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€l proyecto sectores de la Nueva €Economia

El proyecto Sectores de la Nueva Economia 20+20 presenta experiencias empresa-
riales de éxito representativas de los valores y usos de la Nueva Economia, con el fin
de comprender cudles son las claves del éxito de esta realidad que esta surgiendo.
De esta manera, EOIl Escuela de Organizacion Industrial, siguiendo las lineas trazadas
en el Plan Estratégico €0i2020, busca fomentar las nuevas formas de gestidén empre-
sarial que, a través de la introduccién de metodologias de organizacién innovadoras
y modelos de negocio basados en la creatividad y el talento, respondan a las necesi-
dades de modernizacion de la Pyme espafiola, ayudando asi a fomentar el empleo y
el desarrollo del tejido productivo en Espafia.

Estas nuevas formas de gestion empresarial de la Nueva Economia 20+20 asientan
sus pilares en valores como:

* Sostenibilidad

* Creatividad

e Transparencia

e Participacion

* Responsabilidad
* Tecnologia

e Compromiso

Este proyecto estd analizando en su conjunto 20 sectores o dmbitos de actividad eco-
némica que compongan y comprendan experiencias empresariales novedosas basadas
en estos valores. En una primera fase, desarrollada a lo largo del primer semestre de
2010, cinco equipos de investigacion de seis Universidades espafiolas analizaron 100
empresas de cinco sectores de la Nueva Economia, para detectar las iniciativas de
éxito que configuran y determinan sus modelos de negocio:

* Economia Social

e Economia Digital

* Industrias de la Creatividad
e Economia Abierta

* Economia Verde

En la segunda fase, realizada en 2011, otros cuatro equipos de cinco Universidades
espanolas han analizado 80 nuevas experiencias empresariales y de gestién de cuatro
sectores mas de la Nueva Economia:

e Administracion y Competitividad
e Economia de la Confianza
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e Economia del Ensamblaje
e Empresas de Humanidades

En la tercera fase del Proyecto 20+20 realizada en 2012, cinco nuevos equipos de
cinco universidades definieron y analizaron 100 experiencias empresariales de otros
cinco nuevos sectores de la Nueva Economia:

* Economia de la Hibridacion

* Reset Economy

e Economia del Fracaso

e Economia del Dato

* Economia de la Accesibilidad

Finalmente, la cuarta y ultima fase de este proyecto se ha desarrollado entre los afos
2013 y 2014. En ella se analizan los siguientes sectores:

¢ Economia de la Participacion
e Economia de la Felicidad

¢ Innovacién Turistica

¢ Innovacion Agroalimentaria
¢ Economia Disruptiva

e Economia del Disefio

Con la incorporacion de estos seis nuevos sectores de Nueva Economia se completa
la Coleccién de 20 sectores identificados y analizados en los que lleva trabajando la
Escuela de Organizacion Industrial desde el afo 2010.

La dindmica de trabajo que ha guiado la investigacion responde a un proceso de inves-
tigacion abierta, en la que el proceso en si mismo es un resultado de difusion publica.
La metodologia Work in progress trata de potenciar al maximo el flujo de conocimiento
permitiendo establecer un didlogo constructivo entre el proceso investigador abierto
y la sociedad. De esta forma, se han empleado de modo intensivo blogs, para la narra-
cion periddica de los andlisis de las empresas, se han publicado los borradores para
su discusion en red, y los seminarios abiertos desarrollados durante la investigacion
se han difundido en directo por video a todas las redes.

€l concepto de Nueva €Economia

La crisis financiera, que estalld con toda virulencia en el ano 2008 y se trasladd a partir
de ese momento a la economia real, ha puesto de manifiesto muchas de las debilidades
del actual sistema econdmico, politico y social. Muchos de los cambios que se estdn
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produciendo en estos dmbitos tienen su origen en las transformaciones que vienen
ocurriendo desde mediados del siglo pasado.

Los economistas llevan tiempo debatiendo el surgimiento de una nueva economia
a escala mundial. De hecho, la etiqueta “nueva economia” para definir los cambios
gue se estan produciendo adquirid una rapida popularidad en la década de 1990,
a pesar de que su idoneidad fue objeto de discusién por parte de los especialistas
y se cuestiond fuertemente a partir de la crisis de las empresas puntocom del afio
2000. Sin entrar en la discusién de lo acertado o no de esta denominacidn, o de si
fuese preferible llamarla “economia basada en el conocimiento” como propone la
Comisién Europea, podemos destacar que sus dos componentes fundamentales
son, como propone Castells (1997: 93)," la informacionalizacién y la globalizacion.
Es una economia informacional porque “la productividad y competitividad de sus
agentes (ya sean empresas, regiones o naciones) dependen fundamentalmente de
su capacidad para generar, procesar y aplicar con eficiencia la informacion basa-
da en el conocimiento”. Ademas, es una economia global porque “la produccion,
el consumo vy la circulacién, asi como sus componentes (capital, mano de obra,
materias primas, gestidn, informacion, tecnologia, mercados) estan organizados a
escala global, bien de forma directa, bien mediante una red de vinculos entre agen-
tes econdmicos”. La posibilidad de disfrutar de informacién de forma instantdnea y
simultanea a bajo coste por numerosas personas dispersas en el espacio, configura
una red de relaciones que influye sobre la configuracion de la actividad econdmica
(Ontiveros, 2000).2

El término “nueva economia” no se refiere a un sector concreto de la economia, sino a
una nueva forma de produccidén y consumo, consecuencia de los cambios tecnoldgicos
relacionados con la informacion, las comunicaciones y la globalizacion. A pesar de que,
en su acepcidon mas periodistica, se le vincula exclusivamente con las empresas de
nueva tecnologia, desde un punto de vista econdmico su sentido es mucho mas amplio.
Este hace referencia a como las empresas se relacionan actualmente a través de la
red de Internet y a la forma en que las nuevas tecnologias de la informacidn mejoran
la eficiencia de todos los aspectos de la economia, especialmente de las empresas
tradicionales. Para estas empresas, la nueva economia implica un incremento de la
productividad a través de la reduccion de costes y la mejora en los servicios a los
clientes (adaptacidn a sus necesidades, velocidad de acceso, etcétera).

T CASTELLS, M. (1997): La sociedad red, Alianza Editorial, Madrid.
2 ONTIVEROS, E. (2000): La nueva economia, Claves de razén practica, n 103, pp. 16-26.
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Construyendo la Nueva €conomia 20+20

Todos estos cambios estan propiciando la transformacion de las estructuras de muchos
sectores tradicionales, y la aparicidon de oportunidades de negocio en otras actividades
que no pueden ser definidas solo en funcidn de los productos que comercializan, sino
gue se mueven de forma transversal a lo largo de las divisiones sectoriales tradiciona-
les. Por su importancia y posibilidades de futuro para el crecimiento de la economia
espanola, el proyecto Nueva Economia 20+20 se ha centrado en analizar las siguientes
actividades transversales:

e Economia Verde. Actividades en torno a la lucha contra el cambio climatico, al
fomento del ahorro del agua, y otros recursos naturales y la generacion sostenible
de energia.

e Economia Social. Actividades realizadas por cooperativas, fundaciones, mutualida-
des y asociaciones que actlan en distintos dmbitos de interés social con objetivos
no estrictamente mercantiles.

e Economia Digital. Actividades relacionadas con las Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacioén, fundamentales para incrementar el capital tecnoldgico de las
empresas y aumentar su productividad.

e /ndustrias de la Creatividad, que realizan conexiones originales entre distintas acti-
vidades y nuevos desarrollos en el dmbito cultural.

e Economia Abierta, empresas que emplean modelos de negocio abiertos, en los que
las redes entre empresas, proveedores y clientes completan el proceso productivo
mediante un sistema de relaciones basadas en la cooperacion.

e Administracion y Competitividad. Actividades y proyectos de gestidn publica basa-
dos en la introduccidn de nuevas preocupaciones sociales, en la asuncidn de solu-
ciones a retos tecnoldgicos y en la creacién de infraestructuras facilitadoras del
desarrollo competitivo de los sectores econdmicos.

e Economia de la Confianza, basada en organizaciones en las que la confianza forma
parte del conjunto de recursos intangibles que les proporcionan sus ventajas com-
petitivas, actuando como un factor clave en su capacidad competitiva.

e Economia del Ensamblaje, en donde la capacidad de la empresa para adaptar y
sistematizar el conocimiento adquirido de diversas fuentes favorece la resolucion
de problemas y la generacion de nuevos procesos de innovacion.
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e Empresas de Humanidades, en las que las personas cumplen un papel central en su
misidn, vision y procesos, aplicando el talento humanistico a sus practicas empre-
sariales y primando el lado humano de la tecnologia.

e Economia de la Hibridacion, empresas cuyas competencias innovadoras radican en
la capacidad de combinar lo mejor de al menos dos conceptos, productos, perfi-
les o areas del conocimiento entre los que no existia hasta ese momento ninguna
conexion reconocida.

* Reset Economy, empresas y emprendedores que cometieron algun tipo de error
estratégico o a los que el mercado o el entorno competitivo no les fue favorable en
un momento concreto, pero que gracias a la aplicacion de estrategias imaginativas,
creativas e innovadoras cambiaron su rumbo.

e Economia del Fracaso, en donde se analizara los factores criticos que llevan al fra-
caso vy los aprendizajes que se pueden desarrollar para evitarlos.

* Economia del Dato, proyectos cuyo modelo de negocio se basa en la exploracion
y explotacién de las estructuras de bases de datos existentes para detectar nuevas
oportunidades de generacion de servicios y productos.

e Economia de la Accesibilidad, empresas que desarrollan de modelos de negocio dirigi-
dos a impulsar la consecucion de derechos basicos para las personas discapacitadas.

e Economia de la Participacion, empresas que siguen una estrategia deliberada de
participacion activa de sus stakeholders, entendida como la capacidad de aplicar
metodologias y estrategias de organizacion novedosas y de modelos de negocio
basados en la interconexion entre personas con el fin de generar nuevos servicios.

* EFconomia de la Felicidad, modelos empresariales basados en innovaciones en la
gestion empresarial dirigidas a promover la felicidad entre trabajadores, stakehol-
ders y clientes.

e /nnovacioén Turistica, practicas empresariales capaces de aplicar metodologias y
estrategias novedosas dentro de modelos de negocio basados en la creatividad y
el talento dirigidos a generar nuevos servicios y productos turisticos.

e /nnovacion Agroalimentaria, practicas empresariales rompedoras en el sector agroa-
limentario que pueden darse tanto en cuestiones de producto, generando nichos
de mercado donde no los habia, innovaciones en la cadena de valor o en cuestiones
de comercializacion.
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e Economia Disruptiva, modelos de negocio que se basan en el desarrollo de tecno-
logias que permitan la emergencia de nuevos mercados de productos y servicios
como elemento de cambio y de dinamismo empresarial.

e Economia del Disefio, proyectos empresariales que siguen una estrategia de promo-
cién y aplicacion de innovaciones dirigidas a utilizar el disefio como ventaja com-
petitiva, elemento diferenciador y elemento fundamental de su propuesta de valor.

Se han elegido estas actividades porque en una economia en red como la actual
es mas importante controlar los intangibles y la distribucidn, esto es, el acceso a la
red por parte de los usuarios, que la produccion fisica. De hecho, la irrupcion de los
grandes paises emergentes ha supuesto un incremento de la productividad y de la
intensificacion de la competencia, por lo que el valor y la rentabilidad provienen cada
vez mas de los derechos inmateriales, como las patentes y las marcas frente a los
productos materiales.

Las principales transformaciones se estan produciendo en los margenes del sistema,
a través de la identificacion de oportunidades de negocio fuera de los ambitos tra-
dicionales que caracterizan la actividad de cada sector. En la economia tradicional,
las grandes empresas controlan la oferta fundamentalmente a partir de su poder de
mercado, marcando el ritmo de la innovacion y rentabilizando al maximo sus productos.
En estos nuevos modelos de negocio lo fundamental es el tamafio y la vinculacidn a
la colectividad de usuarios a los que se sirve.

