las competencias que permitirán al empleado insertarse laboralmente en el mercado.

Los procesos desde la captación y selección de personal en inserción, pasando por la

valoración de necesidades, su adaptación e incorporación al puesto, su capacitación, y pos-

terior seguimiento de la inserción, son documentados.

7. Configuración organizativa

Mapiser sigue una estructura convencional de tipo funcional, con unos servicios centrales

para las diferentes divisiones.

Cabe destacar, dado que la inserción 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 más importantes, estando ocupado

por dos personas: una trabajadora social, y una educadora social; una que se encarga más

del trabajo de campo, y la otra más a nivel interno.

8. Consecuencias estratégicas y económicas del modelo de actividad

Mapiser ha ido creciendo durante los últimos cuatro años tanto en ingresos anuales como

en activo y fondos propios. Sin embargo, la gran diversificación que había 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, además de la apor-

tación de un valor adicional a la sociedad) provocó que se decidiera, en 2008, la escisión

de diferentes áreas de negocio en otras tantas respectivas entidades independientes

(spin-off38). Por este motivo, los ingresos anuales y los resultados antes de impuestos se

38 Empresa nacida a partir de otra, mediante la separación de una división subsidiaria o departamento para

convertirse en una empresa por sí misma.
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han visto reducidos sensiblemente en el ejercicio 2008; aún así, podemos observar cómo

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.

TABLA 1

Evolución de los resultados de Mapiser, 2005-2008

Ingresos anuales Resultados antes de impuestos Activo Fondos propios

2005 100 100 100 100

2006 115 155 98 135

2007 112 105 124 157

2008 95 59 99 125

Fuente: SABI y elaboración propia.

No obstante, la crisis también ha afectado a la entidad. Mapiser comenta que una empre-

sa mercantil al uso, en su situación, hubiera terminado despidiendo a casi la mitad de la

plantilla, algo que es impensable en una empresa de inserción, habiendo sido lo más com-

plicado el proceso de recolocación del personal que finalizaba su proceso de capacita-

ción en el mercado laboral.

A medio y largo plazo, la empresa tiene una estructura empresarial capaz de crear empleo

estable, superando los límites mínimos de personal en inserción que marca la ley; aunque

lamenta que la legislación limite en cierta medida su potencial de crecimiento, reduciendo

de esta forma su capacidad de ganancia de competitividad.

9. Conclusiones

La Fundación Picarral, de Zaragoza, decidió establecer una empresa para poder colocar

al personal de inserción que formaba en su taller ocupacional. Mapiser nació 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 públicas, y la fabricación de envases y embalajes

de madera, así como otras actividades que realiza a través de alianzas con otras empre-

sas de inserción.

Es una entidad que aporta valor a la sociedad mediante la realización de una actividad eco-

nómica y una actividad social de integración; Mapiser aporta valor añadido a sus clientes

a través de la competitividad de sus precios, un servicio diferenciado, satisfactorio, e inno-

vador.
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Clave del éxito: gestión empresarial integrada, para la captación de clientes en busca de
servicios competitivos, innovadores, y satisfactorios

Mapiser es una entidad que centra todas sus actividades en la inserción sociolaboral de

sus empleados. La entidad fue creada por la Fundación Picarral, una entidad sin ánimo de

lucro surgida a raíz de la acción social de una Asociación de Vecinos de Zaragoza.

La Fundación Picarral, junto con su centro de formación 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 inserción. De este modo, desde la Fundación se actúa

para la captación de personas, especialmente jóvenes, con necesidad de ser insertadas

o de evitar que sean disgregadas de la sociedad. SERPI se encarga del proceso inicial

formativo, mientras que Mapiser actúa en la última fase realizando todo el proceso de valo-

ración de necesidades, capacitación, y colocación de la persona, así como del posterior

seguimiento.

Ahora bien, para poder realizar esta última fase del proceso de integración, Mapiser nece-

sita generar actividad económica que le permita conformar puestos de trabajo remunera-

dos para el colectivo de personas en inserción, dado que es una de las condiciones que se

autoimponen las empresas de inserción. Para conseguir esto, Mapiser trabaja en base a un

sistema de gestión de la calidad que le permite aportar valor a sus clientes, vía precios com-

petitivos, y servicios diferenciados e innovadores.

La clave del éxito identificada, por lo tanto, sería “avanzando hacia una doble gestión empre-

sarial integrada, para la captación de clientes en busca de servicios competitivos, innova-

dores, y satisfactorios, de modo que el proceso de integración 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 integración (fines) gracias al hecho de

haber luchado por alcanzar esta categoría en sus procesos de prestación de servicios

(medios).
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TABLA 2

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Inserción laboral profesionalizada.

Cliente objetivo Administración Pública, 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 vía pública.

Capital relacional de la empresa Asociaciones y Administración Pública.

Configuración de la cadena Realización de actividades intensivas en trabajo mediante personal 
de valor o de la red de valor en inserción.

Competencias esenciales Gestión y tecnológicas.
controladas por la empresa

Estructura de costes Ajustada.

Ingresos Diversificados.

Sostenibilidad del modelo Basada en la innovación y la competitividad.
de actividad

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

TABLA 3

Consecuencias económicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Alta profesionalización de la entidad.

Cliente objetivo Convenios con las AAPP; búsqueda de la competitividad.

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

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

Configuración de la cadena Aportación de valor económico y social.
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Profesionalidad e innovación.
controladas por la empresa

Estructura de costes Competitividad.

Ingresos Diversificación del riesgo.

Sostenibilidad del modelo Posible, en tanto en cuanto se mantenga el nivel de innovación y se 
de actividad mantenga el precio en rangos de mercado.
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FIGURA 1

Red de valor del modelo de actividad

Innovación en procesos
y comercialización

Empleados

Creación de valor social Procesos integrados de
inserción y producción

EL CÍRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA
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Empresas de Inserción

Berziklatu, S.L.39

1. Presentación

Berziklatu, S.L. es una empresa de tratamiento integral de residuos voluminosos que reali-

za su actividad a través de la generación de empleo de inserción. Este tipo de organización,

que articula la creación de puestos de trabajo para insertar a colectivos en el mercado de

trabajo a través de la gestión de residuos, tiene ya cierta tradición 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” (Asociación Española de

Recuperadores de Economía Social y Solidaria).

La empresa nació de la colaboración entre el sector público y el tercer sector, con una

finalidad múltiple social, económica y medioambiental. La planta inició sus actividades de

forma total el 2007, siendo su área de actuación el Territorio Histórico de Bizkaia; según

datos del 200540, la generación anual de residuos voluminosos en dicha región era de 25.000

toneladas.

Las actividades de Berziklatu están recogidas dentro de lo que se denominan las 3 Rs (reduc-

ción, reutilización, reciclaje); a partir de la recepción 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 económico. Además, el hecho de ser empresa de inser-

39 CIRIEC España agradece a Dª Begoña Egiraun las facilidades para la elaboración de este capítulo.
40 http://garbiker.bizkaia.net/Esp/ca_Pag_367.htm

| 197 |Sectores de la nueva economía 20+20
ECONOMÍA SOCIAL

d143-10 01_eco_social.qxd  21/10/10  15:03  Página 197



ción laboral marca un tercer objetivo, de tipo social. De este modo, este triple objetivo se

materializaría de la siguiente forma:

· Medioambiental: Aumento de los porcentajes de reutilización y reciclaje.

· Social: Inserción sociolaboral de personas en situación o riesgo de exclusión social.

· Económico: Reducción del gasto social en desempleo y del uso de materias primas.

2. Nacimiento y entorno

Durante la segunda mitad de la década de 2000, el Departamento de Medio Ambiente

de la Diputación Foral de Bizkaia inició la elaboración del II Plan Integral de Gestión de Resi-

duos Urbanos 2005-2016. Los objetivos estratégicos establecidos dentro de tal plan eran:

· Vertido cero de los residuos primarios o crudos y,

· Maximización de la reutilización y reciclaje de los materiales que conforman los resi-

duos.

Respecto a la gestión de los residuos voluminosos, la Diputación entabló conversaciones

con la Sociedad Cooperativa Emaús Bilbao y la Sociedad Cooperativa Rezikleta. La empre-

sa Berziklatu, S.L. se constituyó en diciembre de 2005, gracias a la cooperación entre

estas tres entidades, representantes del sector público, por una parte, y del tercer sector,

por otra. La estructura de propiedad de la entidad se reparte a partes iguales entre la

Diputación Foral de Bizkaia, Garbiker A.B. (sociedad pública perteneciente a la Diputación),

Emaús Bilbao, y Rezikleta.

No hay que obviar la actitud activa de ambas empresas cooperativas, Emaús y Rezikleta,

ambas con una larga trayectoria en el empleo de inserción y el reciclaje. Encontrándose

en fase de expansión de sus actividades fueron a solicitar la ayuda de la Diputación Foral

de Bizkaia, la cual también tenía una visión muy social del desarrollo económico y medioam-

biental de la zona. En aquellas conversaciones se comprobó que ambas partes tenían

puntos de encuentro, y que, además, las necesidades y actividades de las cooperativas enca-

jaban en los planes de desarrollo del Plan Integral de Gestión de Residuos Urbanos de

Bizkaia.

Durante 2006, a través de una inversión por parte de la Diputación Foral de Bizkaia de 3

millones de euros, se construyó una planta de unos 3.600 metros cuadrados, dentro de

un area total de 11.000 metros cuadrados, en una ubicación estratégica dentro de la zona

metropolitana de Bilbao. Esta planta entró 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. Descripción del proyecto empresarial

El objeto social de Berziklatu, S.L. es la gestión, clasificación, reutilización, reciclaje y valo-

rización de los residuos voluminosos generados en el territorio de Bizkaia, siendo su

misión el tratamiento para la reutilización y reciclaje de residuos voluminosos a través de

la generación de empleo de inserción.

La empresa es una sociedad mixta sin ánimo de lucro, integrada dentro del concepto de

empresa de inserción; según la Ley Contra la Exclusión Social, el 70% de los puestos de

trabajo están reservados a personas de colectivos en situación o riesgo de exclusión social,

con dificultades para el acceso al mercado laboral. Estas personas suelen provenir de Ortue-

lla, donde está situada la planta, y de los municipios de la Zona Minera de Bizkaia.

La visión de Berziklatu, S.L. es ser un referente en el desarrollo sostenible, demostrar que

se pueden conjugar los beneficios económicos con los beneficios sociales y medioam-

bientales. Para alcanzar este ambicioso objetivo, la entidad está tratando de asentar la

actividad de reciclaje de residuos voluminosos; una vez asentada, procederán a reforzar la

imagen con vistas a ampliar su actividad.

De hecho, efectivamente Berziklatu es una organización creada y enfocada hacia el desa-

rrollo sostenible, ya no sólo en su génesis, sino también en su finalidad: ofrecer a la ciuda-

danía un servicio de calidad, con un coste lo más homogéneo y ajustado posible en el

territorio de Bizkaia, con unos niveles amplios de protección ambiental enmarcados den-

tro de la normativa europea y los principios de desarrollo sostenible, a lo que hay que

añadir la labor de inserción socio-laboral. Luego, como puede apreciarse, estos objetivos

abarcan los ámbitos económico, social y medioambiental, dentro del marco del Programa

Bizkaia 2141.

Los objetivos específicos de Berziklatu, resumidos bajo el lema “Hacia un desarrollo sos-

tenible” son:

· Garantizar la reutilización y el reciclaje de los residuos voluminosos de Bizkaia.

· Fomentar la inserción social y laboral de personas en situación o riesgo de exclusión social.

· Aumentar la conciencia ambiental de la ciudadanía.

· Favorecer el tejido empresarial complementario.

De este modo, mediante el incremento en los niveles de reutilización de los residuos y mate-

riales, Berziklatu defiende que se puede conseguir:

· Mejorar el uso de los recursos y evitar la generación de nuevos residuos.

· Evitar la contaminación atmosférica y prevenir el cambio climático.

41 Es el plan marco, compuesto por 30 líneas estratégicas y 80 objetivos específicos, que establece las

bases que deben permitir la orientación 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 económicos.

· Crear empleo para personas en situación 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 inserción con una larga tradición en la actividad del

reciclaje, tanto a nivel nacional como europeo, el hecho de que ésta se promoviera desde

el sector público y el tercer sector la convierte en una iniciativa pionera en su contexto.

4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

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 reutilización, reciclar, y/o

valorizarlos. Los municipios del Territorio Histórico 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 línea blanca

(ectrodomésticos vinculados a la cocina y limpieza del hogar), marrón (electrodomésti-

cos de vídeo y audio), y gris (equipos informáticos), mobiliario, madera, textiles, etc.

Según 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)42, y el resto, de la recogida domiciliaria. En la tabla 1

pueden verse los datos para el 2007 (nótese que en el ejercicio 2007 la planta operó duran-

te menos de medio año).

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 aquellos no reutilizables son desguazados, clasificados, y puestos a dis-

posición del gestor de residuos autorizado correspondiente. Finalmente, aquellos resi-

duos que no pueden ser reutilizados ni reciclados, son clasificados de nuevo para su uso

en la obtención de energía, o valorización energética. Luego, además 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 inserción que, tal y como se autodefine la entidad, se

dedica a “aquellas estructuras productivas de bienes y servicios [...] que tengan como fin

la incorporación al mercado laboral de colectivos en situación de desventaja social o

exclusión y lleven a cabo un proyecto personal de inserción mediante un proceso de

42 “Centro de Recogida Selectiva de Residuos Domésticos y Similares estratégicamente situado cerca de

las comunidades de usuarios, que de forma gratuita está puesto a disposición de la ciudadanía 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 consecución de habilidades sociales, laborales, for-

mación básica, cualificación laboral y conocimientos del mercado que les permitan mejo-

rar sus condiciones de empleabilidad”.

TABLA 1

Entradas de residuos, total Tm. 2007

Tipo de residuos Total Tm.

Punto limpio (madera) 627,0

Punto limpio (línea blanca) 42,4

Punto limpio (voluminosos) 63,2

Recogida municipal de calle 940,0

Recogida municipal domiciliaria 110,6

Aparatos eléctricos y electrónicos 320,9

Otros 8,2

Total 2.112,4

Fuente: Berziklatu, S.L.

La inserción es un fin en sí mismo de la actividad de la organización, 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 inserción 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 serían:

· Desarrollar competencias profesionales y actitudes y aptitudes hacia el trabajo.

· Mejorar la cualificación profesional.

· Conocer los mecanismos de acceso al mercado de trabajo.

· Desarrollar recursos personales: autonomía, responsabilidad, habilidades de relación...

5. El papel de la innovación

La empresa considera que su mayor innovación reside en el diseño de los itinerarios de inser-

ción, siendo, por tanto, un tipo de innovación de organización. El proceso de inserción

suele durar un máximo de tres años, siendo el acompañamiento realizado por trabajado-
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res sociales, y en coordinación con los servicios sociales de los municipios origen de la

persona a insertar. Las fases del proceso son:

1. Acogida (3-6 meses) – formalización del convenio de inserción, definición del proceso

formativo externo, y definición de la aportación de la entidad.

2. Formación (3-30 meses) – seguimiento.

3. Búsqueda activa de empleo (1-3 meses) – formación en herramientas de búsqueda acti-

va de empleo, planificación de la búsqueda.

4. Seguimiento – incluso ha habido casos en los que la persona a insertar retorna a la orga-

nización para reiniciar el proceso.

En cuanto a las innovaciones de producto/servicio, éstas son prácticamente inexistentes,

ofreciendo servicios que son comunes a cualquier planta de tratamiento de residuos volu-

minosos; sin embargo, sí 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 prácticas y mejorarlas para su implantación en Berziklatu. Gracias

a la implantación de la ISO 9001 han podido tener especificados estos procesos, lo cual

consideran un buen sistema de gestión de conocimiento.

6. La cultura corporativa

Al igual que muchas empresas de inserción laboral, Berziklatu entiende que uno de los

grupos de “clientes” más importantes son sus propios empleados de inserción. Es la pro-

pia labor de inserción, imbuida dentro de la misión y objetivos de la entidad, la que mol-

dea la propia cultura de la organización.

Ante todo, la comunicación es muy fluida a todos los niveles, tanto entre compañeros como

entre los mandos y sus subordinados, además de entre los empleados en proceso de

inserción y sus mentores (trabajadores sociales). Se fomenta la participación en los pro-

cesos de mejora, además de introducir las mejoras que los empleados aportan. Sin embar-

go, dadas las características del personal, no se fomentan la asunción de riesgos ni se

suelen delegar responsabilidades; es todo muy guiado. Aun así, existe una política de

aceptación del derecho a equivocarse, lo cual es muy necesario cuando, como en Berzi-

klatu, se estimula la adaptación al cambio, uno de los fines más importantes en la activi-

dad de inserción de la entidad.

7. Configuración organizativa

Desde el punto de vista organizativo, la empresa tiene una perspectiva muy común, de

tipo funcional, y con un fuerte componente de mando, dado el carácter 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 formación. Esta situación se ve favorecida gracias a la alta inte-

gración de los procesos y actividades de la empresa. Ahora bien, hay que considerar el

tipo de empleado con el que se está trabajando, con una baja capacidad de decisión y

emprendimiento, difícilmente 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. Consecuencias estratégicas y económicas del modelo de actividad

Los ingresos de la entidad se han incrementado en un 50,8% durante 2009, respecto al ejer-

cicio anterior, habiendo sido dicha tasa de crecimiento del 118%, en 2008; sin embargo,

este último dato debe ser tomado con cautela dado que la operación aún estaba inicián-

dose en 2007, pudiendo considerar que la cifra de 2009 aún refleja cierta senda de creci-

miento orgánico adaptativo.

En términos del valor de sostenibilidad, la cifra de ventas pierde un poco su sentido, dado

que, además de que la entidad opera a unos costes ajustados al canon que establece la

Diputación, su principal cometido (aparte de mejorar el ciclo de los residuos) es la inserción

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, además de mejorar el uso de los

recursos evitando la generación de nuevos residuos y el coste correspondiente, el gasto que

las administraciones públicas estarían incurriendo en ayudas sociales se convierte en

ingresos para la seguridad social a través de las nóminas de los empleados en inserción.

Esto es, la Diputación, en su alianza con el tercer sector, han conseguido encontrar cómo

realizar su pequeña aportación a una economía sostenible.

9. Conclusiones

La Diputación Foral de Bizkaia fundó, junto a Emaús Bilbao y Rezikleta, dos cooperativas

del ámbito del reciclaje y la inserción laboral, una empresa de tratamiento de residuos

voluminosos que aportara soluciones hacia la consecución de los objetivos del Plan de Ges-

tión de Residuos de la región. Esta empresa, a su vez, se estableció como empresa de inser-

ción para ayudar a los colectivos en situación o peligro de exclusión 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 inserción, actuando en colaboración con la administración pública, cumplien-

do con los objetivos marcados para su constitución, alineados éstos con el desarrollo sos-

tenible del Territorio Histórico de Bizkaia.
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Clave del éxito: hacia una sociedad sostenible, reincorporando al trabajo a personas en
riesgo o excluidas

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 teoría a través del recurso

a las tres áreas que una economía debe desarrollar paralelamente si quiere crecer sin pro-

blemas: tanto a nivel económico, como social, como medioambiental.

Según la Estrategia Española de Desarrollo Sostenible, se requieren planteamientos que

fomenten un enfoque integrador de la dimensión económica, social, ambiental y global

de la sostenibilidad del desarrollo con los objetivos de: garantizar la prosperidad econó-

mica, asegurar la protección del medio ambiente, evitar la degradación del capital natural,

fomentar una mayor cohesión social teniendo en cuenta las tendencias demográficas actua-

les y contribuir solidariamente al desarrollo de los países menos favorecidos en aras de la

sostenibilidad global.

El Territorio Histórico de Bizkaia ha recogido su propia estrategia de desarrollo sostenible

en el Programa Bizkaia 21, además de disponer del Plan de Gestión Integral de Residuos;

como parte de su desarrollo, la Diputación Foral de Bizkaia, en cooperación con entida-

des del tercer sector han creado una entidad mixta sin ánimo de lucro para que avance en

algunos de los objetivos específicos: la eliminación de los residuos y la maximización en

su reutilización; todo ello, debería alcanzarse con un coste mínimo para el ciudadano. De

ahí, la importancia de establecer sistemas de mejora continua, que permitan controlar los

costes y mejorar la eficiencia de los procesos.

Además, gracias al carácter de empresa de inserción de Berziklatu, otro objetivo de mayor

calado social está siendo conseguido: la reincorporación al trabajo de personas en ries-

go o excluidas socialmente, consiguiendo mejorar su condición 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 sí es posible, mediante una empresa res-

ponsable, con unas actividades responsables, y una política de mejora continua, alcanzar

una sociedad sostenible.
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TABLA 2

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Desarrollo sostenible de la región.

Cliente objetivo Administración Pública y colectivos a insertar.

Campos de actividad que intervienen Tratamiento de residuos voluminosos, venta de recuperados y 
en el modelo de actividad materias primas, inserción.

Capital relacional de la empresa Administración Pública y organizaciones del tercer sector dedicadas
a la inserción a través del reciclaje.

Configuración de la cadena Procesos de reciclaje, reutilización, valorización.
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 gestión ISO 9001.

Ingresos Canon de recogida de residuos, venta de materiales.

Sostenibilidad del modelo Basado en la legislación medioambiental.
de actividad

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

TABLA 3

Consecuencias económicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Visión medioambiental y social, a las que le sigue la económica “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.

Configuración de la cadena Alta vinculación 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 línea con los objetivos de tipo económico.

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

Sostenibilidad del modelo Asegurada dado que la legislación medioambiental cada vez es 
de actividad menos permisiva.
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FIGURA 1

Red de valor del modelo de actividad

Proceso de inserción

Sociedad

Beneficios sociales Materia prima asegurada:
residuos

EL CÍRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Proceso de transformación
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Mutualidades

Mutual Médica43

1. Presentación

Mutual Médica es una mutualidad de previsión 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

físicas, médicos en este caso.

Según datos de la Confederación Española de Mutualidades, máximo órgano del mutua-

lismo en España, que cuenta con 403 mutualidades miembros, en el año 2008 sus miem-

bros poseían 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 tenía 33.456 mutualistas (1,37% del total del sector), los cuales

ingresaron 29 millones de euros en primas (1,23%), disponiendo la organización de 184 millo-

nes de euros en total de activo (0,66%). Los datos comparativos de Mutual Médica con la

media del sector en España (tabla 1) muestran su situación por encima de la media tanto

en número de mutualistas (cinco veces y media la media del sector), como en ingresos

por primas (casi cinco veces), y activo total (más de dos veces y media el activo total medio

sectorial).

43 CIRIEC España agradece a D. Enric Tornos, Director General, y D. Miguel Ángel Cubero, Director Adminis-

trativo y Financiero, las facilidades para la elaboración de este capítulo.
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TABLA 1

Datos comparativos de Mutual Médica y el resto de mutualidades de España.
2008

Mutual Médica Media de las mutualidades de España

Mutualistas 33.456 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 España y elaboración propia.

2. Nacimiento y entorno

Mutual Médica se funda, en 1920, a raíz de las conversaciones y disertaciones que tuvie-

ron lugar durante un congreso de médicos y biólogos en Cataluña, en el que se percibió

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 creación de la organización partió del Sindicat de Metges de Cata-
lunya (Sindicato de Médicos de Cataluña, SMC), fundando Mutual Médica para los médi-

cos de Cataluña y Baleares.

Para comprender mejor las características de Mutual Médica es conveniente enmarcar a

esta entidad en el contexto social de su creación. Hace 90 años, en una Cataluña de pos-

guerra, el colectivo médico se encontraba dividido entre la colegialización y la sindicación44;

en lo que sí existía consenso era en la necesidad de cubrir los riesgos de que los familiares

y los propios médicos estuviesen en situación económica desfavorable, debido a causas

que evitasen que el médico realizase su trabajo y, por lo tanto, recibiese ingresos. Hemos

de recordar que en aquella época no existía 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 situación y, bajo el amparo del SMC, crean un sistema basado en la

solidaridad y el apoyo mutuo, sin búsqueda de lucro.

3. Descripción del proyecto empresarial

Mutual Médica es una realidad empresarial cuyas aspiraciones serían las de ser la agrupa-

ción mutua que abrazara todo el colectivo médico español para sus seguros de previsión

social; opera en los ramos de vida, accidentes, y enfermedad. Con el fin de ir avanzando

44 Ossorio, C. (2010). “Érase una vez... 90 años de reivindicaciones”. Gaceta Médica Digital – Año VIII, Núm.331.
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en esta visión de futuro, la organización busca ofrecer tranquilidad aseguradora a cuántos

médicos de España 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 carácter 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 elección del modelo social obedeció en sus orígenes 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 capitalización.

En la actualidad, Mutual Médica basa el proyecto en la especialización en términos de colec-

tivo cubierto (90 años siendo dirigida por médicos, al servicio de los médicos), el com-

promiso con el mutualista para revertir en éste los beneficios de la organización (mayores

prestaciones a los médicos mayores, menores primas a los médicos más jóvenes, y/o ayu-

das formativas a médicos en activo, además de mejoras en los productos ya suscritos, como

son la extensión del seguro de dependencia a los tres grados de dependencia, y la incor-

poración de la prestación por paternidad y hospitalización superior a tres días en el de inca-

pacidad temporal), y la confianza basada en que la gestión de la entidad desempeña sus

labores con la máxima seguridad, prudencia, y transparencia.

La pertenencia del proyecto a la economía social aporta a la entidad, además de los valo-

res mutualistas antes referidos, la gratificación por el hecho de sentirse útil a parte de la

sociedad española en una cuestión tan sensible e importante como es la previsión social.

La oferta de productos de Mutual Médica se centra en la provisión de seguros de previ-

sión social complementaria a médicos colegiados. El elemento diferencial básico de la

entidad es la seguridad, que aporta uno de sus pilares básicos de gestión: una estricta

política 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 mínimo exigido por la Dirección Gene-

ral de Seguros. Otro elemento de diferenciación importante es que la entidad es la única

mutualidad en España que los médicos por cuenta propia pueden escoger como alterna-

tiva al Régimen Especial de Trabajadores Autónomos (RETA).

4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

Mutual Médica no se corresponde con la idea general de negocio, dado que sus activida-

des se prestan sin ánimo de lucro, aunque insisten en que no debe confundirse con bene-

ficencia. La prestación del servicio se basa en la recaudación de unas cuotas ajustadas de

forma que se cubran los gastos de gestión y que se inviertan de forma prudente, aten-

diendo a sus valores y normas internas de actuación, para garantizar las prestaciones

cuando las contingencias se produzcan (jubilación, muerte, enfermedad...).
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El número de mutualistas de la entidad asciende actualmente a 34.760 (año 2009), sien-

do la distribución aproximada por sexos de un 40% mujeres, y por provincias, un 55% de

mutualistas de Barcelona. Los productos de previsión social ofrecidos van desde los rela-

tivos a contingencias por jubilación, 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 mayoría de los

casos, más interesante al mutualista que el propio régimen público.

Mutual Médica se autodefine como una entidad dinámica y con vocación de servicio, para

lo que siempre ponen a disposición 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 próximo y cercano, además de haber firmado convenios con un gran

número de colegios de médicos, poniendo a disposición de sus colegiados su red de ase-

sores. Esta dinámica 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 posición

estratégica respecto a organizaciones de tamaño similar es buena. De unos años a esta par-

te, se decidió reforzar aún más esta posición, adoptando una política de profesionaliza-

ción del equipo humano y aplicando nuevas tecnologías que facilitasen el servicio a los

mutualistas (Oficina Virtual). Para la entidad, sus mutualistas son lo más importante, dado

que éstos no sólo son los clientes, sino también los propios dueños de la organización.

Con el paso de los años, Mutual Medica ha ido ampliando el ámbito regional de su activi-

dad, (recordemos que se inició sólo para Cataluña y Baleares) hasta abarcar todo el territo-

rio nacional; esta expansión ha sido posibilitada por la red de alianzas forjadas con distintos

colegios médicos provinciales, y corredurías de seguros. Para desarrollar su actividad, la enti-

dad dispone, en 2009, de un conjunto de 74 empleados (sólo 10 de ellos temporales), de

los cuales un 35% son titulados. La plantilla (tabla 2) ha crecido, año a año, entre 2005 y 2009,

con un aumento acumulado en el período de un 57,45%, habiendo pasado su porcentaje

de personal titulado de menos del 25% en el 2005 a más de un tercio en la actualidad.

TABLA 2

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

Plantilla de la mutua Titulados /Plantilla media (%) Mujeres / plantilla media (%)

2005 47 23 53

2006 49 33 49

2007 59 34 53

2008 68 29 49

2009 74 35 47

Fuente: Mutual Médica y elaboración propia.
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5. El papel de la innovación

Durante los últimos ejercicios, la entidad Mutual Médica ha venido realizando innovacio-

nes múltiples, tanto en el ámbito de nuevos productos, como de proceso y de comerciali-

zación. Los responsables de la organización consideran que dichas innovaciones son

introducidas de forma gradual, aunque algunas podrían ser consideradas como radicales.

El producto novedoso que más orgullo genera en la entidad es “Médico en Ejercicio Libre”

(MEL), el único plan alternativo al RETA para los médicos que trabajan por cuenta propia.

Actualmente, sin embargo, la mayoría de sus mutualistas tienen suscritos productos de pre-

visión social complementaria (sólo un 39% de los mutualistas tenían suscrito este produc-

to a 31 de diciembre de 2008), aunque entre los nuevos mutualistas está teniendo muy bue-

na adopción (un 59% de los nuevos mutualistas durante el 2008 suscribieron este producto);

esta situación es general en productos recién lanzados, en cualquier sector.

Para avanzar en sus objetivos a largo plazo, manteniendo sus valores, Mutual Médica está

en una dinámica de mejora continua de sus procesos y de su sistema organizativo. De hecho,

afirman que son de las pocas organizaciones de su tamaño en el sector que apostaron

por la creación y reforzamiento de un grupo de profesionales enfocado en la gestión del

riesgo.

Desde el punto de vista comercial, además del recurso a la puesta a disposición de sus

asesores en previsión social a los colegiados (a través de sus respectivos colegios médi-

cos) o el asesoramiento personalizado al mutualista (microcampañas), la introducción

de sistemas telemáticos de atención al cliente y tramitación de siniestros e información

es innovadora, alineándose con las estrategias de Customer Relationship Management, o

gestión de las relaciones con los clientes (mutualistas, en este caso). En términos más avan-

zados, a pesar de conocer la existencia del uso de redes sociales para la relación con mutua-

listas existentes y captación de nuevos, aún no se plantean su uso, pero están siguiendo

su evolución.

En cuanto a la colaboración con agentes del sistema de I+D nacionales, es desde su carác-

ter de entidad sin ánimo de lucro, donde podemos encontrar este tipo de asociaciones.

Mutual Médica, a través de la Asociación por la Vida Independiente (AVI), ha creado un piso

piloto (vivienda asistencial inteligente) en el que se ensayan y prueban nuevas tecnolo-

gías que faciliten la asistencia a la dependencia. Este proyecto se realiza en colaboración

con la Universitat Politècnica de Catalunya (UPC), además de con operadoras de teleco-

municaciones.

6. La cultura corporativa

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 minimización del riesgo; según comen-

tan sus responsables, la política de inversiones de la compañía incluye la prohibición de
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inversión en activos especulativos, de alto riesgo o alto nivel de ingeniería financiera, y en

acciones de cierta tipología de empresas (p.e., armamento, tabaco, incumplimiento de los

derechos humanos, etc.); lo cual centra las posibilidades de riesgo de la inversión exclusi-

vamente en el riesgo de mala gestión. Por tanto, es vital que el equipo gestor y operativo

además de ser totalmente profesionales, tenga interiorizados los valores mutualistas.

Un proyecto reciente ha insistido en la elaboración de planes de carrera profesional y en

el análisis de sus empleados, de un modo integral, tomando en consideración no sólo aspec-

tos de formación o conocimientos, sino valorando también la integración 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 Administración que representa

a unos accionistas. Se busca el equilibrio entre la profesionalidad que obtenga un rentabi-

lidad aceptable a largo plazo (rentabilidad óptima 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 gestión desde la com-

prensión y dedicación 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-

más de la generación de un buen clima de trabajo que enriquezca la vida diaria de sus

empleados y cause satisfacción entre ellos. El trabajo en equipo es clave, para lo que exis-

ten comités de coordinación, así como la participación en los procesos de mejora por

parte de todos los empleados. Es la Junta Directiva la que está incentivando y solicitando

la implicación de todo el equipo, mediante una serie de iniciativas y el estímulo por parte

de los mandos a sus empleados para que se sientan uno más de la organización. A un

nivel más informal, el nexo de unión 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 comunicación es

fluida entre todos los miembros de la organización.

7. Configuración organizativa

El diseño organizativo de Mutual Médica es la típica estructura funcional, a la vez que

estamos ante un organigrama relativamente horizontal, lo cual facilita el flujo de informa-

ción 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 organización y la gestión de la entidad ha sido el

Departamento de Riesgos.

En cuanto al Consejo de Administración, máximo órgano rector de la entidad, está com-

puesto, exclusivamente, por médicos. Esta situación es extremadamente importante,

dado que parte de la estrategia y la razón de ser de Mutual Médica es que la gestión de

los riesgos de previsión social se realiza en favor del colectivo médico, y para ello es nece-

sario que sean médicos quienes controlen tales menesteres.
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8. Consecuencias estratégicas y económicas del modelo de actividad

El ejercicio 2009 se cerró con un crecimiento de la facturación del 16%, alcanzando los

33,8 millones de euros, y un activo de 214 millones de euros. En un entorno convulso, en

que los mercados financieros e inmobiliarios provocaron el caos y la crisis a nivel mundial,

Mutual Médica, con su política de inversión prudente y responsable, no ha sufrido que-

branto alguno. Esta política de riesgos y control de gestión, en conjunción con la innova-

ción en nuevos productos (p.e., MEL) y servicios al cliente (p.e., asesoramiento, oficina vir-

tual), están propiciando el crecimiento del número de médicos que cada día confían en la

entidad para gestionar su previsión social; más de 34.000 mutualistas durante el 2009 ava-

lan esta afirmación, siendo las provincias de mayor éxito Barcelona y Madrid.

Las ventajas del modelo de actividad y la propia adscripción de la entidad al sector de la

economía social han permitido un importante crecimiento, tanto de mutualistas como de

patrimonio gestionado; su interés por innovar en productos de previsión social, específi-

camente dirigidos a su público objetivo, los médicos, también ha permitido que el núme-

ro de mutualistas se vea incrementado. Es más, 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 económicos, y que han realizado un mayor seguimiento en la gestión de las

inversiones financieras, a la par que han procedido a una contención en el crecimiento de

los costes operativos.

9. Conclusiones

Mutual Médica es una mutualidad de previsión social especializada en el colectivo médi-

co. Sus principales valores giran en torno a la gestión de las contingencias relativas a aspec-

tos como la jubilación, 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 gestión, la cual debe ser prudente y

responsable, la cercanía y la vocación de servicio; todo esto permite transmitirle confian-

za a sus mutualistas, quienes, además, pueden comprobar cómo sus pares defienden sus

intereses, cómo se realizan los pagos ante la ocurrencia de la contingencia asegurada, y

cómo los beneficios de la entidad terminan por redundar en mejoras de los planes contra-

tados. No en vano, junto a las especiales características socio-económicas del colectivo,

durante este periodo de crisis, la organización afirma no haber sufrido pérdidas en merca-

dos financieros, habiendo continuado el crecimiento acelerado en el número de mutualis-

tas, recaudación 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-

ción 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 gestión, además de en aspectos de atención al cliente (oficina virtual), siempre con la

mirada puesta sobre los valores de la organización, para avanzar hacia la realización de su

visión: ser la mutualidad de previsión social de todos los médicos de España.

Clave del éxito: ofrecer tranquilidad a sus mutualistas ante las contingencias sociales

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 creación en 1920. La articulación de un sistema de cobertura ante contingen-

cias de tipo social mediante el modelo mutualista fue tomada de la tradición gremial y,

aunque en un principio el modelo era más de tipo solidario, la nueva legislación de los

años ochenta obligó a renovarlo hacia un sistema de capitalización. Aun así, el modelo no

ha sido desvirtuado.

La entidad ha adoptado una política de gestión de riesgos acorde con el concepto de

confianza para con sus mutualistas. La obligación autoimpuesta de controlar el riesgo de

forma que se obtenga la capitalización suficiente como para cubrir los pagos por ocu-

rrencia de las contingencias aseguradas de sus mutualistas, así como la exigencia de la inver-

sión en activos no especulativos y con altos niveles de seguridad, junto con la profesiona-

lización de la gestión y la creación del departamento de riesgos, han permitido que la

mutualidad haya alcanzado unos niveles de solvencia que más que triplican el mínimo exi-

gido por ley.

Esta “provisión de tranquilidad”, como parte de la estrategia de Mutual Médica, forma

parte del éxito de la entidad y de sus más de 90 años de recorrido. Sin embargo, también

ha tenido que incidir en la transparencia de sus actividades de gestión para así ganarse la

confianza de sus mutualistas e incorporar otros nuevos a su organización. Por tanto, la

gestión prudente y la transparencia son características clave para obtener la confianza de

los “clientes/mutualistas”. Estas características han sabido conjugarse e implementarse,

mejorándolas en los tiempos actuales mediante el recurso a una moderna gestión de per-

sonas que implica a los empleados gracias a los valores mutualistas compartidos y la

satisfacción de un trabajo bien hecho, y el uso de las nuevas tecnologías que mejoran las

relaciones y captación de “clientes”; sin olvidar, un trato humano y cercano con el “clien-

te”, porque, no olvidemos, éste es además un propietario de la organización.
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TABLA 3

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Ser la aseguradora de todos los médicos de España en términos de
previsión social.

Cliente objetivo Médicos de España.

Campos de actividad que intervienen Seguros de previsión social: jubilación, accidente, muerte...
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Colegios de Médicos, Corredurías de Seguros, y Universitat
Politécnica de Catalunya.

Configuración de la cadena Recepción de las primas e inversión de éstas para capitalizarlas 
de valor o de la red de valor hasta la materialización de la prestación.

Competencias esenciales Gestión del riesgo, prudencia inversora.
controladas por la empresa

Estructura de costes Básicamente, costes de gestión; los mayores costes son en realidad
relativos a las dotaciones, y al pago de las indemnizaciones, una
situación particular del sector.