Caracterizacion de la Nueva €conomia 20+20

Los veinte sectores analizados en el Proyecto presentan una serie de tendencias con-
vergentes que permiten intuir las ideas fuerza en torno a la que se configura la Nueva
Economia 20+20:

* El objetivo principal consiste en la creacion de valor y la apropiacion del valor
creado. Aquellas organizaciones capaces de crear valor encuentran su hueco en el
sistema, pero solo aquellas capaces de apropiarse de forma sostenida en el tiempo
del valor creado son las que obtienen rentabilidad y pueden sobrevivir en el largo
plazo. La batalla por la apropiacion del valor creado se va a producir en el interior
de la red productiva por el control de los nodos rentables, y en el exterior por la
tendencia de los consumidores hacia el low cost y la utilizacion gratuita de muchas
de las actividades de Internet.
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¢ Las nuevas oportunidades para estas empresas surgen de una elevada creatividad,
dado que las ideas del negocio surgen de conexiones originales, no establecidas
anteriormente. Partiendo de la base que creatividad es conectar, la capacidad crea-
tiva de estas empresas se plasma en la deteccién de agujeros estructurales en redes,
predominantemente ideoldgicas.

* Se hace unuso intensivo de las nuevas tecnologias de la informacién y comunicacion
(TIC). El saber utilizar las TIC es considerado un recurso mas de la organizacion que
se emplea de forma natural, especialmente en las empresas mas jovenes impulsadas
por los llamados nativos digitales. Se trata de establecer una nueva infraestructura
gue reduce costes y elimina barreras de entrada. Se crea valor y rentabilidad a tra-
vés de la reduccion de costes (productos low cost) o mediante creacidn de nuevas
propuestas que facilitan la aparicion de nuevos sectores de actividad.

¢ Las estructuras organizativas tienden a ser planas, flexibles e integradas. La toma de
decisiones se produce de forma descentralizada y abierta, pudiendo intervenir en
las decisiones fundamentales stakeholders que no estan integrados en los érganos
de direccion de la empresa. En este sentido, la empresa se torna abierta.

¢ Lasrelaciones entre los diferentes stakeholders que interaccionan en cada actividad
econdmica son difusas y, en muchos casos, el capital social y relacional adquiere
mayor importancia que el capital econdmico financiero. La relacién de propiedad no
es tan significativa como el dominio de alguna competencia esencial para el buen
funcionamiento del conjunto.

¢ Creacidn y gestion de un capital relacional basado en la confianza. Esta confianza
ya no proviene exclusivamente del producto o servicio que se vende, sino que va
mas alla, buscando compartir unos mismos valores entre empresa y consumidor
a través de redes o subredes sociales. La confianza se configura como uno de los
elementos imprescindibles para el funcionamiento de las relaciones en las que estan
basadas estas actividades econdmicas, de ahi la importancia estratégica del capital
relacional de la empresa.

¢ La diferenciacién se orienta a sefias de identidad relacionadas con un estilo de vida
gue no establece limites entre lo profesional y lo personal. Se trata de romper las
barreras entre ambos ambitos, es decir, de producir fuera del trabajo y mezclar el
trabajo con el ocio. Este estilo de vivir y de producir se basa en una ideologia com-
puesta por un sistema de valores y un propdsito que forman un todo indivisible.

¢ Las comunidades de consumidores se definen a partir de unos valores comunes
fuertemente ideologizados, como pueden ser la ecologia, la pasidn por el software
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abierto o la implicacion social. A partir de estos valores se identifican inquietudes
comunes que pueden ser satisfechas de forma original mediante ofertas de produc-
tos o servicios que responden a las necesidades de estos colectivos.

e Se supera la barrera del tamano fisico de la empresa. Para estas empresas, el tama-
o se configura y tiene sentido en funcidn de la capacidad de gestionar la escala
competitiva que reclama la red.

Tipologia de las empresas de Nueva €conomia 20+20

Los casos empresariales y experiencias de gestion seleccionados como ejemplos de
valores, formas de organizacion y modelos de negocio de la Nueva Economia, han
sido analizados empleando un sistema de indicadores elaborado en torno a seis ejes
tematicos (el proyecto empresarial, el modelo de negocio, el papel de la innovacion, la
cultura corporativa, la configuracion organizativa y la red de valor de la empresa). De
este modo, se han identificado 10 tendencias principales que establecen una primera
tipologia de empresa de Nueva Economia 20+20:

« El tipo de empresario de las empresas de Nueva Economia 20+20 se corresponde
con un empresario que combina los perfiles de innovador y emprendedor simul-
taneamente.

La categoria de empresario innovador hace referencia a aquellos casos en los que
la misma persona que desarrolla el proyecto es a su vez la inspiradora de la idea
de negocio. De la misma manera, el perfil de empresario emprendedor responde a
que el proyecto es impulsado por la misma persona que ha sido capaz de reunir los
recursos necesarios para tal fin. En las empresas de Nueva Economia 20+20 se ha
identificado a la mayoria de empresarios analizados como empresarios de un perfil
innovador y emprendedor simultdneamente, aunque este perfil en ocasiones recae
en varias personas impulsoras de un proyecto empresarial, de forma que cada uno
relina unas caracteristicas distintas, conocimientos y capacidades que se comple-
mentan. Esta combinacion exige la definicion previa de lo que somos y queremos
llegar a ser como organizacion en el marco de una determinada vision del futuro
(de la economia y la sociedad en su conjunto, asi como de la actividad especifica a
la que se dedicara la empresa).

* Las personas que fundaron la empresa siguen dirigiéndola en la actualidad.

En relacion con la tendencia existente en el perfil de empresario innovador y empren-
dedor de las empresas de Nueva Economia 20+20, las personas que fundaron las
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empresas mayoritariamente contindan dirigiendo el proyecto empresarial en la actua-
lidad. En cierto modo esto es debido a que se trata de empresas en su mayoria
jovenes; ademas, las primeras tendencias convergentes observadas indican que se
trata de proyectos muy personalistas, en los que el objetivo ultimo no es siempre la
obtencidn de beneficios pecuniarios sino la materializacion de una idea, de unailusion,
credndose un vinculo profundo y duradero entre fundador y proyecto. Por tanto, ese
fuerte compromiso personal que se genera durante la puesta en marcha del proyecto
también ayuda a explicar la persistencia de los fundadores como directivos actuales.

+ El grado de apertura del modelo de negocio, entendiéndose como tal la participa-
cién de la empresa en redes de valor con otros agentes econémicos, es muy alto.

Los modelos de negocio de las organizaciones estudiadas se basan, en buena medi-
da, en desarrollar una propuesta de valor deseable para el cliente a partir de la
conjugacion de diferentes recursos y capacidades controlados por diversos agentes
econdmicos. Es decir, en primer lugar es preciso acceder a tales recursos y capaci-
dades mediante la creacion de redes. A continuacion, la empresa ha de resolver dos
cuestiones: cdmo generar los incentivos precisos para que los restantes nodos de
la red pongan a disposicidon de ésta dichos recursos y capacidades, y cdmo repartir
los resultados obtenidos.

El elevado grado de apertura del modelo de negocio que se observa en la realidad
responde, por tanto, a la necesidad de acceder a las potencialidades de otros agen-
tes socioecondmicos y a la conveniencia de ofrecerles esquemas transparentes de
cooperacion. Solo asi los potenciales socios y colaboradores percibirdn con nitidez
gue el modelo de intercambio propuesto es mutuamente beneficioso, esto es, se
configura como un juego de suma positiva.

* Fuerte grado de cohesion de los diferentes campos de actividad que intervienen
en el modelo de negocio.

En los estadios iniciales del proyecto empresarial tal cohesion facilita economias
de dmbito o alcance imprescindibles para rentabilizar al maximo los relativamente
escasos recursos disponibles. No obstante, y mas alld de esa ldgica puramente eco-
némica, se percibe cdmo la coherencia en las actividades contribuye sobremanera a
la decantaciéon de una imagen que, en ultimo término, es la que busca el cliente. Es
decir, el cliente demanda un producto o servicio que se enmarca ideoldégicamente
gracias a la imagen de marca. Cuanto mas poderosa sea la imagen, mas tentada
se verd la empresa para abordar una diversificacidon concéntrica o relacionada de
sus campos de actividad para poder rentabilizar al maximo la inversion efectuada.
Se alcanza por tanto otro estadio superior en el cual se transmite al cliente la idea
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de la proximidad de las combinaciones producto-mercado-tecnologia mediante la
imagen identificativa de la empresa.

* Alto grado de cooperacién con otros agentes.

Este resultado se halla estrechamente relacionado con el alto grado de apertura del
modelo de negocio antes referido. En este punto merece destacarse que, mas alld de la
indicada vinculacidon con otros agentes econémicos, las empresas estudiadas carecen
de prejuicios para buscar nexos con diversas personas, entidades y organizaciones
presentes en la sociedad. No se trata solo de buscar, por ejemplo, la colaboracion con
entes publicos, sino con agentes de la sociedad civil (entidades no lucrativas, asocia-
ciones o fundaciones de diverso caracter). Este nivel de cooperacion que requiere el
desarrollo del proyecto impulsa a su vez una dindmica febril que puede transformar
sustancialmente la idea inicial. Se obtiene asi un modelo de negocio resultante (aunque
sometido a cambios constantes) que goza de una alta legitimidad social, en la linea
apuntada en su dia por Selznick® segun la cual la empresa pasa de no ser mas que
un pufado deslavazado de recursos y capacidades a convertirse en una auténtica
institucion social, puesto que presta un servicio Util a la sociedad.

Ademads, como veremos a continuacion en mayor detalle, este alto grado de coope-
racion con otros agentes facilita en gran medida el desarrollo de la funcién innova-
dora y garantiza su continuidad en el mercado.

* Las principales innovaciones que realizan las empresas son graduales y centradas
en el producto.

Segun la revision del Manual de Oslo* llevada a cabo por la OCDE en 2005, las inno-
vaciones pueden ser de producto, de proceso, de método de comercializacion o de
organizacion. Ademas, puede tratarse de innovaciones radicales (revolucionarias)
o graduales (se mejora un bien o servicio ya existente).

Entre las distintas clases de innovacion existentes, parece que las innovaciones de
producto son las mas frecuentes entre las empresas de la Nueva Economia 20+20.
Se puede justificar esta eleccidon porgue el lanzamiento de nuevos productos es lo
gue le permite a una empresa diferenciarse mas rapidamente de sus competido-
res. Este comportamiento deja entrever que las empresas dan mayor prioridad a la
ventaja “diferenciacion” que a la ventaja “coste”, si bien, no debemos descartar que,
en algunas ocasiones, un nuevo producto pueda llevar consigo un ahorro de coste.

3 Selznick, P. (1957). Leadership in Administration. A Sociological Interpretation. New York, NY: Harper
& Row.

4 www.oecd.org
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Igualmente, predominan las innovaciones graduales sobre las radicales, puesto que
resulta menos arriesgado optar por una mejora continua hasta agotar el desarrollo
de las posibles y sucesivas generaciones inherentes a un producto.

¢ La Cultura Corporativa es altamente participativa y se acepta el derecho al error
en un proceso de asuncién de riesgos.

El modelo de Cultura Corporativa que prevalece en las empresas es de corte inno-
vador. Un modelo de Cultura de innovacion obedece a una forma de pensar y de
actuar que genera, desarrolla y establece valores, convicciones y actitudes pro-
pensos a suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios que suponen mejoras en el
funcionamiento y eficiencia de la empresa, aun cuando ello implique una ruptura
con lo convencional o tradicional.

Una Cultura de Innovacion tiene, por consiguiente, efecto en el estilo de direccion
de las empresas, en la gestidon de los recursos humanos, en el fomento de la crea-
tividad, en el aprendizaje organizativo y en los sistemas de vigilancia e inteligencia
tecnoldgica y competitiva.

* Las empresas tienen organizaciones flexibles, se identifican con la estructura fun-
cional y en menor medida con la matricial.

Una de las principales tendencias diferenciales de las empresas de la Nueva Econo-
mia 20+20 respecto a sus estructuras organizativas es su tendencia hacia la funcio-
nalidad, sin embargo, en el caso de estas empresas, esta opcidon estd mas relacionada
con el tamafio que con la eficiencia de este tipo de configuracion. Por el contrario,
un rasgo diferencial detectado que si caracteriza a las estructuras organizativas de
estas empresas es, mas bien, su nivel de integracion y flexibilidad.

Integracion, porque para ser innovadoras las empresas deben imbricar todos sus
recursos y capacidades y apostar por lo multidisciplinar y lo multifuncional. Y flexi-
bilidad, porque las empresas deben adaptarse constantemente a los cambios que
generan sus innovaciones y a las transformaciones que suponen, para ellas, esas
otras innovaciones que adquieren las organizaciones.

» Destaca la capacidad de trabajo en equipo y de adaptacién al cambio.
Los procesos de aprendizaje en equipo implican las siguientes interrelaciones:

- Contar con un personal cualificado y motivado dispuesto a incrementar y a mejo-
rar sus capacidades y habilidades, y preparado para compartir sus conocimientos
trabajando con otros miembros de la organizacion.
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- Encauzar las actitudes, conocimientos, capacidades de las personas hacia la inno-
vacion.