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

Sostenibilidad del modelo Política de riesgos y control.
de actividad

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 4

Consecuencias económicas 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 repercusión de los ciclos
económicos.

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

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

Configuración de la cadena Necesidad de alta profesionalización.
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 gestión. Respecto a las
indemnizaciones, el departamento de riesgos puede realizar una
buena política de previsión en base a la estadística actuarial.

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

Sostenibilidad del modelo Asegurada mediante la continuidad de la política de riesgos 
de actividad controlados e innovación en productos de previsión social.

FIGURA 1

Red de valor del modelo de actividad

Capitalización
y solvencia

Mutualistas

Innovación en productos
de aseguramiento

Gestión prudente y
responsable de las inversiones

EL CÍRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Confianza
y transparencia
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Mutualidades

Montepío Loreto, M.P.S.45

1. Presentación

Montepío Loreto es una institución privada de Previsión Social constituida, en el año 1970,

por los trabajadores del sector aéreo. Hoy en día es una Institución Aseguradora que ope-

ra bajo la forma jurídica de Mutualidad de Previsión Social (MPS), sin ánimo de lucro,

adaptada a la Ley 30/95 de Ordenación y Supervisión de Seguros Privados. Su principal

actividad es ofrecer productos de previsión social complementarios al sistema público de

pensiones para los trabajadores del sector aéreo.

Según datos de la Confederación Española de Mutualidades de Previsión Social (CNEPS)46,

máximo órgano del mutualismo en España, que cuenta con 403 mutualidades miembros,

en el año 2008, Montepío Loreto ocupaba la quinta posición en términos de ingresos por

primas entre las mutualidades de ámbito estatal (52,5 millones de euros), y la tercera al com-

parar en base a las provisiones técnicas (más de 1.145 millones de euros). Para hacernos una

idea del montante en términos comparativos, el volumen medio de las 15 mutualidades

de ámbito estatal con mayores ingresos era de 55,5 millones de euros; si realizamos la

misma operación para las provisiones, obtenemos una media de 568,1 millones de euros.

El año 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-

tepío Loreto, en este mismo periodo, tenía 27.898 mutualistas, repartidos entre personal

45 CIRIEC España agradece a D.Eduardo López, Director General, las facilidades para la elaboración de este

capítulo.
46 Confederación Española de Mutualidades (2009). “Memoria de Actividades 2008”. Madrid.
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de vuelo (26,5%) y tierra (73,5%). Los datos comparativos de Montepío Loreto con la media

del sector en España muestran su situación por encima de la media, tanto en número de

mutualistas (4,6 veces la media del sector), como en ingresos por primas (9,4 veces). En

el año 2009, el número de mutualistas se redujo hasta los 27.503, incrementándose los ingre-

sos por primas hasta los 53 millones de euros.

TABLA 1

Evolución del número de mutualistas

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Mutualistas 27.939 27.377 27.444 28.338 27.898 27.503

Fuente: Montepío Loreto.

2. Nacimiento y entorno

Montepío Loreto nace en 1970, producto de la transformación de una antigua mutualidad

laboral pre-existente. Un grupo de trabajadores de Iberia decidió establecer una mutuali-

dad de previsión social, aunque poco a poco fueron incorporándose empleados de otras

compañías (Air France, Aviaco, Alitalia, SAS, etc.), hasta establecerse un núcleo de unas

ocho compañías, de las cuales procedían la mayor parte de los mutualistas.

Para comprender mejor las características del nacimiento de Montepío Loreto, hemos de

partir del contexto en el que surge: la España de los años 60 y 70. Más específicamente,

en términos de previsión social, el máximo 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 financiación estatal, para la protección social. Sin embargo, aun con la promulgación

de la Ley General de la Seguridad Social de 1966, existían múltiples sistemas de cotización

alejados de los salarios reales, sin revalorización, y con múltiples organismos superpues-

tos (Seguridad Social, 1995)47. No tiene que resultar extraño que un grupo de empleados,

altamente sensibilizados, decidieran establecer un sistema complementario al estatal para

gestionar mejor sus contingencias de previsión 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, configurándose como Institución de Previsión 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 podía provocar problemas deri-

vados de este modelo de tipo piramidal, donde los más jóvenes financiaban las prestacio-

47 Ministerio de Trabajo e Inmigración – Seguridad Social (1995). “Historia de la Seguridad Social”. Consulta-

do en línea en: http://www.seg-social.es/Internet_1/LaSeguridadSocial/HistoriadelaSegurid47711/index.htm
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nes de los más viejos; algo que la autoridades empezaron a percibir en los años 80, cuan-

do la pirámide poblacional comienza a invertirse en España, y cuando empiezan a produ-

cirse los primeros cambios legislativos (Ley 33/1984, de 2 de agosto, sobre Ordenación

del Seguro Privado), que propiciaron que Montepío Loreto pasase a un sistema de capita-

lización, en primer lugar, atenuada, pasando posteriormente, al sistema de capitalización

colectiva y, después, al actual sistema de capitalización individual, donde se asegura la

proporcionalidad entre la cuota aportada y la prestación obtenida.

En la década de los años ochenta, la mayoría del sector se encontraba prácticamente en

quiebra. Montepío Loreto tomó la determinación de renovarse para continuar en el mer-

cado, transformándose y adoptando una serie de medidas de tipo mixto hasta convertir-

se en lo que es hoy en día: un modelo “casi” similar al de los fondos de pensiones.

3. Descripción del proyecto empresarial

La visión de Montepío Loreto se puede definir como la de ser un referente en la previsión

social, logrando la satisfacción y la confianza del colectivo al que se dirige: los empleados

del sector aéreo. Con el fin de ir avanzando en esta visión de futuro, la organización bus-

ca ofrecer un servicio cuyo disfrute es a largo, muy largo, plazo, y que, en la mayor parte

de las ocasiones, sólo se adquiere una vez, en el momento de la jubilación; por ello, es

muy importante aportar al mutualista la seguridad de que sus aportaciones van a mate-

rializarse en ese complemento a su pensión pública en el momento en que se jubile.

El proyecto empresarial es de carácter colectivo, prácticamente basado en una idea ya exis-

tente, habiendo sido replicado el modelo conocido por los impulsores de la entidad. En la

práctica, la necesidad de gestionar los riesgos de contingencias de previsión social llevó a

un grupo de empleados de una compañía a crear una mutualidad que complementase las

prestaciones del sistema nacional de seguridad social.

La elección del modelo social obedeció, en sus orígenes, 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 capitalización. Los empleados del sector aéreo

estaban altamente sindicalizados, a la vez que ya existía cierta tradición social (p.e., eco-

nomatos). Desde el principio, ya existía aportación empresarial al fondo de pensiones, situa-

ción que continua dándose en la actualidad.

En la actualidad, Montepío Loreto basa el proyecto en la especialización en términos de

colectivo cubierto (40 años atendiendo a los trabajadores del sector aéreo48). Apuesta

48 Según los Estatutos de Montepío 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-

ción comercial del tráfico aéreo, y que, de acuerdo con la negociación colectiva, han establecido su adhe-

sión a ésta”. No obstante, existen casos de empleados con compañías sin tales acuerdos en su convenio, que

deciden adherirse a título personal.
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por el mutualismo, revertiendo en los mutualistas los beneficios de la organización (p.e.,

reducciones de las comisiones de gestión, las menores del mercado; por el establecimien-

to de un sistema que amortigua las pérdidas al rescatar el fondo en el momento de la

jubilación); por la estabilidad y consolidación de la entidad; y por una buena gestión que

prime la prudencia, sin olvidar la rentabilidad (ver tabla 2).

TABLA 2

Evolución del patrimonio y las rentabilidades históricas

2004 2005 2006 2007 2008

Patrimonio (millones de euros) 916 974 1.068 1.132 1.165

Patrimonio a valor de mercado
(millones de euros) 1.024 1.120 1.234 1.269 1.226

Rentabilidades (%) 8,73 8,84 13,03 10,77 4,98

Fuente: Montepío Loreto – Informe de gestión 2008 (1) y Montepío Loreto Informa, Mayo 2009 (2).

La pertenencia del proyecto a la economía 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 desempeña su actividad.

La oferta de productos de Montepío Loreto se centra en la provisión de seguros de previ-

sión social complementaria a empleados del sector aéreo; de hecho, la entidad es una de

las más importantes dentro de la tipología de aquéllas dedicadas a la previsión social para

colectivos circunscritos a un determinado sector o actividad (empresas vinculadas direc-

ta o indirectamente con los servicios de tráfico aéreo)49. El elemento diferencial básico de

la entidad es su carácter social, y sus menores costes respecto a otros fondos de pensio-

nes al uso.

4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

Montepío Loreto no se corresponde con la idea general de negocio, dado que sus activi-

dades se prestan sin ánimo de lucro. La prestación del servicio se basa en la recepción 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 aportación 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 jubilación de una prestación que

complemente la de la seguridad social, consiguiendo que la pérdida de poder adquisitivo,

debido a la inactividad/jubilación, sea mínima. Esta prestación puede ser percibida en for-

49 Navas (2008). “Mutualidades de Previsión Social en España: una panorámica de las eternas olvidadas”.

I 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 política de prudencia, la entidad considera que la inversión

en los diferentes tipos de activos (ver tabla 3) debe tener como única misión la de cum-

plir los objetivos de la mutualidad, a la vez que se cumplen los criterios de diversificación

y dispersión, además de la congruencia, según la normativa vigente.

TABLA 3

Composición del patrimonio a valor de mercado

% a 31/12/2008

Títulos renta fija e imposiciones a plazo 56,3

Acciones y otras participaciones 16,7

Efectivo en bancos y tesorería 15,6

Inmuebles 9,8

Otros 1,6

Total 100

Fuente: Montepío Loreto – Informe de gestión 2008 y elaboración propia.

El objeto social de Montepío Loreto es el ejercicio de una modalidad aseguradora de carác-

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 previsión de riesgos sobre las personas.

El número de mutualistas de la entidad asciende, en 2009, a un total de 27.503 personas,

siendo la distribución aproximada por colectivo de un 25% personal de vuelo, y unas tres

cuartas partes personal de tierra. Los productos de previsión social ofrecidos están cen-

trados, exclusivamente, en el colectivo de empleados del sector aéreo, y en la contingen-

cia de previsión social por jubilación (ordinaria y anticipada), invalidez (permanente total,

permanente absoluta y gran invalidez) y fallecimiento.

Los valores de Montepío Loreto se centran en la competitividad que le proporciona el hecho

de ser una entidad sin ánimo de lucro y en los bajos gastos de gestión, reducidos y conte-

nidos al disponer de una plantilla mínima, gracias además al hecho de no necesitar una

red comercial propia. Todo ello, al añadir la cualificación de sus empleados y el uso de los

adecuados medios técnicos, le permite ofrecer a los empleados del sector aéreo produc-

tos de previsión social similares al mercado, con primas y comisiones más ventajosas. La

experiencia de la entidad es otro de sus valores más destacados, al llevar más de 35 años

al frente de la gestión de los riesgos de previsión social de los empleados del sector

aéreo. El otro gran bloque de definición de los valores de Montepío Loreto podría resu-
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mirse en la seguridad que la organización aporta a sus mutualistas: la entidad mantiene

su independencia frente a grupos financieros, permitiéndole así marcarse como único obje-

tivo el conseguir las mejores y más seguras prestaciones para sus mutualistas; la solidez

patrimonial es uno de los referentes para esta seguridad aportada por la entidad, la cual

está situada entre las mutualidades de ámbito estatal con mayores provisiones técnicas y

mayor patrimonio; finalmente, el tercer aspecto relativo a la seguridad lo encontramos en

el valor de garantía que el sistema de capitalización individual aporta (las aportaciones

van destinadas a financiar las prestaciones de cada mutualista, siendo la distribución de la

rentabilidad equitativa entre todos ellos).

Con el paso de los años, Montepío Loreto ha ido ampliando su ámbito de actuación. Des-

de 1989, se encuentra facultada para operar como entidad gestora de planes de pensio-

nes. La entidad constituyó en el año 1998 un fondo de pensiones, con un patrimonio, a 31

de diciembre de 2008, de más de 19,7 millones de euros y 773 partícipes, en el cuál están

integrados el Plan de Pensiones Asociado Montepío Loreto, de libre adhesión por parte

de los mutualistas, y el Plan de Pensiones de la Asociación 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 Montepío Loreto, según sus Estatutos

Mutuales, también pueden acceder a la condición 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, tratándose del mismo grupo. Al ser el sector aéreo uno de los más sindicalizados,

las relaciones con las diferentes organizaciones sindicales (CCOO, SEPLA, SITCPLA, y UGT)

es vital; la estrategia de futuro de Montepío Loreto pasa por apostar por el mutualismo,

siempre con la ayuda de estos colectivos sindicales.

5. El papel de la innovación

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 así, Montepío Loreto se autodefine como una organización en la que se impulsan

innovaciones de proceso y organización, siendo las innovaciones de producto menos

relevantes al disponer de una serie de productos de aseguramiento de las contingencias

de previsión social relativamente ortodoxos. Es más, aquellas innovaciones que se intro-

ducen suelen ser poco radicales, y, por lo general, son innovaciones de mejora. No por ello

la organización 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 más detalladamente en la estructura de los productos de Montepío Loreto se

comprueba que, a pesar de la autopercepción de escasa innovación en el producto/servi-

cio, hay una gran innovación social, promovida por los valores mutualistas de la institución

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 única posibilidad era

recomendarle al socio que esperase a rescatar su participación a que la rentabilidad mejo-

rase; sin embargo, Montepío Loreto ha establecido un sistema de seguro por el que, si

esta situación se diese, se activaría este sistema para actuar a modo de colchón de segu-

ridad, mejorando la rentabilidad de la participación rescatada.

En cuanto a las innovaciones de comercialización y marketing, se le dan una importancia

media; si bien es cierto que la entidad no dispone de red comercial, su gran relación con

los sindicatos y los socios protectores le reportan una gran difusión, además de la existen-

cia de boletín de información y comunicación (Montepío Loreto Informa). Ahora bien, al uso

de Internet se le da bastante importancia; en términos de atención al mutualista, disponen

de una extranet (zona privada en la web de la entidad, de acceso exclusivo al socio) des-

de donde mediante contraseña, los mutualistas pueden50:

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

cónyuge.

· 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

cálculo estimado de la Pensión Pública de Jubilación, etc.

· Obtener información sobre el histórico de aportaciones (Sistema de Capitalización Indi-

vidual), las aportaciones extraordinarias del año en curso y sobre el diferencial de apor-

tación para alcanzar el límite máximo fiscal anual legalmente permitido.

6. La cultura corporativa

La estructura de gestión de recursos humanos de Montepío Loreto estaba anteriormente

asimilada al convenio de una de las primeras empresas de las que procedían los primeros

mutualistas; en dicho esquema, de tipo funcionarial, se primaba la antigüedad. Hoy en día,

después de un proceso de cambio en el que se pone mayor énfasis en el desarrollo com-

petencial (aunque de manera informal, dado que no existe un sistema de gestión por

competencias establecido) y el trabajo en equipo, se fomenta la participación de los emplea-

dos, en un entorno en que la comunicación es bastante fluida tanto a nivel jerárquico,

como entre compañeros.

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 creación de inno-

vaciones derivadas de estos procesos de generación de ideas, o bien se aportan ideas sobre

nuevas formas de vender, pero cuya materialización supondría un cambio cualitativo en la

definición de lo que la organización es (alterando de algún modo el modelo de actividad).

Por tanto, en algunas ocasiones estas ideas suelen provocar situaciones de spin-off, o de

semilla en la generación de nuevos proyectos fuera del seno de la entidad. A modo de ejem-

50 Montepío Loreto Informa – Mayo 2009.

| 223 |Sectores de la nueva economía 20+20
ECONOMÍA SOCIAL

d143-10 01_eco_social.qxd  21/10/10  15:03  Página 223



plo se citan grupos de residencias de la tercera edad, colaboración con gestoras de socie-

dades financieras, participación en procesos de energías alternativas. Pero, en definitiva,

siempre son proyectos relativos a nuevas formas de gestionar el capital de la entidad.

7. Configuración organizativa

El diseño organizativo de Montepío Loreto es la típica 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 más com-

petentes para la consecución 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 especialización, y que es capaz de res-

ponder ante cambios en el volumen de trabajo o el tipo de proyectos a desarrollar.

8. Consecuencias estratégicas y económicas del modelo de actividad

En el ejercicio 2009, la entidad ha continuado consolidando los resultados gracias a su polí-

tica equilibrada de inversiones prudentes y búsqueda de la rentabilidad.

En un entorno inestable, como el causado a raíz de la crisis económica actual, la organiza-

ción, aún a pesar de estar sobreexpuesta a los mercados financieros, ha conseguido aguan-

tar el envite y continuar incrementando su activo y sus ingresos. El número 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 sólo se consiga crear valor

económico derivado de la existencia de los beneficios de la organización, sino que ade-

más se genera un valor social materializado en la seguridad de los mutualistas de ver

reducida al mínimo la caída en el poder adquisitivo que supondría la contingencia cubier-

ta (p.e., jubilación) sin disponer del complemento que Montepío Loreto gestiona. Cabe aña-

dir la importante labor de todos los colectivos implicados en el proceso, tanto a nivel de

los empleados de la organización, que permiten la gestión profesional y prudente de las

aportaciones puestas a disposición, como de los propios mutualistas y sus correspon-

dientes organizaciones sindicales, así como las empresas que realizan las aportaciones a

la mutualidad (socios protectores).

9. Conclusiones

Constituida en 1970, Montepío Loreto es una institución privada de Previsión Social para

los trabajadores del sector aéreo. Su principal cometido es la cobertura de las contingen-

cias de previsión social, ofreciendo un complemento al sistema público de la seguridad

social.
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La entidad se ha convertido en una de las mutualidades de ámbito estatal con mayores

ingresos por primas y provisiones técnicas, gracias a la fortaleza de sus valores, su com-

petitividad, sus bajos gastos de gestión, la cualificación 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 más allegados a los empleados de su sec-

tor objetivo (sindicatos y empresas del sector aéreo).

No hay que desdeñar, además del esfuerzo en la gestión 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 aún más

su situación económica, que, al fin y al cabo, es la propia mejora económica de sus pro-

pios mutualistas.

Clave del éxito: conocimiento de los clientes y buenas relaciones con los colectivos que
los agrupan

El “conocimiento de sus clientes y las buenas relaciones con los colectivos que los agrupan”

es la clave del éxito de Montepío Loreto. Una entidad debe desmarcarse de sus competi-

dores a través de una serie de características que la diferencien del resto de entidades

que operan en el mismo sector y segmento de actividad; el caso de Montepío es un ejem-

plo a seguir por diversas razones, que se materializan en la consecución 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 nació la entidad. Sin embargo, este factor es sólo a nivel inicial, dado que la mutua-

lidad ha continuado mejorando dicho conocimiento a través de una relación estrecha con

los colectivos de mutualistas, y a través de las organizaciones sindicales en los que están

agrupados, así como a través de las empresas en las que trabajan (socios protectores). Den-

tro de las teorías modernas de la dirección estratégica, basadas en las relaciones de las orga-

nizaciones con sus stakeholders (grupos de interés), Montepío Loreto sería un ejemplo de

cómo identificar los colectivos con mayor poder sobre la generación de valor en la activi-

dad (mapa de poder) y aprovecharlo para mejorar los resultados de la organización. Cla-

ro está, además de ser sus “clientes”, los mutualistas son propietarios de Montepío Loreto,

lo cual redunda en el mejor conocimiento del nicho de mercado (empleados del sector

aéreo), y de sus necesidades, permitiendo ajustar y afinar aún más los productos ofertados,

mediante la correcta gestión, ofreciendo los resultados esperados por los “clientes”.