- Recurrir a fuentes de conocimiento mas amplias para procurar complementar la
base de conocimiento de la empresa y generar las innovaciones que por si mismas
necesitan multiples fuentes de informacion.

» La principal estrategia seguida por las empresas es la diferenciacién.

Las innovaciones de producto graduales generan una serie de ventajas competitivas
que las empresas explotan desarrollando, prioritariamente, estrategias de diferen-
ciacion, relegando a un segundo plano la de reduccién de costes, como se ha visto
anteriormente. El problema asociado a la estrategia de diferenciacién, en caso de
éxito, es la imitacidn por parte de los competidores, lo cual tiende a acortar el ciclo
de vida de los productos y a afectar negativamente la cuota de mercado controlada
por la empresa pionera. Con estas importantes limitaciones, las empresas no tienen
otra alternativa que la de intentar regenerar constantemente su cartera de compe-
tencias para poder obtener nuevas ideas, nuevos conocimientos y nuevas aptitudes
que faciliten la creacidon de innovaciones de mejora.

€structura de las publicaciones Nueva €conomia 20+20

En todos los libros correspondientes a los nueve sectores analizados a lo largo de la
primera y la segunda fase del proyecto, el lector podra encontrar el mismo esquema:

¢ Primero, ante la existencia de un debate abierto en la sociedad y el mundo acadé-
mico sobre las diversas conceptualizaciones de un fendmeno tan novedoso como
la Nueva Economia, se ha desarrollado una definicion y caracterizacion de cada
sector de la Nueva Economia 20+20 basada en el trabajo empirico realizado y
respaldada por el amplio consenso otorgado por el proceso de validacion abierto
mediante metodologias 2.0.

¢ Segundo, se ha procedido a identificar y describir 20 experiencias empresariales
de éxito dentro de cada sector de la Nueva Economia 20+20. Cada modelo de
negocio se ha caracterizado a través del andlisis de varios indicadores a partir de
los siguientes ejes tematicos:

1. Descripcidon del proyecto empresarial.
2. Identificacion y caracterizacion del modelo de negocio.
3. El papel de la innovacion en la empresa.
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4. La cultura corporativa.
5 Configuracién organizativa.
6. Red de valor de la empresa.

¢ Tercero, una vez analizadas las experiencias de la Nueva Economia 20+20, se han
resaltado 20 claves del éxito de cada sector, determinando y describiendo la esen-
cia y el valor diferencial de sus modelos de negocio, asi como las consecuencias
estructurales y estratégicas que podrian tener para un proyecto empresarial.
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1. La €conomia de la Felicidad

1.1. €l &dmbito de la €Economia de la Felicidad

Introduccién

En 1776, Adam Smith escribid la obra mas importante para la ciencia econémica vy,
desde ese momento, para la gran mayoria de sociedades posteriores: “Investigaciéon
sobre la naturaleza y causas de la Rigueza de las Naciones”. Dicho tratado econémi-
co surge en un contexto de excesiva intervencion en las economias por parte de los
monarcas absolutistas y es consecuencia de la necesidad de ampliar progresivamente
el ambito de actuacion de los agentes privados en las economias para alcanzar mayo-
res cotas de eficiencia. A lo largo de los siguientes siglos, los paises y los diferentes
economistas han ido interpretando y adaptando de forma caprichosa la obra de Smith
a una cultura en la que los hogares y las empresas se rigen por sus intereses particu-
lares. Se impone, por lo tanto, un objetivo fundamental, y en ocasiones practicamente
Unico, que consiste en el incremento ininterrumpido y creciente de la produccién de
bienes y servicios. Solamente diecisiete aflos antes, el mismo autor habia escrito un
libro que seria condenado al olvido: “Teoria de los sentimientos morales”. En esta obra
Smith habla de ética, de empatia con los demas sin ningun interés, del egoismo como
elemento nocivo y no deseable en la economia. Se refiere también al resentimiento,
la venganza, la virtud, la admiracion, la corrupciéon y la justicia y su papel fundamental
en la sociedad y en la economia.

De esta forma, a lo largo de la Revolucién Industrial, el principal objetivo consistié en
generar la mayor cantidad de bienes y servicios por habitante lo cual condicionara
la vida cotidiana de las personas que veran como sus vidas se someten al ritmo que
marca la economia. Todos aquellos asuntos relacionados con el desarrollo, el medio
ambiente, la solidaridad, la cooperacion, el altruismo, la satisfaccion personal y la
felicidad pasan a un segundo plano. Los marginalistas hablan de maximizacién del
beneficio en la produccion (empresario) y de la utilidad en el consumo (consumidor).
Bentham se refiere de forma marginal a la felicidad como aquella situaciéon en la que
no existe dolor. Ademas, Nietzche afirma que el hombre no estd concebido para la
felicidad. La adopcidn del enfoque liberal dara prioridad a la libertad sobre la felicidad.
Se sientan las bases de la organizacion econdmica que condicionara a las siguientes
generaciones en donde, aparentemente, existe una fuerte incompatibilidad entre la
Economia y la Felicidad.

En la primera parte del siglo XX se sucederan, sin solucién de continuidad, los grandes
acontecimientos (IGM, Crack del 29, IGM) que dejardn poco margen para que pueda
desarrollarse la rama de la ciencia econdmica conocida como Economia de la Felici-
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dad. Los economistas estardn ocupados pensando en explicaciones y soluciones para
dichos ciclos histoéricos, militares y econdmicos y dedicaran gran parte de sus esfuer-
Z0s a preparar la guerra o solucionar los efectos de la misma. Habra que esperar a la
segunda mitad del siglo pasado para ver el nacimiento de una corriente importante,
tanto desde el punto de vista académico (Economia, Psicologia, Sociologia) como
politico, relacionada con la Economia de la Felicidad. Serd determinante el estallido
de la primera crisis del petroleo en 1973. En ese momento, los habitantes del planeta
empiezan a ser conscientes de los dos elementos que componen la definicion de la
Ciencia econdmica: recursos escasos vs necesidades ilimitadas. Se comienza a hablar
de forma regular y cada vez mas extendida del impacto del medio ambiente en la
satisfaccion personal (1972: Club de Roma, Mas alla de los limites del crecimiento),
del desarrollo econdmico, de la distribucion de la renta y la pobreza como elementos
distintos al crecimiento (Amartya Sen, Premio Nobel de Economia en 1998), de la
cooperacion frente a la competencia (John Nash, Premio Nobel de Economia 1994), de
la sostenibilidad del planeta, en definitiva. A pesar de este cambio de paradigma, las
sociedades mas desarrolladas del mundo seguiran haciendo pivotar toda su maquinaria
econdmica entorno al consumo privado que alcanzara el 60% del PIB.

Ya en el siglo XXI, seguimos utilizando el mismo paradigma productivo-capitalista con
distinta poblacion, recursos, necesidades y problemas que hace 250 afos. Actualmente,
la Economia de la Felicidad es una rama que se enmarca dentro de la Economia del
Bienestar. En este sentido, uno de los trabajos pioneros fue el de Easterlin (1974). El
autor se referia a la paradoja que describia cdmo, en las sociedades mas desarrolla-
das, la satisfaccion personal o felicidad se habia mantenido constante mientras que
la renta per capita habia aumentado de forma notable. Un ejemplo representativo
de esta paradoja es Singapore: segun un informe de Gallup (2012), a pesar de ser el
pais con mas renta per capita del mundo muestra uno de los niveles de satisfaccion
personal mas bajos del planeta en las encuestas, por debajo de ciudadanos de paises
como Haiti, Afganistan, Irak o Siria. Por el contrario, ocho de los diez paises donde
la poblacién se declara mas positiva, se encuentran en Latinoamérica, paises que no
estan entre los 50 paises con mas renta per capita del mundo.

La estructura del capitulo es la siguiente: en el primer epigrafe se describe la creciente
importancia que ha ido adquiriendo la Economia de la Felicidad a lo largo de las ultimas
décadas. Se repasan los principales trabajos académicos y se analizan los indicadores
mas relevantes a nivel mundial dedicados a clasificar a los paises segun la satisfaccidn
personal de sus ciudadanos. Ademas, se enumeran algunas de las medidas de politica
econdmica adoptadas por los gobiernos para fomentar la felicidad. En el segundo
epigrafe se exponen las principales teorias relativas a los aspectos psicoldgicos de la
felicidad. En la tercera parte se analiza el papel de la felicidad en el ambito empresa-
rial desde distintos puntos de vista: satisfaccion de los trabajadores y el impacto en
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la productividad; importancia de la felicidad para los accionistas a través de la RSC
y del valor compartido; productos, marcas y felicidad y el cambio de paradigma en
la empresa: de la Felicidad al éxito. Por ultimo, se enumeran las veinte experiencias
empresariales elegidas que componen la muestra que compondra el nlcleo del pre-
sente trabajo de investigacion.

1.2. la creciente importancia de la €conomia de la Felicidad

Como se ha mencionado anteriormente, la Economia de la Felicidad es una rama de
la denominada Economia del Bienestar que ha experimentado un auge importante
durante la segunda mitad del siglo XX. Los economistas se han centrado en explicar
la relacion que existe entre la Felicidad y la Economia. En este sentido, se construyen
modelos en los que se relacionan variables econdmicas y variables que cuantifican la
satisfaccion personal en ambos sentidos de causalidad como, por ejemplo: qué impacto
tiene el desempleo sobre la satisfaccion personal o qué efecto tiene la satisfaccion
personal sobre la productividad en la empresa. Estos estudios, creados especialmente
en la década de los setenta, contienen un enfoque hedodnico de la Felicidad. Algunos
ejemplos de dichos trabajos son aquellos que repasan la literatura existente: Argyle
(1987), Diener (1999), Dolan, Peasgood, & White (2006) and Veenhoven (1993, 1999,
2000); los que relacionan la renta vy la felicidad: Easterlin (1974), Diener and Biswas-
Diener (2002), Blanchflower and Oswald (2004), Easterlin (1995), (2001) y Di Tella
and MacCulloch (2006), Brickman y Campbell, (1971), Scitovsky, (1976), Freeman,
(1978), Hamermesh, (1977); los que explican la relacion entre la felicidad y el desem-
pleo: Di Tella, MacCulloch y Oswald (2003); Clark, Diener, Georgellis, y Lucas (2006);
Falk y Knell (2004), Ruhm (2000), Clark, Georgellis, and Sanfey (2001), Lucas, Clark,
Georgellis, and Diener (2004); la inflacidon y su efecto sobre la felicidad: Shiller (1997),
Wolfers (2003), Fischer (1981), Lucas (1981), Drifill, Mizon, and Ulph (1990); los que
analizan la desigualdad social y su impacto en la Felicidad: Deaton (2005), Alesina y
Glaeser (2004), Alesina y La Ferrara (2005), Tanzi y Schuknecht (2000), Di Tella and
MacCulloch (1996); los que se dedican a medir y cuantificar la felicidad: Kahneman
et al (2004) and Kahneman and Krueger (2006); o los que se aproximan a la Econo-
mia de la Felicidad desde otros enfoques diferentes, tanto considerando diferentes
paises como distintos momentos del tiempo o una combinacidn de ambos, asi como
aplicando distintas técnicas econométricas: Blanchflower y Oswald (2004), Clark,
Diener, Georgellis y Lucas, (2008), Elster (1998), Frey y Stutzer (2002), Isen (2000).