De este modo, la interacción continua con estos tres colectivos ha permitido articular un

adecuado equilibrio entre prudencia en la gestión y rentabilidad de las inversiones, permi-

tiendo ofrecer la confianza a los mutualistas, atrayendo más fondos a la entidad y retroa-

limentando el modelo de actividad.
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TABLA 4

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Complementar la prestación social pública, ofreciendo total garantía
y seguridad a sus mutualistas.

Cliente objetivo Empleado del sector aéreo y empresas auxiliares.

Campos de actividad que intervienen Aseguramiento de las contingencias por jubilación, incapacidad y 
en el modelo de actividad muerte.

Capital relacional de la empresa Sindicatos y empresas (socios protectores).

Configuración de la cadena Inversión prudente y rentable de las aportaciones, para que los 
de valor o de la red de valor mutualistas capitalicen al máximo su prestación.

Competencias esenciales Gestión profesional con la mínima estructura. Conocimiento del 
controladas por la empresa sector en el que trabajan sus mutualistas.

Estructura de costes Mínima estructura de personal. Sin red comercial.

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

Sostenibilidad del modelo Basado en la prudencia, una gestión profesional, competitiva y la 
de actividad rentabilidad de las inversiones.

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

TABLA 5

Consecuencias económicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Crecimiento sostenido en fondos gestionados y mutualistas (en %
sobre total de empleados del sector).

Cliente objetivo Buena definición del objetivo; concentración de los esfuerzos en la
captación de fondos.

Campos de actividad que intervienen Escasa diversificación; pero permite la especialización en la gestión 
en el modelo de actividad de los “clientes” y productos.

Capital relacional de la empresa Alta vinculación con el “cliente”, dado que la relación es buena tanto
con empleados como con representantes sindicales.

Configuración de la cadena Liderazgo en costes, asegurando unas rentabilidades determinadas.
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Buena adaptación a su “mercado” objetivo.
controladas por la empresa

Estructura de costes Alta competitividad.

Ingresos Estabilidad en el flujo de ingresos.

Sostenibilidad del modelo Se trata de una de las mutualidades de ámbito estatal con mayores 
de actividad provisiones técnicas y mayor patrimonio.
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FIGURA 1

Red de valor del modelo de actividad

Confianza y estabilidad

Mutualistas

Capitalización y rentabilidad Gestión prudente y
rentable de las inversiones

EL CÍRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA
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Cofradías de Pescadores

Confraria de Pescadors de Roses51

1. Presentación

La Cofraria de Pescadors de Roses es una institución de tipo gremial relacionada con las

artes de la pesca. Las Cofradías son corporaciones de derecho público que actúan como

órganos de consulta y colaboración con la Administración en aquellos temas de interés

general, para promover e impulsar los intereses pesqueros. En torno a las Cofradías,

encontramos a todos aquéllos que intervienen directamente en el proceso extractivo: arma-

dores (propietarios de los buques) y marineros.

El año 2008, según las Estadísticas Pesqueras del Ministerio de Medio Ambiente y Medio

Rural y Marino, el sector de la pesca marítima suponía un valor añadido bruto a precios de

mercado de 583,80 millones de euros, con un empleo total equivalente a 31.386 personas,

y una remuneración a asalariados de 448,37 millones de euros. Aunque hoy en día sólo

una parte de los pescadores están organizados en Cofradías, sí es cierto que las Cofradías

sólo operan en caladeros nacionales. De este modo, podemos observar cómo la flota pes-

quera española que opera en caladero nacional, y de la que forman parte las Cofrafías, apor-

ta el más del 95% de la flota total, aunque en tonelaje (arqueo) sólo represente poco menos

del 40%; a pesar de ello, se genera cerca del 70% del empleo total.

51 CIRIEC España agradece a D.Joan Fontdecaba i Baiges, Secretario de la Cofradía, y a D.Antoni Abad Mallol,

Patrón Mayor de la Cofradía, las facilidades para la elaboración de este capítulo.
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TABLA 1

Datos básicos pesquerías españolas

Magnitud Total Caladero Nacional % Resto Caladeros %

Buques Pesqueros – 31/12/2009 11.116 10.625 95,6 491 4,4

Arqueo (GT total) – 31/12/2009 438.997 174.083 39,7 264.914 60,3

VABpm (millones de euros) – 2008 583,80

Empleo – 2008 31.386 22.010 70,1 9.376 29,9

Remuneración a asalariados
(millones de euros) – 2008 448,37 n.d. n.d. n.d. n.d.

Fuente: MARM (2010). “Estadísticas Pesqueras”. Abril 2010. Madrid.

La población del municipio de Roses alcanzaba, a 1 de enero de 2009, un total de 20.179

personas. La Confraria de Pescadors de Roses es una de las más importantes de las 32

que existen en la Cataluña, tanto en toneladas de pescado vendido como en valor (euros

vendidos); siendo, además, una de las que mayor número de armadores acoge en su

seno. La Cofraria de Pescadors de Roses agrupaba en el ejercicio 2009 a 125 armadores y

177 marineros.

2. Nacimiento y entorno

Las Cofradías son la denominación que reciben los Gremios de pescadores en España;

su historia es larga, remontándose algunas de ellas al siglo XII, fundadas como asocia-

ciones económicas bajo bases religiosas52. La Confraria de Pescadors de Roses nace en

1921 en Roses (Girona), cuando se reunieron dos asociaciones de pescadores de Roses: La

Pescadora y La Unión Mutua Obrera. La idea principal detrás de la creación de la Cofra-

día no era, ni más ni menos, que mejorar los procesos de cobro de la venta del pescado;

anteriormente, tenían que ir cliente a cliente para poder cobrar, con los consiguientes

problemas, moras y retrasos. La nueva institución, la Confraria de Pescadors de Roses,

se encargaría de la cobranza de las ventas del género de todos sus cofrades. Hoy en día

esta aportación ha continuado siendo bastante importante, aunque a medida que se han

ido reduciendo las tasas de morosidad ha habido otra función social que ha ido ganan-

do peso, como es la concesión de, podríamos llamar, microcréditos a los miembros de la

Cofradía que puedan tener problemas de liquidez. De hecho, en sus inicios disponía

también de economato.

Para comprender mejor las características del nacimiento de la Cofradía, hay que remon-

tarse a finales del siglo XIX, cuando se abolieron los gremios de mareantes (marineros,

52 Franquesa, R. (2004). “Las Cofradías en España: Papel Económico y Cambios Estructurales”. Gabinete

de Economía del Mar – Universitat de Barcelona. Mimeo.
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pescadores y actividades relacionadas con la mar), en 1864, y la Matrícula de Mar, en

1873; dicha liberalización permitió la llegada del capitalismo al sector marítimo pesque-

ro53. Sin embargo, este cambio impulsó la separación entre trabajo y capital, impidiendo

mejoras socioeconómicas derivadas de las mejores productividades y rentabilidades de

las capturas.

La disolución de las Cofradías, aún cuando muchas se habían reconvertido en sociedades

de pescadores, provocó que el apartado social y comunitario de tipo mutualista se des-

moronara, impidiendo la ayuda a pescadores y marineros en situación de penuria. Con el

fin de subsanar estas deficiencias se plantearon diversas soluciones, llegando en la segun-

da década del siglo XX a crearse una forma de asociacionismo cooperativo: los pósitos

de pescadores (Real Orden de 5 de enero de 1918), los cuales recuperarían su denomina-
ción y estructura actuales mediante la Orden del Ministerio de Trabajo, de 31 de marzo de
1943.

En la actualidad, según Franquesa (2004), las funciones de una Cofradía son básicamen-

te las siguientes:

· Incluir a todos los pescadores en activo de su ámbito geográfico.

· Mantener una estructura democrática, representando a armadores (propietarios) y

marineros.

· Establecimiento de desagregación por arte de pesca (arrastre, cerco, palangre, marisque-

ros y otras artes menores).

· Obligatoriedad de venta en la subasta de la Cofradía. Entre el 1,5% y el 3% de las ventas

se retiene por parte de la Cofradía a modo de gravamen para soportar los costes de

gestión.

· No acumulación de beneficios. Los excedentes son utilizados para mejorar las infraestruc-

turas, o ser redistribuidos entre sus miembros.

· Bajo el amparo legal Comunitario, Estatal, y Regional, pueden establecerse reglas adi-

cionales: control de tiempos de pesca, aceptación o prohibición de determinadas artes,

establecimiento de vedas, etc.

· Control y capacidad de penalización. Los cofrades participan en la vigilancia de los acuer-

dos y normas de la Cofradía, siendo el transgresor sancionado en tiempo real: expulsión

de la lonja, relegándole a la venta en último lugar, o, incluso, sanciones de tipo social

(p.e., practicando el vacío, retirando el saludo, etc.).

3. Descripción del proyecto empresarial

La Confraria de Pescadors de Roses está constituida según el Decreto 152/1991, de 17 de

junio, de regulación de las Cofradías de Pescadores. En su art.1, la citada norma establece

que “las Cofradías de Pescadores de Cataluña, constituidas como corporación de derecho

53 Ansola, A. (2005). “Una Pesca Feliz: A Propósito de Alfredo Saralegui y sus Pósitos de Pescadores (1915-

1936)”. VIII Congreso de la Asociación Económica de Historia Económica. Galicia.
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público con personalidad jurídica y capacidad de obrar para el cumplimiento de sus fines,

ejercen la representación del sector pesquero, sin perjuicio de lo que pueda corresponder

a otras entidades asociativas, y actuarán en sus respectivos ámbitos territoriales como órga-

nos de consulta y colaboración de la Administración de la Generalitat [de Catalunya], con

el objetivo de promover e impulsar los intereses pesqueros”.

El proyecto empresarial es de carácter colectivo, basado en los pósitos de pescadores, los

cuales estaban siendo desarrollados en la época mediante la iniciativa derivada del aso-

ciacionismo cooperativista. Los pósitos de pescadores nacieron como solución a los pro-

blemas que tenía la gente del mar a principios del siglo XX, y estaban basados en las

Cofradías.

La elección del modelo social obedeció a la tradición en zonas de pescadores; las Cofra-

días tienen una larga historia en las costas españolas, permitiendo agrupar dentro de una

misma colectividad a empresarios (armadores) y empleados (marineros).

En la actualidad la Cofradía continúa como en sus orígenes, aunando la parte económica

y la parte social, defendiendo los intereses de ambos colectivos, y ofreciendo servicios

que permitan la continuidad de la actividad de la pesca marítima. Además, la Cofradía

dispone de servicios de tipo social: desde los servicios sanitarios y de rehabilitación dedi-

cados a los cofrades, que son prestados en instalaciones propias de la Cofradía: el “Casal

del Pescador” (la Casa del Pescador); el “Casal del Jubilat” (Casa del Jubilado), que es un

club social para los pescadores jubilados, aunque también admiten jubilados de otras pro-

fesiones. El “Casal del Jubilat” está dirigido por gente del mar, y está formado por unos

1.300 socios. Además, los cursos de formación son prestados en las instalaciones de la Cofra-

día, sitas en el centro de Roses. Como otra función social y comunitaria añadida, la Cofra-

día cede sus instalaciones a asociaciones de vecinos, clubes deportivos y demás asocia-

ciones para la realización de reuniones, asambleas, etc.

La principal importancia que se le otorga a la entidad, aun sin olvidar el importante carác-

ter social de ésta, es la gestión profesional y asesoramiento, aspecto al que se le empezó

a poner mayor énfasis desde principios de los años ochenta.

La oferta de productos es variada, atendiendo a las diferentes artes de pesca a que se dedi-

can los cofrades, siendo el elemento diferencial el servicio al cliente; se busca la total pro-

fesionalidad en todo el proceso empresarial, centro de la satisfacción del cliente.

4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

La actividad principal de la entidad es la administración de la pesca, la cual engloba la subas-

ta del pescado en la Lonja de Roses (Girona), así como todos los servicios relacionados

con la misma. Además, la Cofradía es propietaria y accionista único de la sociedad mer-

cantil Pescadors de Roses, S.L.U. Dicha sociedad realiza tres tipos de actividad: planta de

envasado de pescado, acuicultura y tienda de efectos navales. A partir de 2010, la Cofra-

día ha creado una nueva sociedad, junto con la mercantil “Peixos Gotanegra”, que se
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denomina “Pescadors de Roses Planta d’Envasat”, de la que ostenta el 51% de las partici-

paciones.

FIGURA 1

Evolución de las ventas de pescado y precio medio

Fuente: Elaboración propia, a partir de la información facilitada por la Confraria de Pescadors de Roses.

La venta de pescado no sólo se realiza en la Lonja, sino que la Cofradía también se dedi-

ca a la distribución y a la venta a mayoristas. Son clientes de la Cofradía distintas pesca-

derías, restaurantes, cadenas de supermercados, etc., tanto a nivel local como provincial.

Las grandes superficies buscan proveedores que les den servicios, buscan la facilidad del

producto (p.e., envases unificados, estabilidad y continuidad del suministro, etc.) y la

competitividad; esto podría ser conseguido mediante una asociación de lonjas, por ejem-

plo. Dado que este tipo de asociación, aunque parece que se está avanzando en ello, no

está materializándose de manera inmediata, la Cofradía busca ofrecer estos servicios de

valor añadido mediante la sociedad unipersonal “Pescadors de Roses”; el mayor paso en

este sentido ha sido la nueva sociedad, planta de envasado, conjunta con un intermedia-

rio experto en el sector, que ha facilitado la adquisición del conocimiento y los contactos

necesarios para permitir cumplir con estos objetivos de comercialización.

A través de “Pescadors de Roses” se ha desarrollado una actividad de acuicultura, con

una piscifactoria propia, anexa a las instalaciones de la Cofradía en el puerto de Roses. Ade-

más, y como servicio a los cofrades, aunque también se trata de una actividad abierta a

los no socios, existe una tienda de repuestos; dicha tienda actúa a su vez como ayuda finan-

ciera a los cofrades al facilitar los términos de pago de las compras realizadas.
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Otra de las actividades realizadas por la Cofradía, aunque indirectamente, es la venta de

pescado preparado, a través de la sociedad “Pescadors de Roses. Planta d’Envasat”, que

se dedica a la comercialización de pescado preparado y fileteado, en bandejas. Esto per-

mite que la Cofradía abarque desde la venta de pescado fresco hasta congelado. Esta socie-

dad mercantil es al 51% de la Cofradía, y al 49% de un socio externo, el cual aporta a su

vez su experiencia y contactos.

Para desarrollar su actividad, la entidad dispone, en 2009, de un conjunto de 14 emplea-

dos, de los cuales sólo 1 es mujer. Con respecto a la sociedad mercantil “Pescadors de Roses”,

la plantilla es de 5 hombres y 3 mujeres; sólo un miembro de la plantilla, de un total de 8,

es titulado universitario.

En cuanto a los colectivos a los que la entidad confiere mayor importancia son, curiosamen-

te, las Administraciones Públicas y los órganos reguladores; esto es debido a que la Cofra-

día ve que su actividad principal está altamente relegada al cumplimiento de unas norma-

tivas muy restrictivas y cambiantes, muy alejadas de la realidad que gobiernan. A continuación,

son los cofrades, seguidos de los empleados, aquellos colectivos a los que la Cofradía les

otorga mayor peso. El cliente queda en cuarto lugar, aunque no por ello se le tenga aban-

donado, ya que es parte fundamental de la cadena de valor, junto con los proveedores, quin-

to en la ordenación. La Cofradía apenas presta atención a los agentes sociales (patronal y

sindicato), relegándoles a los últimos lugares por orden de importancia; esto es debido a

la propia naturaleza de la Cofradía, que ya por sí agrupa tanto a patrones como marine-

ros. Los agentes del sistema de I+D, tales como universidades o centros de investigación,

quedan también en los últimos lugares.

5. El papel de la innovación

La Cofradía, en general, no es una entidad innovadora; en todo caso, las innovaciones que

realizaría serían más en la tipología de producto o en la comercialización de éste, y siem-

pre de una forma relativamente gradual, sin ser en absoluto innovaciones radicales.

A modo de ejemplo, la dirección de la Cofradía nos indicó que han puesto mucho énfasis

en la comercialización a través de la alianza estratégica con su socio mercantil, lo que les

ha supuesto grandes ventajas en la comercialización. Por otra parte, tal vez como mayor

ejemplo de innovación, en la piscifactoría se presta especial atención a la alimentación y

desarrollo de los peces, de forma que su contenido en grasas se asemeje lo más posible al

pescado en mar abierto, diferenciándose del resto de pescado de piscifactoría.

6. La cultura corporativa

La estructura de gestión de recursos humanos es muy cercana y casi familiar. Como ano-

tación propia, pudimos observar cómo el ambiente es extremadamente distendido, exis-
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tiendo una gran camaradería y fraternidad, tanto entre los empleados, como entre éstos y

los superiores.

Existe mucha estabilidad en la plantilla, con rotación casi nula, lo cual facilita que los emplea-

dos estén muy familiarizados con la Cofradía, y con las labores y objetivos de ésta.

Aunque no se fomenta mucho la actitud participativa, durante el desempeño de las tare-

as suelen comentarse las sugerencias que pueden ser introducidas en el proceso. Ahora

bien, las iniciativas y decisiones suelen ser tomadas directamente desde dirección. Ésta

no fomenta en absoluto la asunción de riesgos, aunque sí acepta el hecho de que se pue-

dan cometer errores cuando se delegan tareas; como contrapartida, no existen medidas

que recompensen los aciertos. Existe muy buena relación entre los empleados y la direc-

ción, lo cual redunda en la fluidez de la comunicación entre todos los integrantes de la plan-

tilla y con sus superiores.

7. Configuración organizativa

El diseño organizativo, aún siendo de tipo funcional, es extremadamente flexible e inte-

grado. Los empleados de la Cofradía desempeñan sus tareas asignadas sin tener un pues-

to de trabajo específico; alguien que realiza un trabajo administrativo puede de repente

estar realizando una tarea de subalterno. Dentro de las tareas de oficina, sí que existen pues-

tos de gestión de caja, gestión de proveedores, etc., pero siempre considerando que se

trata de personas multifuncionales.

A pesar de que el grado de emprendimiento de las personas en plantilla es muy bajo, su

capacidad de trabajo en equipo y su elevada adaptación a los cambios organizativos, jun-

to con un alto grado de participación en los procesos de innovación y mejora desarrolla-

dos por la empresa, permite que las actividades de apoyo de la Cofradía se desenvuelvan

con un alto dinamismo y eficacia. De hecho, durante la visita que efectuamos a las instala-

ciones pudimos comprobar cómo el personal de administración se relevaba para desem-

peñar tanto funciones administrativas como funciones de apoyo en la lonja (por ejemplo,

preparación del hielo o encajonado de los peces).

8. Consecuencias estratégicas y económicas del modelo de actividad

El éxito de la Confraría de Pescadors de Roses es indiscutible si definimos éxito como la

perdurabilidad en el tiempo; los casi 90 años que tiene esta organización, a lo largo de

sus diferentes mutaciones, son un claro exponente de cómo la economía social permite que

empleados y propietarios puedan defender sus intereses comunes dentro de una misma

entidad.
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La profesionalización de ésta ha permitido que lo que en sus inicios se trataba de una estruc-

tura centralizada de cobros, hoy en día consista en todo un centro de gestión integral del

pescado y del cuidado socio-económico de la gente del mar de Roses.

9. Conclusiones

La Confraría de Pescadors de Roses es una de las Cofradías más importantes de Catalu-

ña. Las Cofradías agrupan tanto a armadores como a marineros, estableciéndose como cen-

tros de apoyo social y económico de ambos grupos.

La organización, a través de una gestión profesional, de una cultura corporativa, basada

en la flexibilidad y la comunicación, y de sus valores sociales, ha conseguido pervivir en el

tiempo, creando valor no sólo económico, sino también social para la población de Roses.

Clave del éxito: una gestión profesionalizada del ciclo integral de la pesca para apoyar al
ciclo integral del pescador

La clave del éxito de la Cofradía de Pescadores de Roses podríamos decir que es “una

gestión profesionalizada del ciclo integral de la pesca para apoyar al ciclo integral del pes-

cador”.

La Cofradía nació ya en los años 20 (del siglo pasado) con ciertos tintes de gestión profe-

sional y centralizada en la política de cobros, introduciendo, desde principios de los años

80, métodos de gestión más profesionalizada. Ello ha permitido que la organización a lo

largo de su historia haya apoyado a sus cofrades, gente del mar, tanto desde el punto de

vista económico como desde el punto de vista social.

El ciclo integral de la pesca gestionado por la Cofradía pasa por la salida al mar por parte

de los cofrades, estando representados tanto los armadores como los marineros. Previa-

mente a la salida, hay que considerar que la Cofradía ha facilitado las instalaciones, la

compra de los materiales y de algunos de los elementos comunes del puerto; y que a su

llegada al puerto, los pescadores venderán su pescado en la Lonja de la Cofradía. Ade-

más, en la planta de procesado se pre-elaborará el pescado y el marisco, congelando

éstos si es necesario, y envasándolos para proceder a su distribución a mayoristas y cade-

nas. La comercialización será también facilitada por una de las empresas de la Cofradía.

Es, en cierto modo, un proceso de desintermediación del proceso de captura, procesado

y venta del pescado.

Respecto al ciclo del pescador, éstos pueden sentirse apoyados por la Cofradía desde

que son formados para pasar a formar parte de la tripulación de un buque, o si son arma-

dores; tienen a su disposición apoyo logístico y de repuestos, comercial y de asesora-

miento; y, una vez han terminado su carrera, pueden disfrutar de los beneficios que apor-

ta la Casa del Jubilado.
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TABLA 2

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Mejorar la situación de los cofrades.

Cliente objetivo Minorista (restaurantes), mayorista (pescaderías) y gran
distribución.

Campos de actividad que intervienen Pescado fresco y congelado.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Socio mercantil en “Pescadors de Roses Planta d’Envasat”.

Configuración de la cadena Ciclo integral del pescado.
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Gestión profesional y asesoramiento.
controladas por la empresa

Estructura de costes Controlada y flexible.

Ingresos Diversificados.

Sostenibilidad del modelo Basada en la diversificación dentro de la cadena de valor y la 
de actividad profesionalización de la gestión.

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

TABLA 3

Consecuencias económicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Asistencia social del cofrade y pescador jubilado.

Cliente objetivo Mercado más amplio, segmentado y continuo en el tiempo.

Campos de actividad que intervienen Salida a diferentes mercados de los productos de las capturas
en el modelo de actividad de los cofrades.

Capital relacional de la empresa Mejora en las condiciones comerciales.

Configuración de la cadena Desintermediación.
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Mejor conocimiento de su entorno y situación interna de la 
controladas por la empresa Cofradía.

Estructura de costes Competitividad.

Ingresos Sostenidos, menos riesgo de caída.

Sostenibilidad del modelo Asegurada en tanto en cuanto se mantenga el nivel en la mejora de la
de actividad profesionalización.
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FIGURA 2

Red de valor del modelo de actividad
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Grupos Empresariales

Mondragón54

1. Presentación

La Corporación Mondragón, desarrollada a lo largo del tiempo tras la constitución, en

1956, de la primera cooperativa del grupo en el municipio de Mondragón (Guipúzcoa), es

la referencia imprescindible de la economía social y cooperativa en la Comunidad Autó-

noma Vasca y en toda España. Una consideración final en esta investigación del caso empre-

sarial de Corporación Mondragón es obligada, atendiendo al número de entidades empre-

sariales que componen el grupo (256 a finales de 2008, de las cuales 106 son cooperativas),

al volumen de empleo que mantienen (92.773 personas, en 2008), y, más allá de los

números, al impulso que la experiencia del grupo ha proporcionado durante décadas a todas

las personas interesadas en llevar a la práctica sus ideales cooperativos.

2. Nacimiento y entorno

Talleres Ulgor (razón comercial formada por la primera letra de los apellidos de las cinco

personas que constituyeron la entidad) fue la primera cooperativa de lo que, a lo largo del

tiempo, se conocería, después, como Grupo o Corporación Mondragón55. Creada en 1956,

esta cooperativa tardaría tres años en disponer de estatutos legalizados. Algunas otras coo-

perativas básicas en el devenir del grupo (Lagun Aro, la Caja Laboral, y la cooperativa

que, andando el tiempo, se denominaría Fagor) se crearían poco después, entre 1957 y 1960.

54 Para la elaboración de este capítulo se ha contado con la información pública de la Corporación Mondra-

gón y con los recursos documentales propios de CIRIEC-España.
55 “1958-2008. La experiencia cooperativa de Mondragón”. En www.mondragoncorporation.com
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Con el tiempo y la ampliación de las actividades cooperativas, se haría necesaria una estruc-

turación formal del grupo, que arranca como tal en 1987, con el primer congreso del Gru-

po Cooperativo Mondragón.

Sin pretender aquí realizar un estudio histórico detallado, es preciso hacer una breve refe-

rencia a las causas de la creación en un pequeño municipio guipuzcoano (Mondragón

tenía en 1960 un total de 14.107 habitantes de derecho, cuando, en 2009, suma 22.064)

del complejo cooperativista más importante de España. Entre estas causas, se citan la

existencia temprana en la zona de una Escuela Profesional, ya en 1943-44, cuando la for-

mación profesional reglada era una desconocida en el sistema educativo de la época; la

capacidad emprendedora y dinamizadora de una persona, el sacerdote republicano D. José

María Arizmendiarrieta, con una concepción cooperativista y solidaria centrada en la ren-

tabilidad de las cooperativas como condición básica de su supervivencia; la tradición indus-

trial del entorno comarcal; la propia localización geográfica de Mondragón, casi equidistan-

te de los núcleos industriales cercanos a Bilbao, San Sebastián y Vitoria; etc. Por supuesto,

todo ello cimentado en el aprovechamiento adecuado de la industrialización de la econo-

mía española en los años sesenta y setenta; de la capacidad de adaptación del proyecto a

la crisis industrial de los ochenta; y de la apertura del mismo a la Unión Europea y a los

nuevos escenarios de la globalización mundial.

3. Descripción del proyecto empresarial

Según la propia organización, la misión de Mondragón “aglutina los objetivos básicos de

una organización empresarial que compite en los mercados internacionales, con la utiliza-

ción de métodos democráticos en su organización societaria, la creación de empleo, la pro-

moción humana y profesional de sus trabajadores y el compromiso de desarrollo con su

entorno social”56. Para la consecución de tal misión, la empresa ha enunciado sus propios

valores corporativos, centrados en la cooperación, la participación, la responsabilidad social

y la innovación.

Misión y valores son los principios rectores del funcionamiento general de la Corporación

Mondragón, que organiza sus actividades en cuatro áreas económicas: Industria (40.822

trabajadores, en 2008, un 44% del grupo), Distribución (48.051 trabajadores, y un 51,8%),

Finanzas (2.879 trabajadores, un 3,1%), y las denominadas Actividades Corporativas (1.021

trabajadores, con un 1,1% del total).

4. Identificación y caracterización del modelo de actividad

Dentro del Área Industrial, la Corporación Mondragón dispone de unidades empresariales

dedicadas a bienes de consumo, bienes de equipo, componentes industriales, construcción

y servicios empresariales. En la producción de bienes de consumo destaca, por ejemplo,

56 Mondragón (2009): Informe Anual, 2008; página 44.
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la producción de electrodomésticos de gama blanca, de muebles de oficina, o productos

para ocio y deporte. En el sector de bienes de equipo, dispone de empresas productoras

de maquinaria herramienta, transformadores eléctricos, maquinaria para fundición, o

equipamientos para la hostelería, entre otros. Dentro del apartado de Componentes indus-

triales, se encuentran componentes para automoción o para electrodomésticos, bombas

de vacío o conductores eléctricos. En el sector de la Construcción, caben empresas dedi-

cadas a construir edificios, infraestructuras, sistema de elevación, etc. Por último, dentro

de los Servicios Empresariales, el grupo dispone de empresas de Consultoría, Ingeniería,

Artes Gráficas, etc.

En cuanto al área de distribución, la Corporación Mondragón dispone de una gran varie-

dad de instalaciones comerciales (hipermercados, supermercados, autoservicios, estable-

cimientos de cash and carry (venta a profesionales, en régimen de autoservicio), y tiendas

especializadas (tales como agencias de viaje, cultura, deporte, gasolineras, ópticas, o

peluquerías). La marca central del grupo en distribución es Eroski, que, en 2008, disponía

de 260 establecimientos comerciales. En 2007, Eroski adquirió el grupo catalán Caprabo

(tras la experiencia previa de un acuerdo con la cooperativa valenciana Consum, que se

inició en 1992 y finalizó en 2003).

Al cierre del ejercicio 2008, Corporación Mondragón disponía de 73 plantas situadas fue-

ra de España, de las cuales 21 estaban radicadas en países de la Unión Europea anteriores

a la ampliación de 2004, 20 en países de la Unión Europea de las ampliaciones de 2004 y

2007, 14 en Asia, 14 en América, 3 entre Rusia y Turquía, y una en Marruecos. Destaca en

particular la presencia en países emergentes como China y Brasil, con 13 y 5 plantas cada

uno, así como los casos de Polonia y Chequia, con 8 y 7 plantas, respectivamente. Las

ventas internacionales del grupo ascendieron, en 2008, a un total de 3.791 millones de euros,

un 22,6% respecto de las ventas totales.

El Área Financiera de la Corporación Mondragón reúne a las entidades del grupo dedica-

das a actividades de banca (la cooperativa de crédito Caja Laboral), previsión social (la enti-

dad Lagun Aro EPSV) y seguros generales (Seguros Lagun Aro). Pese a que su importan-

cia en términos de empleo es menor dentro del grupo, su fortaleza económica es muy

considerable; por ejemplo, al cierre de 2008 Caja Laboral disponía de 13.988 millones de

euros de clientes y 1.561 millones en fondos propios, en tanto que Lagun Aro EPSV dispo-

nía de un fondo patrimonial de 3.815 millones de euros para atender a las prestaciones com-

prometidas con sus mutualistas.

Por último, el Área de Conocimiento de la corporación se compone de las entidades que

llevan a cabo actividades de investigación y de formación. En el terreno de la investiga-

ción industrial, que según la entidad supuso, en 2008, un 7,1% de gasto sobre el valor aña-

dido, destaca la red de once Centros Tecnológicos, que cubre actividades industriales tan

variadas como la automatización y la óptica, las tecnologías embebidas (software inte-

grados en productos físicos), la domótica, las máquinas herramientas, y un largo etcétera.

En el campo de la formación, destacan la existencia de la Universidad de Mondragón (con

un predominio de estudios de ingeniería y de gestión empresarial) y varios centros de for-

mación profesional reglada, ocupacional y continua así como de formación directiva.
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5. El papel de la innovación

Dado el origen básicamente industrial del grupo, la innovación es una de las característi-

cas más destacadas de la Corporación Mondragón. Baste destacar aquí dos de sus com-

ponentes más prestigiosos, como son el Centro de Investigación Ikerlan y el Polo Garaia.

El Centro de Investigación Ikerlan, creado en 1974 por distintas cooperativas de la Corpo-

ración, es una institución sin fin de lucro especializada en tecnologías mecánicas, electró-

nicas, informáticas, etc. Dispone, en 2009, de una plantilla de 209 personas (el 80% per-

sonas tituladas), además de 54 personas en formación, y se encuentra asociado a una

variedad de redes de instituciones especializadas en I+D, como por ejemplo La Red vasca

de Ciencia y Tecnología.

Por su parte, el Polo Garaia es un parque tecnológico de apoyo a las actividades de inno-

vación, liderado por Mondragón Corporación Cooperativa, que cuenta con el apoyo del

conocimiento científico de la Universidad de Mondragón, de la investigación del Centro Tec-

nológico Ikerlan y el respaldo de diversas instituciones públicas.

El Polo Garaia desarrolla investigaciones en sectores como la energía, la tecnología de mate-

riales, la electrónica, la microelectrónica, las nanotecnologías, las TIC, etc. Una de las

incorporaciones más recientes al Polo Garaia es la de ETIC, un centro de investigación en

tecnologías embebidas, o software incrustado en productos físicos que permite que éstos

aumenten considerablemente sus potencialidades, y que cuenta con la colaboración de

Microsoft Innovation Center.

6. La cultura corporativa

La experiencia de Mondragón está basada en una cultura corporativa que hunde sus raí-

ces en la prioridad de las personas sobre el capital y en una actitud participativa de sus

socios, lo que, en definitiva, redunda en un elevado nivel de consenso y de colaboración

en la consecución de los objetivos del grupo. Un segundo rasgo esencial es el enfoque

empresarial de las actividades de la Corporación, que entiende que la planificación riguro-

sa, la eficacia en la gestión y la rentabilidad de la empresa son cuestión de principio en

sus actuaciones. Sobre las dos premisas anteriores, se destacan otras de carácter más

concreto o aplicado, como son la reinversión sistemática de la mayor parte de los recur-

sos generados, la adaptación permanente a los cambios en el entorno, el uso de instrumen-

tos eficaces de intercooperación, y la importancia que se atribuye a la formación reglada

(Universidad, Escuelas Profesionales) y a la formación continua de sus trabajadores.

Por intercooperación se entiende en el grupo el apoyo mutuo entre las diferentes entida-

des del mismo; apoyo que la Corporación está en condiciones de ofrecer, siempre que la

necesidad del mismo esté demostrada y la viabilidad de los proyectos esté asegurada, en

distintos campos, como las finanzas, el I+D, el empleo, etc.
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La cultura de la calidad es otro componente destacado de la cultura corporativa del gru-

po Mondragón, y basta para demostrarlo la mera enunciación de los reconocimientos,

premios y certificados a la calidad y la excelencia empresarial que la Corporación detalla

en su Informe Anual correspondiente al ejercicio 2008: 112 Certificados ISO 9000; 53 Cer-

tificados ISO 14001; 15 Certificados OHSAS de Sistemas de Prevención de Riesgos labora-

les; 8 Q de Oro y 19 Q de Plata (son certificados de calidad de la Comunidad Autónoma

Vasca); etc.

7. Configuración organizativa

A partir de los órganos propios de cada cooperativa (Asamblea General, Consejo Rector,

Gerencia, etc.), la Corporación Mondragón dispone de sus propios órganos de dirección.

Éstos son a) el Consejo Cooperativo, órgano supremo de soberanía y representación de la

Corporación, en el que están representadas todas las cooperativas del grupo, y que equi-

vale en cierto modo a la Asamblea General de cada cooperativa individual; b) el Consejo

General, responsable de la elaboración, coordinación y aplicación de la estrategia y los obje-

tivos corporativos, es decir, de las tareas que en una cooperativa individual recaen en su

Consejo Rector; y c) La Comisión Permanente, órgano de gobierno que impulsa y contro-

la la ejecución de las políticas y acuerdos, y que ejerce el seguimiento de la evolución de

las empresas (las tareas habituales de una Gerencia o similares a nivel individual).

Las 256 entidades empresariales que componían la Corporación Mondragón, en 2008, se

desglosaban en 106 cooperativas, 129 sociedades subsidiarias, 1 mutua, 2 fundaciones, 8

entidades de cobertura, y 10 sociedades de servicios internacionales57. Las cooperativas del

grupo se articulan en Agrupaciones Sectoriales según las ramas de actividad a que perte-

necen. Estas Agrupaciones Sectoriales, a su vez, se articulan en Divisiones homogéneas, y

éstas, por último, se engloban en alguna de las cuatro Áreas de la corporación: Finanzas;

Industria; Distribución; y Conocimiento.

8. Consecuencias estratégicas y económicas del modelo de actividad

Mondragón presenta en 2008 un activo total de 33.499 millones de euros, el 23,7% del

cual se trata de activos fijos (tabla 1). El patrimonio neto de la entidad asciende en ese

año a 4.261 millones de euros, cubriendo así un 12,6% del valor total de su activo. Los

ingresos del ejercicio suman en 2008 un total de 16.770 millones de euros. Los gastos de

personal supusieron en el mismo ejercicio una cifra de 2.619 millones de euros, represen-

tando un 15,6% de los ingresos totales; un peso relativo bajo, debido a que, en su conjun-

to, el proceso de producción del grupo Mondragón es relativamente intenso en aprovisio-

namientos externos y en inmovilizado material.

57 Centro Corporativo (2009): Perfil Corporativo, 2009. En www.mondragoncorporation.com
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TABLA 1

Indicadores de actividad económica de Mondragón. 2005-2009.
Millones de euros

2005 2006 2007 2008

Activo 22.977 27.550 32.840 33.849

Patrimonio Neto 4.226 4.696 5.078 4.261

Ingresos 11.859 14.395 16.377 16.770

Gastos de personal 1.920 2.114 2.424 2.619

Fuente: Mondragón y elaboración propia.

El excedente empresarial del grupo asciende a 71 millones de euros en 2008 frente a los

792 millones de 2007, con una contracción intensa en 2008 debida al aumento de gastos

financieros y provisiones exigido por la mala coyuntura económica en ese año. La tasa de

rentabilidad económica (excedente sobre activos totales, en porcentaje) es el 0,2% en 2008

y fue el 2,4% en 2007; mientras que la rentabilidad sobre recursos propios alcanzó el 1,7%,

en 2008 y el 15,6%, en 2007.

El empleo en el grupo ascendió en 2008 a un total de 92.773 personas, con un descenso

del 1,1% respecto de 2007, aunque con un incremento del 266,4% respecto de 2002. La

tercera parte de la plantilla, aproximadamente, está cubierta, en el ejercicio con personal

socio del grupo, que está llevando a cabo, actualmente, un proceso de cooperativización

mediante el cual ofrece a trabajadores no socios su integración en las cooperativas. Resul-

ta conveniente destacar que Corporación Mondragón lleva a cabo diversas actuaciones para

el empleo en el grupo de personas con discapacidad, destacando al respecto el caso de

la cooperativa Manchalan, en Guadalajara, en la que trabajan 200 personas con discapaci-

dad intelectual.