Desde el punto de vista social, politico y legislativo, la Economia de la Felicidad ha
experimentado una serie de impulsos desde muy diversos dmbitos que merecen ser
destacados. Ha tenido lugar una creciente importancia tanto en el ambito privado
como en el publico vy, especialmente en este ultimo dmbito, los gobiernos han ido
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incorporando objetivos que, hasta hace unas décadas, no habian sido tenidos en cuen-
ta: democracia participativa, calidad institucional, justicia, comunidad, empatia social,
cultura, medio ambiente, ocio, cantidad y calidad del trabajo, inclusién social, equidad,
salud mental, paz, etc. La Felicidad se comienza a considerar como una externalidad
positiva, con una gran cantidad de efectos positivos para una sociedad, pero sin que
exista la capacidad por parte de los hogares y empresas, o sector privado, para hacer
que sus niveles sean cada vez mas elevados. Se podria considerar la Felicidad, o la
ausencia de la misma, como un fallo del mercado que deben corregir los reguladores
mediante su participacion activa. Ya en 1776, la Declaracion de Independencia de los
EE.UU. recogia un articulo que obligaba a los sucesivos gobiernos a velar por la vida,
la libertad y la felicidad de sus ciudadanos. En 1972, como se comentard mas ade-
lante, el rey de Butan, Jigme Singye, crea un término novedoso como es la Felicidad
Nacional Bruta (“Gross National Happiness”, Ura and Galay, 2004), considerando la
salud mental, el medio ambiente y la cultura, entre otros elementos que deberian
regir las relaciones entre los ciudadanos de ese pais. En 2006, el gobierno Tailandés,
tras el golpe de estado, cred un indice sobre satisfaccion personal y prometid a sus
ciudadanos velar, no solamente por su riqueza, sino también por su felicidad. En 2010,
Naciones Unidas declaro el 20 de marzo como Dia mundial de la Felicidad. Ese mismo
ano, el primer ministro britanico, David Cameron, instd a los economistas y ciudadanos
a dejar de utilizar el PIB como indicador del crecimiento en detrimento del que deno-
mind General Wellbeing (GWB), dandole un mayor protagonismo al bienestar personal
frente al bienestar material. En 2012, el Estado de Vermont, en EE.UU., aprobd una
ley para sustituir progresivamente el PIB como indicador de bienestar por un indice
alternativo llamado Genuine Progress Indicator (GPI) que recogiera conceptos como
indicador de bienestar, equidad, justicia y eficiencia, dadas las limitaciones del anterior.
En 2013, el gobierno venezolano cred un Ministerio de la Suprema Felicidad. Ademas,
han surgido indicadores econdmicos que intentan clasificar a las distintas economias
del planeta en funcion de la satisafaccion vital y el bienestar inmaterial o espiritual
de sus ciudadanos, mas alla del bienestar material. Estos indicadores, que consideran
variables como el medio ambiente o huella ecoldgica, el tiempo libre, la esperanza
de vida, la educacion, la cultura, la compasion, la solidaridad, son, entre otros: World
Happiness Report y Human Development Index, Naciones Unidas; Happy Planet Index,
creado por la New Economic Foundation en 2006; The Genuine Progress Indicator;
The Satisfaction with Life Index, creado por Adrian G. White en la Universidad de
Leicester; the Canadian Index of Wellbeing, elaborado por el gobierno canadiense en
2011. También en 2011, la OCDE cred su propio indice llamado Better Life Index (Better
Life Initiative). Otro ejemplo fue el World Happiness report, elaborado en 2013 por
Jeffrey Sachs, Universidad de Nueva York o el World Database of Happiness, creado
por la Erasmus University Rotterdam.
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Este cambio de paradigma se ha visto consolidado, ademas, por el reconocimiento de
otras ciencias que, hasta hace unas pocas décadas, evolucionaba de forma distante a
la Economia; se trata de la Psicologia. Hoy en dia trabajan conjuntamente socidlogos,
psicélogos, economistas y otros cientificos sociales tratando de explicar las relacio-
nes entre las principales variables econdmicas y la Felicidad. En psicologia, como en
economia, hay fundamentalmente dos aproximaciones al tema de la felicidad y una
cierta tension entre ellas:

¢ Bentham, de tipo subjetivo - hedonista - individualista.

e Aristoteles, de tipo objetivo - eudamonista - relacional.

A pesar de todo, como afirman Bruni y Porta (2007): “cuando hoy los economistas
usan el término felicidad —conscientemente o no— estan en linea con Bentham vy lejos
de Aristdteles”. Esta cooperacion entre la Economia y la Psicologia en el ambito de
la Economia de la Felicidad destaca especialmente en los trabajos de algunos ilustres
economistas, algunos de ellos laureados con el premio Nobel de Economia. En 1999 la
academia concede el Premio Nobel de Economia a dos psicédlogos: Daniel Kahneman
y Amos Tversky. Se alejan de la concepcidn neoclasica del homo economicus y se
acercan al enfoque keynesiano. También es notable la aportacién de George Akerloff
(2009), Premio Nobel de Economia en 2001 que publicd, junto a Robert Shiller, su
obra titulada “Animal Spirits: cdmo influye la psicologia en la economia”. Ademas, la
novedosa e importante rama de la Economia denominada Neuroeconomia experimen-
ta un gran avance gracias a autores como Fehr y Singer (2005) o Camerer (2007).
Finalmente, cabe destacar el ultimo economista que ha recibido dicho galarddn en
2014, Jean Tirole, por sus estudios sobre cdmo reaccionan los agentes econdmicos
a los incentivos a través de la confianza y la motivacion personal. A continuacién se
describen los principales aspectos de la Psicologia en el ambito de la Economia de la
Felicidad, fundamentales para poder comprender en toda su dimensiéon dicha rama
de la Economia.

1.3. Aspectos psicolégicos de la €conomia de la Felicidad

El concepto de Felicidad es uno de los desarrollos mas importantes de la denominada
Psicologia Positiva, frente a otros posicionamientos epistemoldgicos centrados en los
déficits y la enfermedad. Esta propuesta tiene en ME Seligman a su maxima figura y
pone el énfasis en el: desarrollo de las potencialidades, virtudes y fortalezas del ser
humano (Seligman, 1993; 2002). En la formulacién original la estructura de la felicidad
tiene tres niveles: vida placentera (gozo, calidez, etc.), vida comprometida (entrega a
los demas) y vida significativa (trascendencia y sentido). En su versién mas reciente
(Seligman, 2011) el acento se pone en el bienestar, que es mas dimensional que el con-
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cepto aristotélico de satisfaccion con la vida, y que se operativiza en cinco elementos
o caracteristicas centrales: emociones positivas, entrega, interés, sentido y propdsito.

La felicidad se ha conceptualizado en la historia de muchas maneras que pueden agru-
parse en dos tradiciones, la hedonista y la eudaimodnica. Desde la tradicion hedonista
se ha asociado al bienestar subjetivo en su dimension placer (conseguir placer y evitar
dolor, preponderancia de sentimientos positivos y relativamente pocos sentimientos
negativos) y también de activacion. La segunda tradicion también llamada objetiva
plantea que existen unos determinados objetivos en la vida y cuya consecucion se
asocia con el grado de felicidad independientemente de su disfrute o placer personal.
Esta es la dimension de autovalidacion, es decir, el desarrollo completo de las capa-
cidades personales. Ademas del bienestar subjetivo y objetivo en los ultimos afios se
habla de un bienestar social, es decir la valoracion que hacemos de las circunstancias
y el funcionamiento dentro de la sociedad.

Tradicionalmente se han considerado los estados emocionales referidos a la combi-
nacion de dos dimensiones ortogonales: placer y activacion. Los distintos estados de
bienestar y malestar se pueden resumir en cuatro sustantivos bdasicos que recogen
la esencia de cada cuadrante de la rueda de la felicidad de Warr y Clapperton, 2009
(en Rodriguez y Cifre, 2012): entusiasmo (alerta, excitado entusiasta, etc.); confort
(cédmodo, Calmado, relajado, sereno ...); ansiedad (incdmodo, alarmado, defraudado),
y depresion (pesimista, desgraciado, triste o aburrido). Obviamente los ejes de entu-
siasmo y confort representan el polo de la emocionalidad positiva frente a los ejes de
depresion y ansiedad que polarizan la negatividad y la infelicidad.

En la aplicaciéon de la concepcion de la felicidad al campo econdmico se ha aludido al
constructo FIB (Felicidad Interna Bruta) por contraposicion al PIB (Producto Interior
Bruto), y las dreas comprendidas son: afecto positivo, bienestar, calidad vital y satis-
faccion con la vida (tomamos estos constructos como integrables). En el fondo de la
justificacion del giro esta la controvertida Paradoja de Easterlin (el nivel de ingresos no
determina el nivel de felicidad). En esta linea, el conocido ejemplo de Butan (Himalaya),
especifica cinco ambitos en el mapa de la felicidad nacional bruta:

¢ Progreso econdmico para cubrir necesidades basicas.

¢ Progreso igualitario para el equilibrio social y la disminuciéon de la ruptura y con-
flictividad.

¢ Progreso social centrado en valores compartidos.
¢ Progreso medio-ambiental, solidaridad y salud mental comunitaria.

e Sostenibilidad global (compasidén, honestidad y confianza).
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Este esbozo coincide con el desarrollar de propuestas de factores determinantes de
la economia de la felicidad en el ambito individual (p.e. Grahan Brooking Institution)
gue sefalan como claves: vida personal, afectividad satisfactoria, buena salud, nivel
suficiente de ingresos, sociabilidad y adaptabilidad). Sin embargo, para conseguir
traducir a indicadores medibles y operativos los postulados anteriores, necesitamos
fundamentar el discurso en las claves epistemoldgicas de la denominada Psicologia
Positiva, por ser la aproximacion que mejor encaja en el planteamiento pretendido.
Sintetizando las dimensiones mas relevantes del cambio de constructo aludido (bien-
estar por felicidad) en cuanto al trabajo que agui nos ocupa, el objetivo del modelo
seligmaniano para personas y organizaciones es el crecimiento personal. Para crecer las
personas o las organizaciones deben poseer las caracteristicas centrales anteriormente
sefaladas (emociones positivas, entrega...) y algunas de las caracteristicas adicionales
siguientes: autoestima, optimismo, resiliencia, vitalidad, autodeterminacion y relaciones
positivas. Asi lo han llevado a cabo So y Huppert (2009) con datos de la Encuesta
Social Europea midiendo el crecimiento personal en una muestra de cuarentay tres mil
adultos en los paises de la UE. estableciendo claves con la edad, estado civil o nivel de
ingresos. Se puede, por tanto, llevar a cabo un analisis en contextos organizacionales
empresariales de forma andloga al estudio comparativo entre paises.

La importancia de elaborar estas radiografias no lo es solamente por los niveles alcan-
zados en los rankings, sino porgue en sus cinco ejes estan las claves de lo que se ha
denominado el campo de las Organizaciones Positivas o Saludables, que seran el foco
sobre el que centrar la encuesta a las 20 empresas. Wilson et al (2004) definen como
organizacion saludable aguella que se caracteriza por invertir esfuerzos centrados en
maximizar el bienestar de los empleados y la productividad con ajustes de ergono-
mia de desempefio, emocional y de igualdad de oportunidades. Especificamente lo
resaltado por la literatura como diferenciador de una organizacion saludable de lo que
no lo es (véase Salanova, 2010) se caracteriza por tres elementos: Tipo de practicas,
dindmica de los empleados y resultados de la institucion.

En cuanto al tipo de practicas los elementos claves son los recursos estructurales
(tanto a nivel de tarea como de organizacion) como los recursos sociales (confianza,
normas de conducta y redes sociales de apoyo). Por lo que se refiere a la dindmica
de los empleados se sefala el capital psicoldgico positivo (autoeficacia, esperanza,
optimismo, resiliencia y vinculacién) como la segunda dimensidn del modelo heuris-
tico de organizacion saludable. Por ultimo, en lo que respecta a los resultados de la
institucion se toman como referencias tanto los productos y servicios de excelencia
como las relaciones positivas con el entorno y la comunidad.

Este tripode que soportaria la denominada organizacion saludable o positiva deberia
completarse con una vision longitudinal del esquema del ciclo vital del trabajador
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desde la dptica de una vision positiva del desarrollo de potencialidades y la adhesidn
institucional (desde la seleccidn a la jubilacion). En este sentido Page, Govindji, Carter
y Linley (2008) defienden que las practicas laborales disefiadas para incrementar el
bienestar del trabajador proporcionan retornos empresariales y otros beneficios, por lo
gue bienestar laboral y rendimiento empresarial son componentes complementarios y
dependientes. Este nuevo lenguaje positivo del “trabajador feliz” estd presente desde las
campafas de atraccion (oferta centrada en fortalezas), los procesos de reclutamiento
y seleccidon (encajar el rol a la persona), las tareas de integracién (valores y cultura
organizacional), las interacciones cotidianas (conciencia, reconocimiento y celebracion),
evaluacionesy feedback (areas de desarrollo) y otras dimensiones (gestion del talento,
desarrollo y gestion de equipos, implicacion del empleado o desarrollo del liderazgo).

Hemos definido pues la felicidad como sindnimo de bienestar porque este ultimo cons-
tructo es mas dimensional (hay caracteristicas centrales y adicionales), es procesual
en lugar de finalista (centrado en el crecimiento personal u organizacional) y puede
objetivarse de forma heuristica en clave organizacional tanto de forma transversal
(practicas, empleados y resultados) como longitudinal (ciclo vital del trabajador y de
la politica empresarial en el binomio rendimiento/satisfaccion).