9. Conclusiones

Mondragón es el grupo cooperativo por excelencia en la Comunidad Autónoma vasca y

en toda España, con el prestigio y la responsabilidad que le proporciona el haberse ido desa-

rrollando a lo largo de más de cinco décadas y haber alcanzado unas cifras espectacula-

res de empleo, ingresos, patrimonio neto, inversiones y gasto en Investigación y Desa-

rrollo.

Las actividades de la Corporación Mondragón se presentan agrupadas en cuatro áreas

(industria; distribución; finanzas; y conocimiento). El tamaño del grupo y la gran variedad

de las cooperativas y otras entidades que lo componen (variedad jurídica, sectorial, tec-

nológica, etc.) exige de la Corporación Mondragón una esfuerzo especial de reorganización

periódica de sus actividades, que, desde su primera configuración en el primer congreso
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cooperativo de 1987, se ha ido perfeccionando y dando lugar a cambios en la denomina-

ción oficial del grupo.

Clave del éxito: un modelo cooperativo basado en la intercooperación, la innovación y la
adaptación al entorno

De la experiencia de la Corporación Mondragón se pueden deducir una lección general,

además de las muchas de tipo particular que cada área de actividad, o cada cooperativa

en concreto, puede aportar: los elevados rendimientos de su apuesta por un modelo coo-

perativo basado en la intercooperación, la innovación y la adaptación al entorno.

La intercooperación es la manera que el grupo tiene de referirse a la explotación en clave

cooperativa de las sinergias derivadas de su estructura multisectorial, asegurando siem-

pre la rentabilidad de cada proyecto concreto para impedir que una solidaridad malen-

tendida menoscabe la solvencia de la Corporación.

La apuesta por la innovación, que arranca ya formalmente desde 1974 con la creación de

Ikerlan, se concreta en unas elevadas tasas de gasto en I+D respecto al valor añadido

generado por el grupo, y tiene en el Polo Garaia un punto de referencia de indiscutible

modernidad y proyección a medio y largo plazo.

En cuanto a la adaptación al entorno, la Corporación Mondragón ha hecho frente, a lo lar-

go de sus más de cinco década de vida, a situaciones económicas muy distintas (desarro-

llismo en España en los años sesenta; aproximación inicial a la Comunidad Económica Euro-

pea en los setenta; crisis industrial y entrada en la actual Unión Europea en los ochenta;

adaptación a la globalización de los mercados en los 90 y en la década actual). Las lec-

ciones aprendidas de todo ello por el grupo serán, seguramente, muy útiles para encarar

una situación económica actual compleja, que en 2008 repercutió de manera bastante inten-

sa sobre la rentabilidad de la Corporación.
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TABLA 2

Presentación del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Rentabilidad económica al servicio del empleo y de los valores de la
organización.

Cliente objetivo En general, la clientela de los mercados en que compiten las
distintas entidades del grupo.

Campos de actividad que intervienen Industria; distribución; finanzas; conocimiento.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Muy elevado, tanto con el conjunto del sector cooperativo, como
respecto de las Administraciones Públicas y otras entidades
privadas.

Configuración de la cadena Destaca la aportación de las áreas de industria y de distribución, con
de valor o de la red de valor un papel más instrumental del resto de áreas.

Competencias esenciales Intercooperación; Investigación y desarrollo; orientación a la 
controladas por la empresa calidad.

Estructura de costes El valor añadido del grupo, en 2008, se compone de gastos de
personal (60,2%), gastos financieros (21,9%), amortizaciones (13,8%)
y resultado de explotación (4,1).

Ingresos El valor añadido de la Corporación se distribuye según ésta (informe
Anual 2008) en un 43% para el área industrial, un 35% para el área
de distribución y un 22% para el área de Finanzas

Sostenibilidad del modelo Avalada por el desarrollo creciente de la Corporación a partir de 
de actividad 1956.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 3

Consecuencias económicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Mantenimiento del grupo y crecimiento nacional e internacional,
con una creciente cooperativización de sus actividades.

Cliente objetivo En general, la clientela de los mercados en que compiten las
distintas entidades del grupo.

Campos de actividad que intervienen Mantenimiento de las áreas de actividad; intensificación de las 
en el modelo de actividad actividades del Área de Conocimiento.

Capital relacional de la empresa No se prevén cambios significativos.

Configuración de la cadena Mantenimiento de la distribución actual a medio plazo.
de valor o de la red de valor

Competencias esenciales No se prevén cambios significativos.
controladas por la empresa

Estructura de costes Se espera una reducción de los costes financieros (excepcionalmente
elevados en 2008).

Ingresos No se prevén cambios significativos.

Sostenibilidad del modelo Solidez del proyecto, a pesar de la contracción de sus recursos 
de actividad propios en 2008.

FIGURA 1

Red de valor del modelo de actividad

Instrumentos eficaces
de intercooperación

Competencia en el mercado

Empleo cooperativo
y crecimiento del grupo

Valores cooperativos
y gestión eficaz

EL CÍRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Servicio al cliente
y adaptación al entorno
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1. Consum

Consum, Sociedad Cooperativa Valenciana, es una empresa de distribución comercial de

venta de alimentación y droguería en supermercados propios (Consum) o en franquicia

(Charter). Su estructura mercantil es la de cooperativa polivalente, donde se encuentran

socios-trabajadores y socios-consumidores. Gracias a esta política comercial, a su ges-

tión del crecimiento basada en la adquisición de tiendas y el crecimiento por reinversión

de beneficios y una gestión por valores (cooperativos), la empresa ha conseguido en los

últimos años incrementar en más de un 80% su facturación y activo, casi un 40% su nivel

de fondos propios, y en más de un 50% su plantilla, de la cual casi un 90% son socios-

trabajadores.

Si debiéramos definir mediante una sola frase el lema sobre el que Consum vive su día a

día, ésta sería el “trabajar por la consecución del sentido de pertenencia del socio-cliente

y la ilusión del socio-trabajador”. Toda organización debería perseguir el objetivo de la iden-

tificación del cliente con su marca o producto; marcas fuertes arrastran a sus clientes sin

necesidad de grandes costes de marketing y comunicación, dado que es el propio cliente

el que acudirá a la marca por sí sólo. Cuando Consum pone su foco en el socio-consumi-

dor lo define en términos de socio-cliente; éste es un cooperativista de consumo, pero la

relación debe ser definida más allá, hay que mantenerlo y retenerlo, dado que nada va a

evitar que éste pueda realizar su compra semanal en otro supermercado.

Para evitar esta situación, Consum explota una de las características intrínsecas de su pro-

pia estructura mercantil, el hecho de que el cliente pueda ser al mismo tiempo socio del

supermercado; de esta forma, se consigue fidelizar mediante la concepción de que el

cliente está comprando en su propio supermercado, de que tiene que comprar en su super-

mercado. Para conseguir esto, no sólo hay que aportar valor al socio-cliente a través de la

posibilidad de elección y una buena relación calidad-precio, sino que hay que escuchar acti-

vamente al socio-cliente, tanto en los órganos estatutarios (Asambleas) como en la pro-

pia tienda. Es en este último lugar donde entra en juego la segunda fase del lema: todo

socio-trabajador ilusionado cuidará a su vez del socio-cliente, creando de nuevo valor al

proceso de compra en el supermercado. El mantener la ilusión del socio-trabajador pasa

por la satisfacción de su trabajo, por establecer unas condiciones laborales estables, de cali-

dad, y con posibilidades de conciliar familia y empleo.

2. Gredos San Diego

Gredos San Diego es una cooperativa de trabajo asociado, en el sector de la enseñanza,

que se crea inicialmente con un carácter predominantemente defensivo de los puestos de

trabajo, y que a lo largo de su trayectoria, se consolida progresivamente, para desplegar

en la primera década del siglo actual un gran potencial de crecimiento en el sector de la

enseñanza y en actividades complementarias a este sector. Para ello, la entidad ha desa-

rrollado una oferta de calidad, gestionada de una manera autoexigente y capaz de com-

prender adecuadamente las necesidades integrales de sus clientes, los padres y madres
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de las poblaciones en que se sitúan los centros de GSD. El desarrollo económico del gru-

po ha sido posible, además de por el esfuerzo de sus socios y la calidad de su oferta, por

un esfuerzo inversor y de endeudamiento financiero, que ha sido compatible con un aumen-

to sostenido del empleo y con unos resultados económicos positivos.

Conciliar participación con liderazgo es el lema que puede resumir la trayectoria de Gre-

dos San Diego a lo largo de sus veinticinco años de historia. Participación, como ingre-

diente fundamental de una experiencia de cooperativa de trabajo asociado, que supone

la necesidad de aunar esfuerzos humanos, integrar las capacidades de los socios, docen-

tes y no docentes, y aportar una calidad de servicios que en el sector de la enseñanza depen-

de aún más directamente que en otros de la calidad y productividad de sus recursos huma-

nos. Al mismo tiempo, liderazgo, entendido no como un ejercicio de autoridad de unas

personas o grupos sobre otros, sino como una capacidad de anticiparse a las necesida-

des de los consumidores de sus servicios, de abrirse a nuevas oportunidades de activi-

dad, y de mantener todo ello en el marco de la economía social, cuyos valores y posibili-

dades se desea explícitamente mantener y desarrollar.

El resultado de la estrategia seguida por la empresa en sus distintas etapas es hoy la evi-

dente consolidación de una marca Gredos San Diego en el sector de la enseñanza con-

certada en la Comunidad de Madrid, caracterizada por la calidad de sus servicios educati-

vos y de su oferta complementaria, extraescolar, cultural, medioambiental, etc. El mayor

reto de la entidad para los próximos años es a corto y medio plazo el de mantener una

gestión eficiente de la ampliación de su actividad (ampliación del número de centros, de

su alumnado, de su personal docente y no docente, etc.); en tanto que a largo plazo el

reto es el de continuar abriendo la cooperativa a demandas sociales conexas al sector

educativo; y hacerlo todo ello en un marco económico general bastante desfavorable,

cuyo impacto hasta ahora en GSD está resultando mínimo.

3. Samaniego

Samaniego, Soc. Coop., es un ejemplo de entidad cooperativa capaz en su momento de

superar la adversidad de una empresa privada carente de viabilidad, debido a los pro-

blemas financieros que arrastraba en su momento, para convertirla en un centro educa-

tivo moderno, participativo e integrado. El éxito de la cooperativa es evidente, desde el

punto de vista tanto del aumento de su alumnado, como del aumento del personal docen-

te y no docente y de las unidades escolares para atenderlo, y del volumen patrimonial

de la entidad.

Desde el punto de vista de la innovación en la gestión, nos encontramos en Samaniego

con un caso arquetípico de cooperativa de trabajo asociado nacida de las dificultades de

gestión de una organización empresarial privada de tipo capitalista, que, una vez en

manos de sus trabajadores, diseña un modelo avanzado de calidad en la prestación de

servicios en un entorno urbano y desarrollado.
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La innovación más radical aquí no consiste, necesariamente, en medios más sofisticados

de producción, en software de última generación, etc., sino en conseguir aplicar, efectiva-

mente, una filosofía de actuación basada en la calidad para el cliente y en el compromiso

de los miembros de la organización. A todo ello se aúna el aprovechamiento adecuado de

algunas oportunidades estratégicas, el diseño estratégico compartido y a medio plazo del

futuro de la organización, y el necesario rigor en la dirección económico–administrativa

de la misma.

La experiencia de Samaniego, Soc. Coop., pone de manifiesto, como recomendación prin-

cipal para otras eventuales experiencias, el desarrollo gradual, cauteloso, de un modelo

exigente de calidad de los servicios educativos y extraescolares que se desean como

base del proyecto de la entidad. Calidad en la atención a los educandos y sus familias.

Calidad en la provisión progresiva de servicios integrados, que aseguren el desarrollo de

un currículo educativo desde la infancia hasta las puertas de la Universidad. Calidad en la

innovación educativa. Calidad en la elaboración democrática de las decisiones y en la

gestión participativa y transparente. Calidad en el plan estratégico, basado en un estudio

sociodemográfico de mercado, de modo que las decisiones económicas de la cooperati-

va estén adecuadamente fundamentadas por el crecimiento de la demanda educativa a

la que la entidad quiere servir.

4. Suara

Suara es una cooperativa de servicios a las personas necesitadas de atención social, que

compite en el mercado con otras empresas privadas y públicas que satisfacen estas nece-

sidades, y lo hace desde la calidad de sus servicios y la gestión de una oferta integral a las

administraciones públicas y a otras entidades. La originalidad de la empresa radica en su

nacimiento en 2008, tras el proceso de fusión de tres cooperativas preexistentes, especia-

lizadas en distintos campos de la atención social en gran medida complementarios.

La entidad gestiona una amplia red de instalaciones muy dispersa en el territorio, ya que

la vinculación de la cooperativa al territorio es una de sus señas de identidad más desta-

cadas. Al mismo tiempo, Suara se muestra muy activa en el tejido de redes sociales del

movimiento cooperativo en general y del sector de la atención social a las personas en

particular, ejerciendo en las mismas un papel dirigente.

La participación democrática eficaz es un lema que resume en buena medida la actividad

de Suara a lo largo de los dos años escasos que han transcurrido desde su creación. Des-

taca, en primer lugar, la participación interna de sus socios, que ha conseguido fundir en

una sola entidad las culturas y prácticas organizativas de las tres cooperativas preexisten-

tes sobre las que surgió Suara, y que lo ha hecho con unos porcentajes de aprobación social

superiores al 98% de la masa social. En segundo lugar, hay que resaltar la participación inten-

sa de la entidad en una densa red de relaciones con las administraciones públicas, con las

entidades representativas de las necesidades sociales a cubrir, y con el resto del movi-
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miento cooperativo de Cataluña; poniendo a disposición de otras entidades su modelo orga-

nizativo propio, y generando con ellas una mayor capacidad de incidencia social.

A la vez, el calificativo de eficaz es una característica sustancial y no meramente comple-

mentaria del modelo de Suara. Como consecuencia de esta participación eficaz, la coope-

rativa ha sido capaz de aumentar su empleo y sus socios, de hacer crecer sus ingresos, de

fortalecer su patrimonio y de generar un excedente cooperativo para apoyar el crecimien-

to de la entidad y la mejora de sus servicios a sus socios, trabajadores y usuarios. Un caso

de éxito que probablemente se extenderá en su momento más allá del territorio y el sec-

tor en que surgió, para convertirse en un referente del cooperativismo de servicios para

las administraciones públicas.

5. Tralival

Tralival es una cooperativa de transporte que aglutina a más de 500 cooperativistas en la

Comunidad Valenciana. Surgió hace más de diez años para buscar una solución a aque-

llos transportistas que carecieran de los requisitos formales que una nueva legislación iba

a exigir. Gracias a la constitución de esta cooperativa muchos empresarios y autónomos del

sector de transporte pueden operar en condiciones competitivas, recibiendo servicios

profesionales de valor añadido, basados en un proceso de calidad total.

La entidad surgió a raíz de la aproximación de una persona con experiencia en el sector

del transporte a otras personas con conocimientos técnicos y profesionales para que ana-

lizaran una posible oportunidad que había surgido, derivada de un cambio legislativo. En

muchas ocasiones surgen este tipo de ideas, a partir de la identificación de cambios en el

entorno que muchos otros confundirían con amenazas. Para poder vislumbrar este tipo

de situaciones, hace falta una combinación de factores, entre ellos humanos, que permi-

tan la construcción de un equipo que equilibre la experiencia, los conocimientos, y la pro-

fesionalidad.

Más allá de la identificación de la oportunidad, y posterior análisis para su explotación, la

entidad tuvo que ir evolucionando para ir añadiendo valor al socio. Esto lo consiguió

incorporando nuevos servicios que solucionaran al socio problemas empresariales, o que

permitieran mejorar su eficacia y su productividad. La profesionalidad y la incorporación de

nuevas tecnologías al proceso permitieron incrementar y retroalimentar este proceso,

facilitando a su vez la incorporación de nuevos socios, con lo cual las economías alcanza-

bles por mayor tamaño eran cada vez mejores. Todo ello está perfectamente supervisado

a través de una política rigurosa de gestión de la calidad total (ISO 9001) que permite redu-

cir y evitar los errores, a la vez que asiste en la mejora del sistema.

Por tanto, podríamos indicar que el lema indicado para Tralival sería “a partir de una opor-

tunidad de mercado, construir el crecimiento de la entidad, basándose en la calidad de la

prestación de unos servicios de gestión empresarial integral”. Un equipo bien estructura-

do y con los conocimientos y experiencia destacados, será capaz de ello.
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6. La Fundación Espriu y sus Instituciones de Cooperativismo
Sanitario

La Fundación Espriu es el aglutinante de todas las instituciones que fueron fundadas por

el Dr. Espriu, cuyo fin es el incremento del valor social y el capital humano del sector sani-

tario a través del cooperativismo. Está compuesta por el Grupo ASISA-Lavinia, de ámbito

nacional y por el Group Assistència-SCIAS, que limita sus actividades al entorno de Bar-

celona.

Asistencia Sanitaria Interprovincial de Seguros, S.A. (ASISA) y Assistència Sanitària Col·legial

(ASC) son empresas de seguros de asistencia sanitaria, enfermedad, y accidentes. ASISA

es propiedad de Lavinia, Sociedad Cooperativa, entidad formada por más de 20.000 médi-

cos de todo el territorio nacional, y ASC es propiedad de Autogestió Sanitària, Societat Coo-

perativa, formada en exclusiva por más de 5.500 médicos colegiados en la provincia de Bar-

celona. SCIAS (Societat Cooperativa de Instal·lacions Sanitàries) es una cooperativa de

usuarios con sede social en Barcelona y cuyos socios, en la actualidad más de 170.000,

son asegurados de ASC.

Desde la Fundación Espriu siempre se ha tenido en consideración el hecho de que los

servicios sanitarios son un derecho básico, y que la sociedad necesita que la sanidad sea

un servicio de calidad. Las cooperativas de la Fundación Espriu han conseguido esto a

través de la cogestión entre médicos y pacientes, un modelo de gestión en la que una orga-

nización sin ánimo de lucro permite que las ganancias financieras sean trasladadas a ganan-

cias de valor social a través de la reinversión en nuesvas tecnologías, nuevos equipamien-

tos, y mejoras de las instalaciones.

Por lo tanto, uno de los lemas que podríamos extraer de este caso es “la colaboración

entre los prestadores de un servicio y los receptores de éste crea valor social sostenible”.

Esto es, la puesta en conjunto de las necesidades y preferencias de proveedores y clien-

tes, agrupados en torno a una organización con unos fuertes valores cooperativos, puede

crear un valor total a largo plazo, que exceda los beneficios económicos que se obtendrían

mediante un modelo mercantil general.

7. Oviaragón

Oviaragón es una empresa cooperativa de más de 1.100 socios, fuertemente enraizada en

la población rural de Aragón y su entorno, y que ha conseguido desarrollar un modelo de

actividad centrado en los servicios a los ganaderos socios. La entidad opera en el sector

de la carne de ovino, en el que ha aumentado sensiblemente su cuota de actividad en la

última década, merced a sus innovaciones en el tratamiento de los canales y la oferta

integral de servicios a sus clientes. La evolución de la demanda de carne de cordero influ-

ye, como es lógico, en la rentabilidad de la entidad, que presenta en el último quinquenio

una sucesión de ejercicios con excedentes positivos y negativos.

| 255 |Sectores de la nueva economía 20+20
ECONOMÍA SOCIAL

d143-10 01_eco_social.qxd  21/10/10  15:03  Página 255



Destaca, en particular, el fuerte compromiso de la cooperativa Oviaragón con las activida-

des innovadoras, a través de una amplia red de partners científicos y tecnológicos, nacio-

nales y regionales, que han cuajado hasta el presente en un número significativo de proyec-

tos con aplicación directa al proceso productivo de la entidad.

El modelo de actividad de Oviaragón sólo se entiende por su práctica de un liderazgo hones-
to, que es su manera propia de representar los intereses de los socios y de gestionar sus

necesidades comunes. Un liderazgo, en primer lugar, para sumar esfuerzos y voluntades

en un proyecto común, en concreto en una empresa de la economía social, lo que no

debió ser fácil en un sector tan diseminado basado en explotaciones de dimensión media

relativamente baja. Un liderazgo, además, para modernizar la actividad del sector, incor-

porando en él servicios de alto valor añadido e innovaciones tecnológicas y de marketing.

Es esa capacidad de liderazgo la que, junto al trabajo individual de los socios, permite a la

entidad desarrollar una cultura corporativa de mejora permanente de la calidad y de

impulso de la formación de sus socios y trabajadores, hasta conseguir un reconocimiento

externo (Indicación Geográfica Protegida; premios oficiales a la calidad), que sitúan a la

entidad en mejores condiciones de competitividad en el mercado. De la misma manera, una

de las manifestaciones del liderazgo honesto, a que nos venimos refiriendo, es el impulso

en la empresa de un proceso de participación permanente y transparente, en el que los

Comités consultivos comarcales aseguran la capilaridad local del proyecto y la generación

rápida de información estratégica para el mejor posicionamiento de la entidad.

8. La Fageda

La cooperativa La Fageda ha consolidado a lo largo de su existencia un modelo producti-

vo propio y sostenible, capaz de proporcionar empleo a las personas con discapacidad inte-

lectual y mental de la comarca de La Garrotxa, hasta el punto de conseguir, prácticamen-

te, el pleno empleo de este colectivo en la zona, y de generar a la vez un excedente anual

creciente. La entidad se caracteriza, además, entre otras consideraciones, por su estrecha

vinculación al territorio en el que opera (con una vocación expresa de circunscribirse al

ámbito de su Comunidad Autónoma), por sus ligámenes con el resto de la economía

social de Cataluña, y por el apoyo social que concita.

Los logros de la empresa son la consecuencia de una combinación de elementos, entre

los que destaca la capacidad emprendedora de las personas impulsoras del proyecto, que

actualmente continúan liderándolo, y el haber sido capaces de detectar y cubrir un nicho

de mercado en el sector del yogur, los yogures de granja o artesanos, en los que el consu-

midor busca una oferta medioambientalmente sostenible y de calidad. Al lado de su acti-

vidad central, la cooperativa lleva a cabo otras tareas (viveros, jardinería, visitas guiadas,

etc.) con un potencial de desarrollo aún no agotado.

La sostenibilidad social, medioambiental y económica es la principal lección que cabe extraer

de una experiencia tan original como la de La Fageda. Una sostenibilidad social que se basa
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en la capacidad del proyecto de crear y mantener empleo para las personas con discapa-

cidad intelectual y mental de su comarca. Una sostenibilidad medioambiental, por cuanto

el proyecto potencia los recursos naturales de la zona y contribuye a su desarrollo. Una sos-

tenibilidad económica, que se refleja en la evolución de sus ingresos, de su balance y del

excedente de la cooperativa.

Para todo ello, La Fageda ha conseguido un nicho de mercado en el sector lácteo; y lo ha

conseguido a partir de asegurar la calidad de sus productos y de competir en el mercado.

A la visibilidad de la entidad ha contribuido en gran manera una política de comunicación

inteligente, que ha sabido hacer llegar la profundidad del proyecto a los medios y, a través

de ellos, a una sociedad necesitada de referentes éticos sólidos. Es esta respuesta de los

consumidores y de la población en general la que, adicionalmente, impulsa a una serie amplia

de patrocinadores a apoyar las actividades de la cooperativa.

9. Textils Mora

Textils Mora, S.A.L. es una empresa laboral, formada en 1991 a partir de una sociedad pre-

via cuya suspensión de pagos propició que gran parte de los empleados tomarán el con-

trol de ésta e iniciaran una nueva andadura. La entidad desarrolla sus actividades en el

sector del textil de hogar, especialmente mantas y colchas, y línea de descanso. Textils Mora,

y sus marcas, tienen una posición de prestigio en el mercado nacional y de exportación,

gracias a su política de calidad, diseño y moda, derivado de un proceso de gestión de la

mejora continua.

Textils Mora, S.A.L. ha conseguido mantener una senda de crecimiento equilibrado desde

su reconversión a sociedad laboral. La nueva orientación societaria cambió una fase de decli-

ve en una fase de despegue. Una de las innovaciones en organización más interesantes, y

que les ha permitido obtener la estabilidad necesaria, a pesar de tener una base societaria

amplia y formada por la gran mayoría de sus empleados (socios trabajadores), fue la ela-

boración de un “contrato social” que regulase las entradas y salidas en el accionariado, así

como el reparto de posibles dividendos.

El hecho de ser una sociedad laboral repercute en la gestión de la empresa, en el sentido

de la búsqueda de la maximización del valor social y la estabilidad de los empleos de los

socios trabajadores, antes que anteponer la rentabilidad puramente. En los momentos

difíciles, los valores compartidos de todo el grupo de propietarios/trabajadores ha permi-

tido llevar la empresa hacia adelante remando todos hacia el frente. Los posibles proble-

mas derivados de la organización de tal agrupación y los diferentes intereses fueron solu-

cionados mediante un “contrato social” que respondía a las preguntas y cuestiones más

importantes, tales como la entrada en el accionariado de la entidad, el plan de salida de éste

y los repartos de beneficios.

Una de las mayores ventajas de abogar por la estabilidad del empleo, posibilitado por la

especial relación entre los socios y los empleados, mismo colectivo prácticamente, al ser
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una sociedad laboral, ha sido la viabilidad de establecer políticas de crecimiento estable,

austeridad financiera y reinversión de beneficios en la planta productiva. De este modo, el

resto de posiciones estratégicas (calidad, innovación, diseño) han podido fructificar en la

generación de ventajas competitivas, clave del éxito de Textils Mora, S.A.L.

10. Tusgsal

TUSGSAL (Transporte Urbano y Servicios Generales, S.A.L.) es una empresa de transpor-

te urbano de viajeros surgida de un proyecto privado fallido, que se ha ido consolidando

en el tiempo como una de las mayores Sociedades Anónimas Laborales de Cataluña y de

España. La empresa presenta un liderazgo sólido y un elevado grado de cohesión interna,

percibe una elevada satisfacción de las Administraciones Públicas y de la población por la

regularidad y eficiencia del servicio, y lleva a cabo procesos de modernización e innovación,

introduciendo nuevas tecnologías y trabajando en un servicio integrado de transporte metro-

politano.

La entidad se ha caracterizado por la defensa de un modelo de gestión de éxito, basado

en los valores de la economía social y en un equipo de dirección de trayectoria contrasta-

da, con la incorporación a la misma de nuevas generaciones con mayores niveles de for-

mación a la vez que, asimismo, comprometidas con el enfoque social de la empresa. El lema

“Sirviendo a la sociedad nos servimos a nosotros mismos” resume la filosofía de actua-

ción de TUSGSAL: aportar soluciones eficientes y sostenibles a las necesidades de movili-

dad de las poblaciones que cubre, y hacerlo desde una Sociedad Anónima Laboral, que

genera empleo para sus socios y para el conjunto de la sociedad y reparte su excedente

de manera democrática.

Para atender las nuevas necesidades de la ciudadanía usuaria de los servicios proporcio-

nados por TUSGSAL, la entidad lleva a cabo una adaptación permanente a su entorno (tales

como los cambios urbanísticos en los municipios que cubre su actividad, o como la apari-

ción de nuevas demandas de movilidad geográfica), y un esfuerzo de innovación perma-

nente en pro de la calidad del servicio. El concepto de “Paz social activa” de que se enor-

gullece la entidad supone, a la vez, una garantía de fiabilidad y continuidad del servicio,

en un sector donde la conflictividad laboral en otro tipo de empresas competidoras pue-

de ser en ocasiones endémica.

En la cultura corporativa de la entidad, se apuesta por una idea de cooperativismo activo,

orientado a la satisfacción de las necesidades que el mercado va marcando, a la vez que

respetuosa con los ideales societarios de carácter igualitario. Dentro de tal activismo se

encuentra, por ejemplo, el desarrollo de un grupo empresarial con actividades adicionales

a la gestión clásica del transporte de viajeros, capaces de generar sinergias y, en definiti-

va, valor añadido empresarial y social.
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11. Valrisco

Valrisco, Sociedad Laboral Limitada, y las sociedades que de ella se han ido derivando, cons-

tituyen un caso claro de organizaciones de la economía social desarrolladas voluntariamen-

te por sus socios, sin la presión acuciante de una crisis laboral previa. Para este objetivo, la

personalidad jurídica de la SLL se ha ido imponiendo a partir de 1995 en España por

requerir un capital mínimo más bajo que otras modalidades (como las Sociedades Anóni-

mas Laborales), y por la mayor sencillez de su gestión. El sector al que se dedica la orga-

nización es el de la enseñanza, mayoritariamente en régimen concertado con la Adminis-

tración Pública, pero también en régimen privado cuando ello no es posible.

Un lema que de alguna manera resume la aportación principal de Valrisco-Colegios El

Valle es el de “Un colegio de su tiempo”. En este lema confluyen las distintas perspectivas

del proyecto empresarial: la de un modelo educativo laico, de calidad, que incorpora

como elementos diferenciales la vocación de su profesorado y su apuesta por el bilingüis-

mo y las nuevas tecnologías; la de un modelo de actividades (hostelería, limpieza, polide-

portivos, piscinas) gestionadas internamente; y la de una organización flexible y en creci-

miento

“Un colegio de su tiempo” implica un esfuerzo por detectar necesidades no cubiertas o

no plenamente cubiertas por la oferta educativa actual, y por dar respuestas eficientes a las

mismas: cubrir todos las etapas educativas, disponer de un horario que permita la conci-

liación de la vida laboral y profesional, asegurar unos instrumentos pedagógicos moder-

nos y eficaces, etc. Al mismo tiempo, Colegios El Valle proporciona una perspectiva de

grupo educativo coherente, que evalúa internamente los avances educativos a nivel de ciclo,

etapa, centro, etc., para definir un modelo en red en el que cada centro se beneficia de los

avances pedagógicos de los demás.

Por último, cabe destacar en esta idea de “Colegio de su tiempo”, la integración en la vida

educativa de los centros de factores sociales como el deporte, las actividades de natura-

leza, la práctica de la cooperación al desarrollo, etc., como una manera de ampliar las

capacidades sociales de los jóvenes y ofrecerles medios para el desarrollo práctico de los

valores que estos centros propugnan.

12. Mutual Médica

Mutual Médica es una mutualidad de previsión social especializada en el colectivo médi-

co. Sus principales valores giran en torno a la gestión de las contingencias relativas a aspec-

tos como la jubilación, 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. Se trata de una organización innovadora tanto en nuevos productos,

como a nivel organizativo y de gestión y de atención al cliente (oficina virtual), para avan-

zar hacia la realización de su visión: ser la mutualidad de previsión social de todos los

médicos de España.
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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 creación en 1920. La entidad ha adoptado una política de gestión de riesgos

acorde con el concepto de confianza para con sus mutualistas. La obligación autoimpues-

ta de controlar el riesgo de forma que se obtenga la capitalización suficiente como para

cubrir los pagos por ocurrencia de las contingencias aseguradas de sus mutualistas, así

como la exigencia de la inversión en activos no especulativos y con altos niveles de segu-

ridad, junto con la profesionalización de la gestión y la creación del departamento de ries-

gos, ha permitido que la mutualidad haya alcanzado unos niveles de solvencia que más que

triplican el mínimo exigido por ley.

Esta “provisión de tranquilidad”, como parte de la estrategia de Mutual Médica, forma

parte del éxito de la entidad y de sus más de 90 años de recorrido. Sin embargo, también

ha tenido que incidir en la transparencia de sus actividades de gestión para, así, ganarse

la confianza de sus mutualistas e incorporar otros nuevos a su organización. Por tanto, la

gestión prudente y la transparencia son características clave para obtener la confianza de

los “clientes/mutualistas”.

Estas características han sabido conjugarse e implementarse, mejorándolas en los tiem-

pos actuales mediante el recurso a una moderna gestión de personas que implica a los

empleados gracias a los valores mutualistas compartidos y la satisfacción de un trabajo bien

hecho, y el uso de las nuevas tecnologías que mejoran las relaciones y captación de “clien-

tes“; sin olvidar, un trato humano y cercano con el “cliente”, porque, no olvidemos, éste es

además un propietario de la organización.

13. Montepío Loreto

Constituida en 1970, Montepío Loreto es una institución privada de Previsión Social para

los trabajadores del sector aéreo. Su principal cometido es la cobertura de las contingen-

cias de previsión social, ofreciendo un complemento al sistema público de la seguridad

social. Gracias a la fortaleza de sus valores (la competitividad y los bajos gastos de ges-

tión, la cualificación de sus empleados, su experiencia y conocimiento del sector aéreo, la

seguridad que aporta a sus mutualistas y su solidez patrimonial) y su capital relacional

con los colectivos más allegados a los empleados de su sector objetivo (sindicatos y empre-

sas del sector aéreo), se ha convertido en una de las mutualidades de ámbito estatal con

mayores ingresos por primas y provisiones técnicas.

El “conocimiento de sus clientes y las buenas relaciones con los colectivos que los agrupan”

es la clave del éxito de Montepío Loreto. Una entidad debe desmarcarse de sus competi-

dores a través de una serie de características que las diferencien del resto de entidades

que operan en el mismo sector y segmento de actividad; el caso de Montepío es un ejem-

plo a seguir por diversas razones, que se materializan en la consecución de competencias

distintivas.
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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 nació. Sin embargo, este factor es sólo a nivel inicial, dado que la mutualidad ha

continuado mejorando dicho conocimiento a través de su excelente relación con los

colectivos de mutualistas, y a través de las organizaciones sindicales en los que están

agrupados, así como a través de las empresas en las que trabajan (socios protectores).

Dentro de las teorías modernas de la dirección estratégica, basadas en las relaciones de

las organizaciones con sus stakeholders (grupos de interés), Montepío Loreto sería un ejem-

plo de cómo identificar los colectivos con mayor poder sobre la generación de valor en la

actividad (mapa de poder) y aprovecharlo para mejorar los resultados de la organización.

Claro está, además de ser sus “clientes”, los mutualistas son propietarios de Montepío Lore-

to, lo cual redunda en el mejor conocimiento del nicho de mercado (empleados del sector

aéreo), y de sus necesidades, permitiendo ajustar y afinar aún más los productos ofertados,

mediante la correcta gestión, ofreciendo los resultados esperados por los “clientes”.

14. Flisa

FLISA (Fundosa Lavanderías Industriales, S.A.) es una empresa líder en su sector y que

basa su actividad en el trabajo de personas con discapacidad. La empresa se caracterizó

desde sus orígenes por su capacidad de identificar una actividad económica, la lavande-

ría industrial, de gran potencial de crecimiento, particularmente idónea para el empleo

de algunas categorías de personas con discapacidad, y en la que las economías de esca-

la y el progreso tecnológico resultan ser elementos diferenciadores adicionales frente a

la competencia.

La empresa va añadiendo a la actividad económica central una serie de servicios adicio-

nales, y los va integrando en una cadena de valor que trata de satisfacer todas las necesi-

dades de su clientela en las áreas de actividad cubiertas por la entidad. Como resultante

de todo ello, FLISA es actualmente una empresa que aumenta año a año su plantilla,

compuesta de manera ampliamente mayoritaria por personas con discapacidad; que incre-

menta regularmente sus ingresos de explotación, y que presenta un resultado del ejerci-

cio al alza en el período considerado. Resultado que, en última instancia, revierte en el aumen-

to de los fondos propios de la entidad, en el aumento de sus inversiones y empleos, y en

las mejoras sociales para su plantilla.

La gran lección 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, a partir de una estructura empresarial flexible y adaptada al territorio.

Generar empleo sostenible implica no sólo crear puestos de trabajo, sino hacerlo de mane-

ra estable, sin depender de ayudas directas a la explotación por parte de las Administra-

ciones Públicas. Tal estabilidad se consigue en la empresa mediante el desarrollo de com-

petencias diferenciales, tales como la integración de sus servicios, la disponibilidad de los

mismos en todo el territorio nacional y su esfuerzo de innovación tecnológica.
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Además, la sostenibilidad del empleo de las personas con discapacidad supone en la empre-

sa un conjunto de apoyos específicos a sus trabajadores, tales como, por ejemplo, los

referidos a la adaptación de los puestos de trabajo, o la cobertura de puestos de mayor res-

ponsabilidad a través de la promoción interna, que forman parte de la propia misión de la

entidad.

15. Technosite

Fundosa Technosite es una sociedad anónima, controlada por el grupo Fundosa, que bus-

ca generar empleo de calidad para las personas con discapacidad compitiendo en un

sector tecnológicamente avanzado, como es el de las Tecnologías de la Información y las

Comunicaciones. La empresa ha ido desarrollando distintos actividades TIC, desde las

más conocidas como son el diseño y mantenimiento de páginas web, a las soluciones

para los problemas de accesibilidad y usabilidad, y a las investigaciones más recientes en

el campo de la interoperabilidad de distintas aplicaciones y dispositivos. A lo largo de sus

trece años de vida, la empresa ha aumentado su empleo, en particular el de personas con

discapacidad, y sus activos, con una rentabilidad financiera positiva, aunque moderada.

La integración de las personas con la tecnología es un lema que viene a reflejar bastante

fielmente el sentido último de la actividad de Technosite. La empresa es un ejemplo que

demuestra la viabilidad de iniciativas empresariales que apuestan por el desarrollo de nue-

vas tecnologías, por el empleo de personas con discapacidad, y por la sensibilidad de la socie-

dad a las necesidades de accesibilidad y usabilidad de distintos colectivos sociales.

Esta integración de las personas con la tecnología 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 estándares técnicos más utilizados, etc., hace que los clientes reclamen no

sólo soluciones tecnológicas eficientes, sino también certificación, consultoría, investiga-

ción social, análisis rebuenas prácticas, etc.

El ejemplo de Technosite ha demostrado que es posible llevar a cabo una actividad renta-

ble en las áreas de actividad mencionadas, a partir de una base laboral con un alto por-

centaje de personas con distintas discapacidades (visuales, sensoriales, psíquicas), y un por-

centaje elevado de personas tituladas. La experiencia de gestión 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.

16. Tasubinsa

La empresa Tasubinsa (Talleres Auxiliares Navarra, S.A.) es un caso destacado de entidad

generadora de empleo para personas con discapacidad intelectual, que dispone de un
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amplio apoyo social e institucional, y en la que la forma jurídica de Sociedad Anónima

está al servicio del objetivo social de la empresa, que no tiene ánimo 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 desconcentración de sus recursos que facilita la inserción laboral de sus trabaja-

dores. En las plantas propias se lleva a cabo las tareas de subcontratación industrial y montaje

que constituyen el elemento más característico de la cadena de valor de la empresa,

mientras que, en los casos de los Enclaves Laborales y los Centros de Consolidación, el

trabajo de la empresa se realiza en las instalaciones de los clientes.