En el ambito de la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones también ha calado
este movimiento y en los Ultimos afos se ha generado un creciente interés por el estu-
dio del lado positivo de la vida organizacional (Rodriguez-Mufoz y Sanz-Vergel, 2014).
Muchos autores han reinterpretado los estudios clasicos sobre la motivacion, calidad de
vida laboral y satisfaccion en el trabajo, ofreciendo modelos y explicaciones nuevas y
desarrollando los correlatos empiricos que evallan los estados positivos causantes del
bienestar subjetivo en el trabajo. Igualmente han aportado evidencias que constatan las
correlaciones de este bienestar con mejores ajustes y desarrollos en las organizaciones.

En cuanto al estudio de la felicidad se contempla la conjuncidn de la vision heddnica y
eudaimodnica, los afectos positivos y el desarrollo y propdsito en la vida aceptandose,
como sefalan Bakker y Oerlemans (2011, en Rodriguez-Mufioz y Sanz-Vergel, 2014),
el concepto de bienestar en el trabajo como la situacion en que un trabajador esta
satisfecho con su trabajo y experimenta frecuentemente emociones positivas como
la alegria y la felicidad.

En el modelo vitaminico de Warr (2013) se explicita una clasificacion que es empleada
frecuentemente para clarificar las caracteristicas laborales que afectan a la felicidad
o infelicidad (en paréntesis los subcomponentes).

¢ Al Oportunidad de control (Influencia personal, autonomia, libertad de decision,
participacion, libertad en la toma de decisiones).
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¢ A2 Oportunidad para el uso y la adquisicion de habilidades (Un entorno potencial
para el uso y desarrollo de competencias y conocimientos).

* A3 Metas generadas externamente (Demandas externas, desafio, baja carga y sobre-
carga de trabajo, identificacion con la tarea, conflicto de rol, trabajo emocional,
conflicto trabajo-casa).

* A4 Variedad (Cambios en el contenido de las tareas y los contactos sociales, loca-
lizacion trabajo variada).

¢ A5 Claridad del entorno (Resultados predecibles, requisitos claros, claridad de rol,
retroalimentacion sobre las tareas, baja ambigledad respecto al futuro).

* A6 Contacto con otros (Contacto social, calidad en las relaciones sociales, depen-
dencia de los demas, trabajo en equipo).

¢ A7 Disponibilidad de dinero (Ingresos disponibles, nivel salarial, pago por resultados).

¢ A8 Seguridad fisica (Condiciones de trabajo adecuadas, grado de riesgos, calidad
de los equipos de trabajo).

* A9 Posiciéon socialmente valorada (Importancia de la tarea o funcién, contribucion
a la sociedad, status en grupos valorados).

¢ A10 Apoyo del supervisor (Consideracion por parte de los jefes, trato justo por parte
del supervisor, preocupacion por el bienestar propio).

¢ A1l Desarrollo de carrera (Seguridad laboral, oportunidades de promocion).

¢ Al12 Equidad (Justicia dentro de la propia organizacion, equidad en las relaciones
de la organizacioén con la sociedad).

Otra contribucion relevante es la de reconsiderar los modelos de Salud Ocupacional.
De Vicente y Villamarin (2013, p.31) reportan recientemente un informe de la OMS en
el que se establece que “la salud, la seguridad y el bienestar de los trabajadores son
de fundamental importancia para los propios trabajadores y sus familias, y también
para la productividad, la competitividad y la sostenibilidad de las empresas y, por
ende, para las economias de los paises y del mundo”. Planificar y ejecutar estrategias
proactivas de seguridad se considera en dicho informe una decisién inteligente pues
“larigueza de las empresas depende de la salud de los trabajadores” (op.cit., p.31). Esta
nueva vision se aleja de las visiones fatalistas, reactivas y solo interventivas sobre los
accidentes y enfermedades profesionales situando la seguridad en clave preventiva,
proactivay participativa. Asila “Salud Ocupacional Positiva”, la “Organizacion Positiva,
Saludable y Resiliente”, son algunos de los modelos emergentes y que, aunque estan
en construccion, se prevé que tengan resultados de alto impacto en el area.
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Con respecto a los riesgos psicosociales emergentes relacionados con el estrés y el
burnout, han tomado mucho interés una serie de modelos y teorias que pueden agru-
parse en torno a la “teoria de demanda y recursos laborales”. Bakker y Demeroutib
(2013) reportan esta teoria, en la que consideran que las caracteristicas del trabajo
pueden ser organizadas en dos categorias: demanda y recursos laborales y que se
pueden encontrar en casi todos los puestos de trabajo y son importantes porque
son los desencadenantes de aspectos negativos (deterioro de la salud) y positivos
(proceso motivacional). El job crafting o los ajustes individuales de las demandas y
recursos pueden hacer el ambiente de trabajo mas atractivo, menos agotador, mas
saludable y productivo.

En la misma linea otros modelos van centrando este enfoque positivo. El equipo WoNT
de la Universidad Jaume |, ha desarrollado el modelo HEROs (organizaciones salu-
dables y resilientes), asi como las correspondientes estrategias de evaluacion (RED)
y aplicacién practica para la salud ocupacional y la prevencion de riesgos (Salanova,
Martinez y Llorens, 2014). Definen la Psicologia de la Salud Ocupacional Positiva como
“el estudio cientifico del funcionamiento dptimo de la salud de la personas y de los
grupos en las organizaciones, asi como la gestion efectiva del bienestar psicosocial
en el trabajo y del desarrollo de las organizaciones saludables” (op.cit.,, p.23). En este
contexto, una organizacion HERO mejora procesos y resultados y ademas es resiliente,
pues se fortalece ante situaciones adversas y de presion. El modelo contempla tres
componentes relacionados, recursos y practicas organizacionales saludables como
estrategias para estructurar y organizar el trabajo, empleados y grupos de trabajo
saludables que gozan de alto bienestar psicosocial con la presencia de creencias
de eficacia, emociones positivas, engagement en el trabajo, optimismo y resiliencia
y resultados organizacionales saludables tales como alto desempefio y excelencia
organizacionales, buenas relaciones con el entorno y la comunidad y responsabilidad
social empresarial.

Moreno y Garrosa (2013) también han concretado recientemente el modelo de las
Organizaciones Saludables con dos nucleos: a) Estrategia proactiva basada en el
desarrollo y el crecimiento cuyo objetivo es propiciar el maximo desarrollo potencial
de la organizacion y sus empleados; b) La salud y el bienestar de los trabajadores se
constituyen como objetivos en si mismos, buscando no solo la ausencia de un com-
portamiento disfuncional sino la presencia del crecimiento y del desarrollo personal y
profesional. Incluyen también estos autores la concrecion de la Responsabilidad Social
Corporativa en los siguientes términos:

e Reciente concrecion como modelo de gestion rentable interna (practicas de seguri-
dad y salud laboral, inversidon en capital humano, gestion del cambio, control finan-
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ciero) y externamente (proyectar una imagen positiva de la organizacion tanto hacia
la sociedad en general como hacia trabajadores e inversores potenciales).

¢ |niciativas (con autenticidad y calidad): incremento de reconocimientos e iniciati-
vas éticas, intercambio de conocimiento, difusidn externa de las actividades de la
organizacion, iniciativas de comercio justo, alianzas innovadoras con ONG publicas
y privadas, incentivos financieros.

¢ Dos variables clave: que la imagen que se proyecta estd alineada con la verdadera
identidad de la empresa, vy el nivel de desarrollo del programa.

Otro de los desarrollos relevantes en el campo organizacional es la emergencia de
nuevos tipos de liderazgo positivo, como estrategia de direccion que consigue a la
vez la mejora de los procesos organizacionales y el ajuste de las variables de bienes-
tar subjetivo. En este sentido se ha desarrollado recientemente el llamado Liderazgo
Auténtico (Avolio y Gardner, 2005; Luthans y Avolio, 2003 en Moriano, Molero y Lévy-
Mangin, 2011). Es un patrén de conducta de liderazgo transparente y ética, que enfatiza
la disposicion a compartir la informacion necesaria para la toma de decisiones, a la vez
gue acepta las aportaciones de los seguidores. Incluye los siguientes componentes:

¢ Procesamiento balanceado (analisis objetivo de los datos relevantes para la toma
de decisiones).

¢ Perspectiva de moral interna (ser guiados por estdndares de moral interna, utilizada
para autorregular la propia conducta).

¢ Transparencia relacional (presentarse a uno mismo de forma auténtica y mostrando
los sentimientos apropiados a la situacion).

¢ Conciencia de uno mismo (comprension de las propias fortalezas y debilidades y
del sentido que uno le da al mundo).

Otros modelos como el Liderazgo Espiritual, o el Lider Servidor enfocan igualmente el
apoyo al equipo como catalizadores de los rendimientos y el bienestar. Lo relevante
en este acercamiento psicoldgico es que el constructo bienestar en su doble acepcion
(subjetivo y objetivo) es operativizable para su aplicacion tanto con individuos como
con organizaciones. Un metaanalisis de los desarrollos expuestos sefalaria como ejes
clave de una organizacidon que potencia la felicidad/bienestar tanto dimensiones de
procesos (institucionales y de gestiéon de recursos) como de resultados (econdmicos,
y sociales). Por tanto, ambas dimensiones deben ser consideradas en la caracteriza-
ciéon del analisis organizacional que define a una empresa que tenga como valor de
mercado y senal identificativa estas ejemplarizantes buenas practicas.
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2. La identificacion del sector de la €conomia de la Felicidad

Segun la revision del Manual de Oslo llevada a cabo por la OCDE en 2005, las inno-
vaciones pueden ser de producto, de proceso, de método de comercializacion o de
organizacion. Ademas, puede tratarse de innovaciones radicales (revolucionarias) o
graduales (se mejora un bien o servicio ya existente). A lo largo del presente epigrafe
se analizaran una serie de experiencias empresariales tanto internacionales como nacio-
nales con un alto contenido en innovacion con el fin de identificar el conocido como
sector de la Economia de la Felicidad con el objetivo de definir las veinte experiencias
empresariales objeto de estudio de este trabajo de investigacion. Para simplificar el
analisis se ha procedido a dividir esta parte del trabajo en cuatro subepigrafes prin-
cipales atendiendo a la relacidén que existe entre la Felicidad y los trabajadores, los
accionistas, el producto o marca y, por ultimo, los procesos o enfoque productivo.
La primera tiene como objetivo explicar la relacidn que existe entre la satisfaccion de
los trabajadores y su productividad; la segunda se centra en explicar la importancia
creciente que le conceden los accionistas a la felicidad y satisfaccion y a su papel en
la sociedad a través de la RSC o, mas recientemente, del valor compartido. En tercer
lugar, se exponen los aspectos relacionados con el marketing, el producto o cémo las
empresas han ido adaptando su estrategia comercial y, sobre todo, sus productos a
un consumidor cada vez mas exigente y mas demandante de felicidad a través del
medio ambiente, la cooperacion, el altruismo o la ética. Por ultimo, se explican los
principales cambios que han tenido lugar a lo largo de la Ultima década relaciona-
dos con un nuevo paradigma en la gestion empresarial mas allad de la maximizacion
del beneficio con el fin de generar una mayor satisfaccion personal o felicidad a la
comunidad: sharing economy, crowdfunding, finanzas y banca éticas, sostenibilidad,
economia social, empresas sin dnimo de lucro, etc.

2.1. Trabajadores mas sanos y mads felices

€l impacto de la felicidad en la productividad de los trabaojadores

Actualmente, existe una corriente predominante que intenta explicar los niveles de
productividad del factor trabajo en la empresa incluyendo en la ecuacion matema-
tica del modelo econométrico la felicidad o nivel de satisfacciéon personal como una
variable fundamental que explicaria en gran medida el éxito, o la ausencia del mismo,
en las companias (Amabile, Barsade, Mueller, Staw, 2005; Argyle, 1989; Benabou,
Tirole, 2002; Boehm, Lyubomirsky, 2008; Compte, Postlewaite, 2004; Freeman, 1978;
Hermalin, Isen, 2008; Isen, Daubman, Nowicki, 1987; Isen, Reeve, 2005; Loewenstein,
2000; Lyubomirsky, King, Diener, 2005; Oswald, 1997; Patterson, Warr, West, 2004;
Wright, Staw, 1998). Las conclusiones que se obtienen son que existen elementos como
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la identificacion con la empresa, el orgullo de pertenencia, la conciliacion familiar o
equilibrio entre trabajo y vida personal, la buena organizacién interna, el adecuado
juego de incentivos, la confianza, la camaraderia, la justicia, la credibilidad, el respeto,
el reconocimiento, la cooperacion, entre otras que tienen un impacto positivo sobre
la productividad de la empresa y, por lo tanto, sobre su rendimiento, sus resultados y,
finalmente, sobre la sostenibilidad del proyecto y la busqueda de la excelencia.

La consultora internacional Great Place to Work identifica al que podriamos denomi-
nar como Sector de la Economia de la Felicidad en lo relativo a la calidad del lugar
de trabajo para sus empleados. Este sector ha creado alrededor de 2.800 puestos de
trabajo en 2013 y han sido capaces de crecer por encima del 4%. En 2013, Infojobs fue
considerada la mejor empresa en Espafa para trabajar en la categoria de 100 a 250
trabajadores, segun el estudio Best Workplaces, elaborado por la consultora interna-
cional Great Place to Work. En su pagina web, Infojobs explica su politica de fomento
de satisfaccion personal y felicidad de sus trabajadores y da una serie de factores que
determinan la mayor productividad de sus trabajadores: “Por qué somos una empresa
feliz: nuestra misidon nos hace felices, confianza entre los managers y los trabajadores,
politicas de conciliacidon, comunicacioén interna transparente, orgullo de pertenencia y
voluntariado”. Otros ejemplos de empresas espafolas innovadoras en las que existe
un alto grado de felicidad o satisfaccidn de sus trabajadores son Ontecnia, MUWOM,
Rastreator o Byhours.

En 2013, la empresa Open English cred la figura del Director de la Felicidad con el
objetivo de crear una cultura de optimismo y cooperacién en la empresa, con el fin
ultimo de incrementar la productividad de los trabajadores. Segun la empresa, entre
sus funciones se encuentran “crear iniciativas de motivacion, dindmicas de fortaleci-
miento de equipos para fomentar la felicidad y la satisfaccion en el trabajo”. En 2014,
Euroconsult decidié dar el dia libre al trabajador el dia de su cumpleafos.

Trabajadores sanos fisica y mentalmente son mas productivos: bienestar, salud y
productividad

Muchas de las principales empresas a nivel mundial comienzan a ser conscientes de
gque la salud de sus trabajadores implica mayores costes que beneficios cuando no
existe una estrategia activa en ese dmbito por parte de los gestores. Un ejemplo seria
el de Johnson & Johnson: la compaiia se marcé como objetivo ayudar a sus traba-
jadores a dejar de fumar (una reduccién de dos tercios a lo largo de los ultimos 15
afos) y, simultdneamente, implementod otros programas de bienestar. De este modo
ha conseguido ahorrar 250 millones en costes sanitarios, es decir, cada ddélar gasta-
do en dichos programas ha conllevado un retorno de 2.71 ddlares entre el 2002 vy el
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2008. Ademas, sus trabajadores son mas productivos y faltan menos dias a su lugar
de trabajo. En Espafa destacan las empresas Yo Compro Sano y Muuglu.

9.2. €conomia social, shared value y Felicidad en la empresa: una nueva
dimensién de la RSC

De la concepcidn estratégica de la RSC a la creacidon de valor compartido

Las empresas son instituciones sociales que interactuan permanentemente con la
sociedad en la que viven. Para poder desarrollar su actividad las empresas nece-
sitan sociedades sanas y las sociedades necesitan empresas exitosas generadoras
de riqueza. La actuacion de las empresas genera, como la de cualquier otro agente,
consecuencias para las sociedades en las que operan.

La literatura académica de los ultimos cincuenta aflos ha generado un intenso debate
sobre las relaciones entre empresa y sociedad. En un contexto, cada vez mayor de
economia y sociedad globalizada, las acciones empresariales generan consecuencias
ante las cuales los grupos de interés de la empresa son cada vez mas sensibles. Asi
cada vez mdas empresas, presionadas por su entorno, implantan politicas de Respon-
sabilidad Social Corporativa (RSC). Esto ha generado cierta confusion terminoldgica
y un intento de desprestigio y vacio de contenido del concepto estratégico de la RSC.
Tratando de superar esta situacion han surgido nuevos conceptos como la Creacidn
de Valor Compartido (CVC) y la Sostenibilidad Corporativa (SC).

La RSC cuenta con una armadura institucional potente —quizas existe sobreproduccion
de normasy estandares— y suficientemente versatil como para que las empresas pue-
den incorporar todas a su modelo de negocio sus ventajas estratégicos. El problema
fundamental no es la falta de conceptualizacidn tedrica sino la mala aplicacidn de la
misma (en ocasiones la ausencia de aplicacion) (Vives, 2011, 2012).

La empresa inteligente incorpora a su caracter, a su nlcleo duro, un conjunto de buenas
practicas y habitos que asume en el dia a dia y que estan insertas en su toma de deci-
siones, respondiendo adecuadamente a las expectativas generadas por los agentes con
los que se relaciona. Esto genera numerosos beneficios econdmicos tangibles permite
reducir los costes de coordinacidn externos o internos, disminuye las supervisiones y
aumenta el rendimiento vy la eficacia). Asi mismo, la reputacidén genera un importante
beneficio intangible, incorporado en el denominado “capital relacional”, constituido por
las relaciones de la empresa con los stakeholders que, cuando son eficaces, aumentan
la confianza mutua y garantizan la lealtad a la empresa (Sen, 2003).
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El concepto de responsabilidad y su aplicacién a las organizaciones ha sido trabajado
en profundidad por la literatura académica (Davis, 1990; Carroll, 1999; Garriga y Melé,
2004; Argandofia 2008). Las diferentes aproximaciones al concepto han derivado
en diferentes tipos de responsabilidad que puedan afectar a las organizaciones: res-
ponsabilidades morales, sociales y legales. Las responsabilidades sociales se entien-
den fundamentalmente como respuesta a las expectativas generadas por la sociedad
(responsibility) (Argandofia, 2008). La responsabilidad como obligacion de rendir
cuentas (accountability), genera que las empresas se vean cada vez mas obligadas
a ser mas transparentes en la informacion que ofrecen a la sociedad en relacion con
sus practicas y formas de gestion. La legitimidad se consigue mantener respondiendo
(responsibility) a las expectativas que la sociedad tiene de ella y asumiendo los valores
y los comportamientos que la misma sociedad le marca. (Argandofia, 2007).

Esta vision (Freeman, 1984) donde la empresa da respuesta a una pluralidad de inte-
reses legitimos (accionistas, proveedores, clientes, empleados, reguladores, etc.), bus-
cando un equilibrio entre los mismos, unida al concepto de responsabilidad es la que
dio lugar a la aparicion del concepto de RSC (Brower y Mahajan, 2013). La unién de
estos conceptos de responsabilidad y grupos de interés forman parte fundamental
de la definicién de RSC desarrollada por la Comisidn Europea en su Libro Verde de
2001 “integracion voluntaria por parte de las empresas, de las preocupaciones socia-
les, y medioambientales en sus operaciones comerciales y en su relaciones con sus
interlocutores”. La aplicacion de estos conceptos en los grupos de interés ha hecho
que se tengan en consideracion todas las dimensiones de la actividad empresarial:
responsabilidad econdmica, productiva, comercial, juridica, social y medioambiental
(Moreno lzquierdo, 2006; Rodriguez, 2007; Brower y Mahajan, 2013).

Numerosas empresas han decido aceptar esta concepcidn de la empresa y se puede
decir que las empresas mas representativas han formalizado sus practicas en materia
de RSC vy las difunden habitualmente (Nieto y Fernadndez, 2004; Porter, 2011)). Diver-
sos trabajos han expuesto (Nieto y Fernandez, 2004; Moreno |lzquierdo, 2006) las
causas de esta generalizacidon en empresas tanto nacionales como multinacionales
entre los cuales podemos destacar: la presion reguladora; la presion de los mercados
de productos; la presidon de los mercados financieros; la presion de la sociedad civil
y por ultimo, determinados cambios en el entorno (particularmente la crisis) que han
generado cambios sociales que apuntan a un aumento de la conciencia ecoldgica y
social de los ciudadanos y han facilitado la denuncia de situaciones que no se consi-
deran aceptables.

En este contexto han aparecido numerosos principios de Responsabilidad Social Cor-
porativa (Pacto Mundial de Naciones Unidas, Directrices de la OCDE para empresas
multinacionales, Libro Verde de la RSC de la Comision Europea, Global Sullivan Prin-
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ciples of Corporate Social Responsibility, etc.) y nomas de aplicacion (GRI, AA1000,
ISO 14001, EMAS, SA 8000 Social Accountability, SIGMA Project, Down Jones Sustai-
nability, ISAE 100, ISO 26000, etc.) a las que la empresas han decido acogerse. Una
sobreproduccidn de normas y principios al que las empresas —en una carrera por
no quedar fuera de la moda o del estandar del entorno— se han acogido de manera
mayoritaria. Pero al mismo tiempo que esto ocurre nos encontramos con una realidad
plagada de escandalos: empresas involucradas en comportamientos irresponsables,
(salarios de directivos escandalosos, inversiones desmesuradas en sectores puramente
especulativos, préstamos concedidos en condiciones sin trasparencia alguna, etc.) y
en otras ocasiones en actividades de corrupcidon puramente delictivas (blanqueo de
capitales, pago de salarios en paraisos fiscales, soborno de politicos, uso informacion
privilegiada, etc.) No es de extrafar que en este contexto segun el informe Forética
2011 una mayoria (61%) de la opinidn publica manifieste no conocer que es la RSC.

La responsabilidad social es una dimensidon de la ética empresarial (Cortina, 2004,
2006; Garcia Marza, 2006). Solamente desde una perspectiva basada en entender
gue los comportamientos de la empresa tienen consecuencias, poniendo en juego los
principios de “responsabilidad” y “responsividad” frente a las expectativas legitimas de
los grupos de interés, y generando la cultura (caracter) para tomar decisiones justas
y prudentes la empresa podra desarrollar una RSC auténtica.

Una RSC estratégica, inserta en el core business de la organizacién, que de verdad
legitime y de credibilidad a la actuacidn de la empresa y que reafirme la confianza
y reputacion en ella, potencie su capital relacional, garantizando su supervivencia y
aumentado el rendimiento y la eficacia de la misma (Manescu, 2010; Robins, 2011).

En unintento de dar solucidn a estos problemas han aparecido recientemente estudios
gue incorporan nuevos conceptos tales como Creacidén de valor Compartido (CVC) y
Sostenibilidad Corporativa (SC).

En el afo 2002 los profesores Porter y Kramer comenzaron una serie de tres articulos
(Porter, M; Kramer, M., 2002, 2006, 2011) que culminaron con el desarrollo del nuevo
concepto de Creaciéon Valor Compartido (CVC). Partiendo de la idea de generacion
de valor social y econédmico, en el aflo 2006 los mismos profesores Porter y Kramer
analizan las relaciones entre estrategia y la sociedad y proponen una alineacion entre
RSC vy estrategia empresarial. Las compafias deberdn detectar aquellas actividades
de la cadena de valor que mas impacto social tengan, tratando de mejorarlas consi-
guiendo el maximo valor social, reforzando su estrategia y generando posibles ventajas
competitivas al mismo tiempo. Se trataria de pasar de una RSC reactiva (que se limita
a atender las necesidades de los stakeholders y mitigar las consecuencias negativas
de los diferentes negocios) a una RSC estratégica (donde las empresas trataran de
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identificar aguellas iniciativas donde la creaciéon de valor compartido pueda ser mayor
y mas relevante).

El argumento fundamental es que, en un intento de unir el mundo de los negocios con
la sociedad, hay que crear un nuevo marco general que permita crear valor econdmico
de un modo que también cree valor para la sociedad. Para ello la propuesta es superar
el concepto de RSC por el concepto de CVC, ya que la mayoria de las empresas siguen
pegadas a una mentalidad de RSC donde los problemas sociales estan en la periferiay no
en el centro. Este concepto de creacidn de valor compartido, que segun los autores “rede-
fine los limites del capitalismo”, se centra fundamentalmente en tres grandes aspectos:

e re-concebir productos y mercados, se centra fundamentalmente en identificar nue-
vas necesidades que tiene la sociedad en campos como salud, vivienda, medio
ambiente, etc. generando productos innovadores que creen valor compartido.

e redefinir la productividad de la cadena de valor: trata de mejorar el uso de los
recursos, de la energia, de la logistica, de la cadena de distribucion, la productivi-
dad de los empleados, reconfigurando las actividades de la cadena valor desde la
perspectiva del valor compartido.

e y permitir crear el desarrollo de clusters locales: trata de identificar deficiencias en
adreas como logistica, proveedores, canales de distribucion, capacitacion, institucio-
nes educativas, etc. que contribuyan el desarrollo de nuevos clusters (o a la mejora
de los existentes) en comunidades locales donde operan las empresas. Se propone
una superacion del concepto de la RSC ya que esta se “enfoca fundamentalmente
en la reputacion y solo tiene una conexioén limitada del negocio”.