El empleo de personas con discapacidad intelectual en un proceso productivo competiti-

vo y flexible es la característica esencial del modelo de generación de valor de Tasubinsa,

en el que el fin básico de la entidad, crear y mantener empleo para este tipo de trabajado-

res, no está en contradicción con el mantenimiento de un alto nivel de la calidad de sus

servicios.

Para que la flexibilidad productiva de la empresa, que es su característica económica más

significativa, sea posible, se requiere una amplia disponibilidad de plantas industriales y

de servicios propios, así 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 vía de normalización laboral de las personas con discapacidad

a través de los Centros Especiales de Empleo es, además de un vehículo para la creación de

empleo protegido y de una vía para el tránsito al empleo ordinario en algunos casos, un ins-

trumento muy útil para la flexibilidad productiva de las empresas clientes; lo que se lleva a cabo

en algunos casos mediante acuerdos contractuales con las mismas para la creación en ellas

de Enclaves Laborales o de Centros de Consolidación, según corresponda.

17. Zoveco

Zoveco, S.L (Zonas Verdes Cordobesas) es una empresa de inserción laboral que desarro-

lla su labor de incorporación del colectivo de jóvenes en situación o riesgo de exclusión a

través de las actividades de jardinería, limpieza, y albañilería. La entidad nació a partir de

la experiencia de una asociación (ADSAM), con el objetivo de actuar como puente entre las

labores de taller ocupacional realizadas en ADSAM y el mercado de trabajo. La visión de

Zoveco es ser el último eslabón en la inserción de los jóvenes objetivo. Zoveco, S.L. consi-

dera que el proceso de inserción laboral debe pasar por la obtención por parte de la per-

sona a ser reinsertada de un verdadero trabajo, de unas tareas constantes y homogéneas

en el tiempo que le permitan desarrollar las competencias personales y profesionales que

le permitirán encontrar un trabajo en el mercado laboral.

Para conseguir este objetivo, determinado por la visión de Zoveco, S.L. de ser el último esla-

bón en la cadena educativa de susodicha persona, la empresa ha tenido que recorrer un

| 263 |Sectores de la nueva economía 20+20
ECONOMÍA SOCIAL

d143-10 01_eco_social.qxd  21/10/10  15:03  Página 263



largo camino de más de 20 años en los que ha ido aprendiendo a desarrollar una gestión

profesional. Ya en sus inicios percibieron que la “imagen de marca” de empresa social les

podría servir de puerta de entrada, tanto en el ámbito de los trabajos para el Sector Públi-

co, como para las empresas privadas, aunque no les aseguraría la continuidad en la pres-

tación de éstos a largo plazo. El aura de empresa social sí permite el acceso a contratos,

pero lo que permite el acceso a contratos duraderos y continuados en el tiempo es la

competitividad y la creación de valor en el cliente. En el caso de las Administraciones

Públicas, y para con la sociedad, esta creación de valor es doble: económica y social.

Por tanto, Zoveco, S.L. sabe que debe “construir la imagen social mediante la consecución

de su objetivo de inserción laboral, haciéndolo posible construyendo su imagen de empre-

sa profesional, competitiva y con servicios de valor añadido”, lema que resume en gran

medida sus aspiraciones generales. La capacidad de innovación en nuevos servicios, la mejo-

ra en los procesos actuales, la búsqueda de nuevas actividades en las que diversificar la acti-

vidad, la progresiva profesionalización de la gestión y la apuesta por formar y educar a esos

jóvenes a los que hay que reinsertar en la sociedad y el mercado laboral marcarán las

posibilidades de que Zoveco, S.L. continúe creciendo en pro de la visión que se estableció

en su génesis.

18. Mapiser

Mapiser (Manipulado y Servicios Picarral, S.L.) es una entidad que centra todas sus activi-

dades en la inserción sociolaboral de sus empleados. La entidad fue creada por la Funda-

ción Picarral, una entidad sin ánimo de lucro surgida a raíz de la acción social de una Aso-

ciación de Vecinos de Zaragoza. Mapiser tiene como actividad principal la de manipulados

industriales, aunque también se dedica a la limpieza de graffitis y zonas públicas, y la

fabricación de envases y embalajes de madera, así como otras actividades que realiza a tra-

vés de alianzas con otras empresas de inserción.

La Fundación Picarral, junto con su centro de formación laboral SERPI, y la entidad Mapiser,

conforman una cadena de valor donde el empleado a ser insertado pasa por un proceso

completo e integrado de inserción. De este modo, desde la Fundación se actúa para la cap-

tación de personas, especialmente jóvenes, con necesidad de ser insertadas o evitar que sean

disgregadas de la sociedad. SERPI se encarga del proceso inicial formativo, mientras que

Mapiser actúa en la última fase, realizando todo el proceso de valoración de necesidades,

capacitación y colocación de la persona, así como del posterior seguimiento.

Ahora bien, para poder realizar esta última fase del proceso de integración, Mapiser nece-

sita generar actividad económica que le permita conformar puestos de trabajo remunera-

dos para el colectivo de personas en inserción, dado que es una de las condiciones que se

autoimponen las empresas de inserción. Para conseguir esto, Mapiser trabaja en base a un

sistema de gestión de la calidad que le permite aportar valor a sus clientes, vía precios com-

petitivos y servicios diferenciados e innovadores.
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El lema propuesto, por lo tanto, sería “avanzando hacia una doble gestión empresarial

integrada, para la captación de clientes en busca de servicios competitivos, innovadores,

y satisfactorios, de modo que el proceso de integración laboral sea también innovador y

satisfactorio”. Con este lema se pretende explicar que Mapiser ha sido capaz de obtener

resultados satisfactorios en su proceso de integración (fines) gracias al hecho de haber

luchado por alcanzar esta categoría en sus procesos de prestación de servicios (medios).

19. Berziklatu

La Diputación Foral de Bizkaia fundó, junto a Emaús Bilbao y Rezikleta (dos cooperativas

del ámbito del reciclaje y la inserción laboral), la empresa Berziclatu, una entidad de trata-

miento de residuos voluminosos que aportara soluciones hacia la consecución de los

objetivos del Plan de Gestión de Residuos de la región. Esta empresa, a su vez, se estable-

ció como empresa de inserción para ayudar a los colectivos en situación o peligro de

exclusión social a reincorporarse al mercado laboral. De este modo, todos los socios vie-

ron sus expectativas y necesidades cubiertas.

Berziklatu, S.L., a través de la actividad de tratamiento de este tipo de residuos establece

programas de inserción, actuando en colaboración con la administración pública, cumplien-

do con los objetivos marcados para su constitución, alineados estos con el desarrollo sos-

tenible del Territorio Histórico de Bizkaia. El lema que parece regir en Berziklatu, S.L. es

“hacia una sociedad sostenible”. Qué se entiende por desarrollo sostenible queda perfec-

tamente definido en teoría a través del recurso a las tres áreas que una economía debe

desarrollar paralelamente si quiere crecer sin problemas: tanto a nivel económico, como

social, como medioambiental.

Según la Estrategia Española de Desarrollo Sostenible, se requieren planteamientos que

fomenten un enfoque integrador de la dimensión económica, social, ambiental y global

de la sostenibilidad del desarrollo con los objetivos de: garantizar la prosperidad econó-

mica, asegurar la protección del medio ambiente, evitar la degradación del capital natural,

fomentar una mayor cohesión social teniendo en cuenta las tendencias demográficas actua-

les y contribuir solidariamente al desarrollo de los países menos favorecidos en aras de la

sostenibilidad global.

El Territorio Histórico de Bizkaia ha recogido su propia estrategia de desarrollo sostenible

en el Programa Bizkaia 21, además de disponer del Plan de Gestión Integral de Residuos;

como parte de su desarrollo, la Diputación Foral de Bizkaia, en cooperación con entida-

des del tercer sector han creado una entidad mixta sin ánimo de lucro para que avance en

algunos de los objetivos específicos: la eliminación de los residuos y la maximización en

su reutilización; todo ello, debería alcanzarse con un coste mínimo para el ciudadano. De

ahí, la importancia de establecer sistemas de mejora continua, que permitan controlar los

costes y mejorar la eficiencia de los procesos.
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20. Confraria de Roses

La Confraria de Pescadors (cofradía de pescadores) de Roses es una de las entidades de

este tipo más importantes de Cataluña. Las Cofradías (denominación que reciben los gre-

mios de pescadores en España desde hace varios siglos) agrupan tanto a armadores, como

a marineros, estableciéndose como centros de apoyo social y económico de ambos gru-

pos. La Confraria de Roses, en concreto, ha conseguido pervivir en el tiempo por medio

de una gestión profesional moderna, de una cultura corporativa basada en la flexibilidad y

la comunicación, y de la fidelidad a sus valores propios sociales, creando no sólo valor

económico y social para sus socios, sino también para el conjunto de la sociedad de

Roses y su comarca.

El lema de la Confraria de Pescadores de Roses podríamos decir que es “una gestión pro-

fesionalizada del ciclo integral de la pesca para apoyar al ciclo integral del pescador”. El

ciclo integral de la pesca gestionado por la Cofradía pasa por la salida al mar por parte de

los cofrades, estando representados tanto los armadores como los marineros; previamen-

te a la salida, hay que considerar que la Cofradía ha facilitado las instalaciones, la compra

de los materiales y de algunos de los elementos comunes del puerto; a su llegada al puer-

to, los pescadores venderán su pescado en la Lonja de la Cofradía.

A partir de ahí, en la planta de procesado se pre-elaborará el pescado y el marisco, con-

gelandolos si es necesario, y envasándolos para proceder a su distribución a mayoristas y

cadenas; la comercialización ha sido facilitada por una de las empresas de la Cofradía. Es,

en cierto modo, un proceso de desintermediación del proceso de captura, procesado y ven-

ta del pescado.

Respecto al ciclo del pescador, éstos pueden sentirse apoyados por la Cofradía desde

que son formados para pasar a continuación a formar parte de la tripulación de un buque;

o, en el caso de que sean armadores, tienen a su disposición apoyo logístico y de repues-

tos, comercial y de asesoramiento. Por último, una vez que han terminado su carrera pro-

fesional en el sector, pueden disfrutar de los beneficios que aporta la Casa del Jubilado.

21. Mondragón

Mondragón es el grupo cooperativo por excelencia en la Comunidad Autónoma vasca y

en toda España, con el prestigio y la responsabilidad que le proporciona el haberse ido des-

arrollando a lo largo de más de cinco décadas y haber alcanzado unas cifras espectacula-

res de empleo, ingresos, patrimonio neto, inversiones y gasto en Investigación y Desa-

rrollo.

De la experiencia de la Corporación Mondragón se pueden deducir una lección general,

además de las muchas de tipo particular que cada área de actividad o cada cooperativa

en concreto puede aportar: los elevados rendimientos de su apuesta por un modelo coo-

perativo basado en la intercooperación, la innovación y la adaptación al entorno.
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La intercooperación es la manera que el grupo tiene de referirse a la explotación en clave

cooperativa de las sinergias derivadas de su estructura multisectorial, asegurando siem-

pre la rentabilidad de cada proyecto concreto para impedir que una solidaridad malen-

tendida menoscabe la solvencia de la Corporación.

La apuesta por la innovación, que arranca ya formalmente desde 1974 con la creación de

Ikerlan, se concreta en unas elevadas tasas de gasto en I+D respecto al valor añadido

generado por el grupo, y tiene en el Polo Garaia un punto de referencia de indiscutible

modernidad y proyección a medio y largo plazo.

En cuanto a la adaptación al entorno, la Corporación Mondragón ha hecho frente, a lo lar-

go de sus más de cinco década de vida, a situaciones económicas muy distintas (desarro-

llismo en España en los años sesenta; aproximación inicial a la Comunidad Económica Euro-

pea en los setenta; crisis industrial y entrada en la actual Unión Europea en los ochenta;

adaptación a la globalización de los mercados en los 90 y en la década actual). Las lec-

ciones aprendidas de todo ello por el grupo serán, seguramente, muy útiles para encarar

una situación económica actual compleja, que, en 2008, repercutió de manera bastante

intensa sobre la rentabilidad de la Corporación.

Lecciones transversales

Como resumen general de las conclusiones y recomendaciones que se ha ido poniendo

de manifiesto a lo largo de este capítulo, cabe destacar la presencia sistemática de algu-

nos rasgos transversales a los distintos casos analizados: la pertenencia indiscutible a la eco-

nomía social de las organizaciones estudiadas, que se diferencian claramente en su mapa

de valores de las empresas ordinarias controladas por el capital; su orientación hacia la

viabilidad a largo plazo, basada en la satisfacción de las necesidades de su clientela; la

elevada creación de puestos de trabajo que ello comporta; la apuesta por la calidad de

los procesos productivos de las empresas, como una garantía única de su sostenibilidad;

la vinculación al territorio, frente a otras concepciones más impersonales; la elevada fre-

cuencia del trabajo colaborativo en red; la variedad de formas jurídicas de las empresas

del sector, y de los sectores productivos en que ejercen su actividad; y el desarrollo a lo

largo del tiempo de grupos empresariales en torno a una empresa innovadora inicial.

La vocación de pertenencia a la economía social es una constante de las entidades anali-

zadas a lo largo de esta investigación. Todas las organizaciones estudiadas se reconocen

en los valores sociales solidarios, que trascienden los objetivos meramente económicos con-

vencionales para introducir aspectos como el mantenimiento de los puestos de trabajo en

peligro, la defensa laboral de colectivos sociales con particulares dificultades de inserción,

la democratización en la toma de decisiones, la participación activa de las personas que

constituyen su base social y laboral, la vinculación al territorio, etc.

Ahora bien, en todos los casos considerados se comprueba que las organizaciones más efi-

caces de la economía social tienen una orientación muy clara a la satisfacción de las nece-
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sidades de su clientela, a la calidad de sus productos y servicios, a la innovación, y, en

definitiva, a la competitividad entendida en el mejor de los sentidos; una competitividad y

orientación hacia el mercado, como manera más segura de desarrollar la organización de

una manera sostenible. De este modo, el encuadramiento de estas empresas en la econo-

mía social es para ella un reto adicional para liderar sus mercados y fidelizar una demanda

cuya estabilidad no radica en el carácter social de las empresas que la sirven sino en la

eficacia de las mismas.

La competitividad de las empresas de la economía social es así la mejor garantía para la

creación y mantenimiento de los puestos de trabajo de las mismas. En general, las empre-

sas de la economía social que se ha ido estudiando muestran una importante creación de

puestos de trabajo, tanto en cantidad como en calidad. Son entidades que trabajan en

actividades tanto del sector primario como de la industria y de los servicios; desarrollan-

do, en general, procesos de producción intensivos en trabajo, e incentivando la carrera

profesional de sus trabajadores dentro de la empresa, mediante distintos sistemas de pro-

moción interna. En la mayoría de las ocasiones, el empleo creado tiene un componente

femenino bastante elevado, y la cualificación del personal es media baja; no obstante, se

ha podido comprobar en otros casos que el sector de la economía social también acoge

empresas con trabajadores de niveles de especialización y titulación alto y muy alto.

Además, los casos de éxito de la economía social destacan por el estímulo que proporcio-

nan a la actuación de las personas más emprendedoras de la empresa, por la flexibilidad

organizativa interna de sus trabajadores y de sus procesos de producción (que garantiza

una mejor adaptación a las oscilaciones de la demanda), y por el impacto positivo para la

entidad de lo que en alguna entidad concreta denominan la paz social activa de la misma,

o dicho de otra forma, las mejoras de productividad que se deriva de unas relaciones

laborales democráticas, participativas y mutuamente beneficiosas.

Otro elemento común que surge de manera transversal en los casos investigados es el de

la preocupación por asegurar la calidad de los procesos productivos, mediante dos gran-

des instrumentos: la formación continua del personal y la certificación de los procesos de

las empresas, ya sea mediante certificaciones más estandardizadas (ISO 9001, ISO 14.000,

proceso de EFQM), como de certificaciones técnicas específicas en determinados secto-

res industriales.

La vinculación al territorio resulta esencial en la mayor parte de los casos descritos en

esta investigación, pues las características de la economía social hace que sean relativamen-

te pocas las empresas de la muestra que trabajan a escala internacional y globalizada, mien-

tras que encontramos muchos casos de empresas orientadas a mercados regionales, comar-

cales e incluso locales. Vinculación al territorio significa aquí la identificación con un espacio

social determinado, con unos recursos productivos próximos y necesitados de una ges-

tión sostenible, con unos valores extraeconómicos que se desea mantener y reforzar.

En la vinculación al territorio se encuentra también otra característica común de la mayo-

ría de las empresas analizadas: su trabajo en red, muy vinculado al trabajo de otras empre-

sas del sector, de sus asociaciones representativas y de las entidades sociales y adminis-
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traciones públicas más directamente vinculadas a las necesidades sociales y a los colecti-

vos poblacionales que las iniciativas tratan de cubrir.

Desde el punto de vista del análisis económico convencional, la gran mayoría de las

empresas consideradas han experimentado en el último quinquenio una expansión consi-

derable de su actividad, ya en términos de volumen de su balance, de incremento de su

inmovilizado material, de reforzamiento de su patrimonio neto, o de sus resultados eco-

nómicos. La crisis económica en curso no ha significado hasta ahora la desaparición de

ninguno de los proyectos empresariales analizados, aunque evidentemente se ha dejado

sentir en algunos casos (relativamente minoritarios) en forma de menores ingresos o de

reducción del excedente empresarial.

Se ha comprobado que las actividades de la economía social pueden revestir en la prácti-

ca cualquier forma jurídica, aunque, como es lógico, en la mayoría de las ocasiones se tra-

ta de empresas cooperativas. En efecto, otras fórmulas jurídicas (sociedades laborales, socie-

dades limitadas, sociedades anónimas controladas por empresas de la economía social;

empresas de inserción, mutualidades y mutuas, cofradías de pescadores, etc.) pueden ser

perfectamente vehículos de una vocación empresarial de tipo social, ateniéndose a su

marco regulador propio y a la aplicación efectiva de los valores de la economía social.

Del mismo modo, se ha constatado a lo largo del estudio que los casos de éxito empresa-

rial en la economía social se producen tanto en el sector primario como en la industria y

en los servicios, aunque dado el peso de los servicios en la economía española sea este

último sector el que, lógicamente, presenta una mayoría de casos.

A menudo, la actividad de las empresas de éxito de la economía social da lugar a grupos

de empresas, en ocasiones de gran tamaño en términos de facturación, empleo, etc. A medi-

da que cada empresa individual se va desarrollando, va accediendo a nuevas oportunida-

des de actividad, a economías externas y de alcance, que en ocasiones suponen una amplia-

ción y diversificación considerable de sus actividades. En todos lo casos analizados, esta

actividad grupal se ha mantenido dentro de los límites de la economía social, y no ha

dado lugar, pues, a la centrifugación de la misma hacia las entidades mercantiles ordina-

rias.

El resumen del resumen es, en definitiva, que economía social y viabilidad empresarial

sostenible van de la mano cuando se aúnan valores sociales, personas emprendedoras, orga-

nizaciones flexibles y trabajo bien hecho.
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