En esta misma linea han surgido otras aportaciones que, como ya hemos sefalado,
critican duramente el concepto de RSC y proponen conceptos que tratan de superar
al mismo, entre otros el de Sostenibilidad Corporativa (SC) (Mirchandi y Ikerd, 2008;
Andreu y Fernandez, 2011).

2.3. Marca, producto y Felicidad: una relacién muy rentable

Clave positiva y la felicidad como ejes centrales de las estrategias comunicativas
en la empresa

Las comunicaciones corporativa y de marketing constituyen el ndcleo central de la
organizacioén para la busqueda de la conexiéon de las marcas con los mercados vy los
consumidores. En este sentido, las estrategias de comunicacion trabajan en la cons-
truccidn de percepciones de marca de sus productos y servicios entre los ciudadanos y
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los stakeholders. Sin embargo, la creciente variedad de herramientas de comunicacion
y promocion, asi como la saturacidn de los mercados y el cambio mediatico de los
consumidores a raiz de la digitalizacidon han provocado que la gestion comunicativa
de una marca se vuelva extraordinariamente compleja y gire en torno a la perspec-
tiva centrada en el consumidor. Los mensajes de marca aparecen diseminados entre
los medios online —offline, above— below the line, porque la linea que los separaba
se ha desdibujado; las marcas deben trabajar en la integracién de mensajes, canales,
simbolos, procesos y comportamientos. Las marcas luchan por conseguir la maxima
conexion emocional con sus publicos consumidores.

Los receptores de los mensajes mediaticos estdn cada vez mas fragmentados y sus
comportamientos han cambiado sustancialmente y ya no pueden ser explicados a
partir de las variables sociodemograficas proporcionadas por la segmentacion tradi-
cional. El consumidor medio es mucho mas exigente y demanda ser tratado de modo
individual y personal, es decir, “exige” que las marcas se dirijan a ellos a través de
mensajes personalizados, relevantes y utiles.

En cierto modo, el ciudadano se ha inmunizado frente a los mensajes comerciales,
expresa un cierto conocimiento sobre marketing y desconfia de la intencionalidad
de los mensajes publicitarios y de las estrategias de las marcas. Ademas, con el paso
del tiempo, han adquirido mayor experiencia en su relacidon con los medios y evita
los mensajes publicitarios (especialmente en los medios convencionales: television,
radio, cine, prensa, etc.) neutralizando de este modo muchos de los esfuerzos comu-
nicativos de los anunciantes; éstos, por el contrario, se ven obligados a buscar nuevas
formulas para dirigirse a estos consumidores de nueva generacion (Boschma, 2008)
o crossumer (Gil, V. y Romero F., 2008). Por todo ello, el ciudadano prefiere formas
de comunicacion mas directas y participativas en las que pueda tener un papel activo
e implicarse si asi lo desea (Marti y Mufioz, 2006); mas todavia: los consumidores se
convierten en emisores de mensajes comerciales o prosumers, participando asi de
forma activa en el relato de la construccién de una marca (storytelling).

Con esta perspectiva las empresas deben definir nuevas formas de contacto con sus
publicos con el uso de cédigos de comunicacion mas cercanos. Este hecho explica el
uso de mensajes mas centrados en valores y aspectos emocionales en la comunica-
cion comercial. En muchos de estos mensajes, la clave positiva y la felicidad se erigen
como ejes centrales de las estrategias comunicativas y de marketing de las compafias.

Este contexto de cambio en la relacidon de las marcas y las empresas proviene de un
cambio radical en la orientaciéon del marketing dentro de la empresa, que se preocupa
ahora por la gestidon del consumidor y no tanto por el producto. Desde la década de
los 90 se ha vivido una reorientacion desde el marketing de transacciones al marketing
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de relaciones, que se ha consolidado en el dmbito académico y profesional a través
de una corriente tedrica, denominada Integrated Marketing Communications (IMC).
IMC promueve una vision centrada en el consumidor y en la comunicacion como ele-
mento central para la construccidn de relaciones de la marca con los consumidores y
los stakeholders. Esas relaciones se plantean desde un enfoque positivo y de maxima
conexidon emocional con la marca y la empresa, que aseguren el vinculo en el largo
plazo, y reduzcan la elevada tasa de abandono (churn) que sufren las marcas.

Para ello, la comunicacion adquiere una consideracion estratégica no solo para el desa-
rrollo de productos y servicios, sino para la propia empresa. Las estrategias de comu-
nicacion de marca trabajan por lograr la maxima integracién de todas las herramientas
y tacticas a su alcance para conseguir que el consumidor integre la marca en su vida
cotidiana en un plano de relevancia, interés y empatia. Este planteamiento de integra-
cién que proponen las IMC fue formalizado en Estados Unidos por Schult (1991), cuya
contribucién se concretd en 1993 en una obra de Schultz, Tannenbaum&Lauterborn
titulada “Integrated marketing communications” en la que los autores proponen un
modelo de comunicacion de marketing que suponia el abandono de las 4Ps de McCar-
thy para pasar a una perspectiva consumer-oriented. Las IMC proponen en su lugar
las 4Cs: consumer, cost, convenience, communication.

Desde ese momento, se ha producido un gran desarrollo del concepto de IMC aborda-
do desde diferentes perspectivas y enfoques que sitlan las comunicaciones integradas
de marketing como “filosofia de management”, “movimiento educacional” o incluso
como “practica de gestidn empresarial” (Porcu, Del Barrio y Kitchen, 2012: 319). Los

enfoques pueden aglutinarse en:

Inside approach: Aquellos autores que han entendido las IMC como la busqueda de la
integracion de los mensajes de la marca para conseguir una “voz unica” de la empresa.
Duncan y Everett (1993), Northwestern University (1989), Kotler (1997), Percy, Ros-
siter and Elliot (2001) son algunos de los autores que representan esta vision de la
integracion de las Marcom. En esta linea, Duncan y Everett definen IMC como: “stra-
tegic coordination of all messages and media used by an organization to influence its
perceived brand value”.

Outside approach: enfoque centrado en comprender al consumidor y a los clientes,
entendiendo IMC como un proceso de negocio que involucra a la organizacion en el
analisis, planificacion, implementacidn y control de todas las comunicacion de marca,
medios, mensajes y herramientas promocionales —Schultz (1993), Schultz and Kitchen
(1997), Pickton and Broderick (2001) entre otros—.
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The cross-functional strategic approach: en esta visidon es fundamental la investigacion
de mercados como base para la creacidon de bases de datos segmentadas y la orien-
tacion profunda de todos los departamentos de la organizacion hacia el cliente. En
esta perspectiva, el cambio si es real en la gestidon y no solo en la comunicacién. Por
tanto, la implicacion afecta a todos los departamentos y también agencias externas
encargadas de la gestion comunicativa de las marcas —Duncan (2002), Duncan and
Muhler (2004), Gould (2004) entre otros—. Duncan define IMC como: “the process
for managing the customer relationships that drive brand value [...] a cross-functional
process for creating and nourishing profitable relationships with customers and stake-
holders by strategically controlling or influencing all messages sent to these groups
and encouraging data-driven, purposeful dialogue with them?”.

El planteamiento de las comunicaciones integradas de marca constituye, por tanto,
un enfoque estratégico para la gestion de la empresa a todos los niveles, conllevando
en ocasiones dificultades de llevar a la practica. El proceso de integracién repercute
en los sistemas y procesos de la organizacion, que debe organizarse para garantizar
la coherencia de los mensajes vy evitar la dispersion de los recursos de comunicacion.
Siempre con el objetivo ultimo de generar un poderoso engagement con los publicos
en clave positiva y emocional.

La felicidad como estrategia publicitaria y de marketing

Desde la perspectiva anterior, se observa que en los ultimos aflos las marcas estan
desarrollando estrategias publicitarias y de marketing positivas, es decir, en los que la
marca se sitla en el plano de la cercania del consumidor y en funcidn de los intereses
de los publicos. Atrds quedaron los relatos centrados en los productos y sus carac-
teristicas tangibles y utilitarias para dar paso a una publicidad que logre conexiones
gue hagan sentir cual es la marca de confianza, la que merece la pena ser elegida por
los valores que genera en el publico (Lépez, 2007:38).

Las marcas, los productos y servicios ofrecen la felicidad como ventaja de compra
principal, ya sea de forma implicita o de forma explicita, de manera que emocionar,
llegar hasta el corazén del consumidor, involucrarse con sus expectativas de vida o
trabajar valores acordes a la felicidad, el bienestar, la seguridad o el optimismo son
estrategias habituales en comunicacién comercial en los ultimos tiempos y que tienen
como referente central al publico.

Una opcidén frecuente es cuando las marcas transmiten el concepto de felicidad de
forma implicita, es decir, a través de sonrisas y gestos de felicidad, el uso de ima-
genes positivas, soluciones faciles a problemas, las relaciones sociales, etc. Es estas
estrategias publicitarias se observa como el elegir el producto o servicio anunciado



| 42 | Capitulo 1
MARCO TEORICO CONCEPTUAL DE LA ECONOMIA DE LA FELICIDAD

aumenta la felicidad del consumidor. Esta ha sido la corriente tradicional y abundante
en los relatos publicitarios y que muchos han denominado la publicidad de la felicidad
Yy que busca generar una asociacion positiva entre el sentirse bien y el consumo de
productos, para asi poseer o anhelar aquello que deseamos.

Sin embargo, el concepto explicito de felicidad es mas reciente y desde éste, son cada
vez mas frecuentes las marcas que transmiten el concepto de felicidad, marcas que
nombran la felicidad en sus estrategias publicitarias (Pellicer, 2013) y que incluyen
varios insights centrales que provienen de la economia de la felicidad: que es un estado
emocional contagioso, que tiene una dindmica de doble via (el hecho de reir induce a
estar mas feliz, y no solo al contrario) o que los paises mas felices no son los mas ricos.
En este sentido, una de las marcas mas ejemplificadoras de esto es Coca Cola, que
ha explotado y hecho suyo el concepto de felicidad (La Fabrica de la felicidad, Estas
aqui para ser feliz, Repartiendo felicidad desde 1886, La felicidad es mi progreso). A
esta marca se unen otras estrategias como la de Campofrio (el curriculo de todos), la
de Dove (Eres mas hermosa de lo que crees) o la de Volkswagen (The Sunny side of
life). Ademas de dar a conocer productos y servicios, la funcion de la publicidad pasa
a ser inyectar un momento de bienestar en la sociedad, convirtiendo a las marcas en
dadores. Paz, tranquilidad, motivos para seguir, compartir con los demas, posibilidades,
fortalezas personales como dimensiones basicas del bienestar, etc. son algunas de las
palancas que promueven las marcas y que se inscriben en la esfera del individuo en
relacion a los demas y no tanto en la esfera individual centrada en el hedonismo vy el
éxito que promovia la publicidad en décadas anteriores.

Y aqui es donde radica la conexion, “el engagement” entre personas y marcas. En la
capacidad de recuperar estos estados de sentir positivos, ausentes o perdidos en la
sociedad moderna. Marcas que nos permitan recuperar estos espacios de emocion,
que le dan a las personas la posibilidad de sentirse mas reales o auténticas, regresar
a su estado natural.

Pero este happiness marketing no solo se manifiesta en las estrategias de comunica-
cién de las marcas, mas bien esto es solo un reflejo del nuevo paradigma empresarial
gue tiene como centro de actuacion la satisfaccion del cliente. Este se sustenta en
algunos principios como:

¢ La felicidad se alcanza gracias a una percepcion de coincidencia entre lo que hace
las empresas con los valores del cliente.

¢ Un cliente feliz le da mas importancia a su relacién con la marca y no tanto al pro-
ducto que adquiere.
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e Hacer coincidir lo esperado con lo que la empresa da o hace es un modo de obtener
clientes felices.

¢ Elmarketing basado en la satisfaccion tiene clientes, mientras que las organizaciones
que buscan la felicidad tienen fans de la marca, rentables, leales y prescriptores.

¢ El marketing que considera solo las relaciones a interacciones meramente comercia-
les solo consigue clientes satisfechos pero no felices, que se obtienen observando al
individuo y su entorno y alinedndose la marca a sus modos de vida, preocupaciones
y valores.

¢ En este sentido son una referencia a nivel nacional empresas como Vazva o Cul de
Sac.

2.4. Un cambio de paradigma en la organizacién empresarial

A continuaciéon de citan una serie de experiencias empresariales que incluyen trans-
formaciones en los procesos y en la gestion que conllevan un cambio mas general
de paradigma: de la empresa que maximiza su beneficio a la empresa que también
maximiza el beneficio social y genera bienestar y felicidad.

Cambio de paradigma econémico en torno a una serie de pilares

Segln Otto Charmer, profesor de la Universidad de Harvard, esos pilares son los
siguientes:

1. Naturaleza: en lugar de considerar las materias primas que nos brinda la naturale-
za como dones que podemos comprar, utilizar y desechar, debemos concebir la
naturaleza como un ecosistema que debemos cuidar y cultivar.

2. Emprendimiento: reinventar el concepto de trabajo no solamente como un empleo
sino como un proyecto personal lleno de pasion.

3. Dinero: reinventar nuestro concepto de dinero. En lugar de extractivo, el capital
debe servir unos intereses sociales en lugar de dafar la economia real.

4. Tecnologia. Fomentar que cualquier persona sea creador e inventor en lugar de
consumidor pasivo de tecnologia.

5. Liderazgo: sustituir los superegos individuales por el consenso, la cooperacidn en
la toma de decisiones.
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6. Consumo: movernos desde un concepto de produccion o PIB hacia un consumo
colaborativo y usar indocadores como el Gross National Happiness (GNH) o el
Genuine Progress Indicator (GPI), mencionados anteriormente.

7. Governanza: transicion de los tres viejos mecanismos (jerarquias, mercados e inte-
reses de grupo) hacia una visidon compartida de conjunto.

8. Propiedad: avanzar mas allad de las formas antiguas de propiedad privada y publica
creando una tercera forma de propiedad: propiedad comun que incluya los inte-
reses de las futuras generaciones.

Més alléd de las disyuntivas

En la ciencia econdmica, a lo largo de los ultimos siglos, se ha considerado que existe
una disyuntiva entre el beneficio empresarial y el social. Es decir, que se trata de un
juego de suma cero en el que, cuanto mas aumente el beneficio social menos lo hara
el empresarial. En el pensamiento neoclasico, cualquier requisito de mejora social
(seguridad en el trabajo, contratar personas discapacitadas) conlleva un restriccion
para la empresa. Esto sucederd a través de mayores costes que disminuiran el bene-
ficio. En la concepcidn actual, esta disyuntiva estd superada y tanto la sociedad como
la empresa se benefician de los buenos resultados de la otra parte. No se consideran
rivales sino participantes y socios de un mismo “juego” econdmico.

Comercio justo y valor compartido

Estudios recientes sobre los recolectores de cacao en Costa de Marfil afirman que,
mientras que el comercio justo puede incrementar la renta de los agricultores locales en
un 10%-20%, las inversiones de valor compartido pueden hacerlo en un 300%. Aungue
la inversion inicial es importante, el retorno de este tipo de iniciativas es muy superior
a la rentabilidad de ideas mas antiguas, aungue todavia validas como el mencionado
comercio justo.

€mpresas sin dnimo de lucro rentables

En algunas ocasiones existe una delgada linea entre las empresas con y sin animo de
lucro. Nuevos tipos de empresas hibridas estan surgiendo rapidamente. Por ejemplo,
WaterHealth International una empresa de gran crecimiento con dnimo de lucro, utiliza
innovadoras técnicas de purificacion del agua para distribuir agua limpia a un coste
minimo a mas de un millén de personas en el ambito rural en India., Ghana y Filipinas. Sus
inversores incluyen no solamente el Fondo Acumen con fines sociales y la Corporacion
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Financeria Internacional del Banco Mundial sino también el fondo de inversiéon Dow
Chemical. Revolution Food, una empresa de inversion riesgo norteamericana de reciente
creacion, suministra comidas frescas y saludables diariamente a 60.000 estudiantes
con unos margenes muy superiores a los competidores tradicionales. Waste Concern,
otra empresa hibrida con/sin dnimo de lucro que comenzd su aventura empresarial en
Bangladesh hace 15 afos, es capaz de transformar 700 toneladas de basura al dia, reco-
gidas de los barrios mas pobres, en fertilizantes organicos incrementando de esta forma
las cosechas y reduciendo las emisiones de CO2. Funcionando con capital procedente
de The Lions Club y del Fondo de Desarrollo de Naciones Unidas, la empresa mejora
las condiciones de salud de los ciudadanos mientras obtiene un generoso beneficio
procedente de la venta de fertilizantes y de los créditos del carbdn.

El sector de las empresas sin animo de lucro ha crecido de forma importante a lo largo
de los ultimos diez afos, tanto en tamafo como desde el punto de vista financiero.
Entre el 2003 y el 2013, el nimero de empresas sin animo de lucro ha aumentado un
25%: de 1,259.764 millones a 1,574.674. Su tasa de crecimiento ha superado tanto a la
del sector privado como la del sector publico. En 2010, su contribucioén al PIB, en térmi-
nos relativos, fue del 5,4%. Ademas, son un empleador cualificado dado que contratan
al 10% de la poblacion ocupada y representan el 9% de los salarios totales pagados.

Reconsiderando los productos y los mercados: clientes de renta baja

Intel e IBM estdn creando formas de controlar la inteligencia digital para economizar
el uso de energia. Wells Fargo ha desarrollado una linea de productos y herramientas
gue ayudan al cliente a administrar sus presupuestos, gestionar crédito o pagar sus
deudas. La venta de los productos Ecoimagination de GE alcanzaron los 18.000 millo-
nes de ddlares en 2009. GE prevee que los ingresos por la venta de dichos productos
aumentara el doble que el resto de ingresos de la compafia durante los proximos
cinco afos. Los beneficios sociales de proveer productos y servicios apropiados a
consumidores de renta baja pueden ser profundos, mientras que los beneficios para
las empresas pueden resultar sustanciales. Por ejemplo, la venta de teléfonos moviles
de bajo coste que proveen servicios financieros y de banca estadn ayudando a los
ciudadanos de rentas mas bajas a ahorrar dinero de manera segura y, a la vez, estan
transformando la habilidad de los pequefios agricultores para producir y vender sus
cosechas. En Kenya, el servicio de servicios bancarios suministrado por M-PESA de
Vodafone consiguid dar de alta a 10 millones de usuarios en 3 anos; el fondo que
maneja en la actualidad representa actualmente el 11% del PIB de ese pais. En la India,
Thomson Reuters ha desarrollado un servicio especial para agricultores y ganaderos
con unos ingresos anuales de 2.000 ddlares. Por una cuota de 5 ddlares por trimestre,
esta empresa provee informacion meteoroldgica y relativa a las cosechas ademas de
asesoramiento agricola. El servicio ya se presta a unos dos millones de agricultores y
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algunos estudios de investigacion calculan que estos servicios han ayudado a incre-
mentar la renta de los beneficiarios alrededor de un 60%. En este sentido, también
merece la pena referirse al modelo de financiacion a través de microcréditos conce-
didos a personas con rentas bajas en Bangladesh elaborado por empresario social
ganador del Premio Nobel de la Paz, Muhammad Yunus.

La empresa y el medio ambiente

Los excesivos embalajes de muchos productos asi como los gases invernadero son
costosos, tanto para el medio ambiente como para la empresa. Wal-Mart, por ejemplo,
fue capaz de tratar con ambos problemas al reducir sus embalajes y redefinir las rutas
gue recorrian sus camiones para recortar en 160 millones los kildmetros que recorrian
en 2009, ahorrando 200 millones de ddlares incluso transportando mas mercancias.
Coca-Cola redujo su consumo mundial de agua un 9% entre los afos 2004 y 2012.
Dow Chemical consiguid reducir el consumo de agua en 10.000 millones de galones
(agua suficiente para abastecer a 40.000 personas en los EE.UU. a lo largo de un aio).
Una estrategia muy similar de ahorro de agua fue llevada a cabo por la empresa india
Jain Irrigation, un productor lider a nivel mundial en sistemas completos de regadio
para la conservacion y el ahorro de agua. Con esta medida consiguid aumentar sus
ingresos un 41% a lo largo de los ultimos cinco afos. En Espafa, un claro ejemplo
de la rentabilidad tanto medioambiental como econdmica esta representado por la
empresa Grupo Matarromera, dedicada a la produccion de vino, aceite de oliva, entre
otros productos y ganador en 2014 del premio Expansion a mejor PYME sostenible.

Peer-to-peer rental: al auge de la Sharing €Economy

Otro ejemplo claro del cambio de paradigma en los procesos y en la concepcion de la
propia Economia tiene lugar en un contexto de crisis y con origen, especialmente en
EE.UU., con las empresas que conforman la denominada Sharing Economy. Se trata de
empresas que juegan un papel de intermediarios y que se dedican a poner en contacto
a personas o consumidores para que intercambien servicios o bienes entre si. De esta
forma, cualquier familia que necesite un coche, una tabla de surf o una vivienda pue-
de intercambiar sus bienes de forma temporal con otras personas por aquellos que
necesite o simplemente alquilarlos por horas o dias. La idea de compartir muta de un
concepto local a uno global gracias a internet y las tecnologias de la informaciéon. A
la espera de una regulacion similar o definitiva con cierta homogeneidad (permisos
de los ayuntamientos, tasas, fiscalidad, etc.), estas empresas se han ido extendiendo
de forma exponencial a lo largo de los ultimos aflos y ya forman parte de nuestra
economia cotidiana de forma irreversible. Algunos ejemplos son Airbnb, RelayRides,
Blablacar o la empresa espafnola Respiro Car Sharing.



Sectores de la nueva economia 20+20 | 47 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

Crowdfunding: tecnologia y miles de voluntades al servicio de proyectos innovadores

Los procesos de micromecenazgo o financiacidon por multitudes no son nuevos. Se
insertan en la estrategia “micro”, desarrollada entre otros por el modelo de negocio de
las aplicaciones de software para smartphones, que ha cambiado el modelo de distribu-
cion de los programas informaticos: en vez de pocos consumidores a grandes precios
que sufraguen la produccidén, muchos consumidores que paguen una pequeiisima
cantidad y de forma conjunta asuman los costes de la misma. Asi, el crowdfunding se
ha desarrollado como una herramienta innovadora en los procesos iniciales no solo de
start-up, sino de productos culturales, obras benéficas e incluso eventos sociales. El
proceso cuenta con plataformas on line como catalizadoras necesarias del proceso. En
los ultimos afos Kickstarter, GrowVC o Verkami y Lanzanos en Espafa, se han cons-
tituido en referentes de esta actividad en la que internautas mas o menos andénimos
sufragan con contribuciones econdmicas de distinto valor las propuestas a financiar.

iPero a cambio de qué? Formalmente el sistema de financiacion por crowdfunding
se basa en la entrega a cambio de la aportacion de pequefias recompensas —bud-
gets— a menudo muy por debajo del montante aportado, como camisetas, chapas,
invitaciones a fiestas, prioridad a la hora de recibir un contenido cultural, cenar con los
actores de una pelicula e incluso, un abrazo o el agradecimiento de por vida de quienes
solicitan la cuestacion. Sin embargo, en realidad, y he aqui el secreto del éxito de esta
actividad, la recompensa reside en la implicaciéon emotiva que se genera el sentirse
“parte de”. En la ilusidn que conlleva el convertirse por muy poco dinero en elemento
activo, constituyente y decisivo del lanzamiento de un proyecto. Esto sucede aln con
la certeza de saber que no hay derecho accionarial sobre el resultado sino mas bien
una especie de paternidad moral que reporta unos beneficios de caracter emotivo
proporcionalmente superiores incluso a los del mecenazgo tradicional. “Ayudar a que
los suefos se hagan realidad” (Two Much 2014:10). Esta actividad conlleva, ademas,
determinadas ventajas colaterales para la entidad productora, ya que cada microme-
cenas se convierte a su vez en soporte publicitario y prescriptor, pues es facil deducir
el orgullo con el que, en primera persona, uno acarreay disemina desde ese momento
las virtudes del producto o actividad participado.

Productos éticos

Por ultimo, un buen ejemplo del cambio de paradigma se encuentra en el sector ban-
cario. Surgen nuevas iniciativas empresariales con un aspecto similar al de un banco
tradicional pero con un contenido, objetivos, funcionamiento y estructura totalmente
diferentes. Aligual que los bancos “de toda la vida”, estos bancos del sector de la banca
ética también tienen acreedores, deudores, cuentas bancarias, financiacion y bene-
ficios. Todo lo demas es totalmente distinto: los proyectos que financian solamente
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pueden consistir en apoyo a pequeios empresarios, proyectos solidarios, de desarrollo,
sostenibles medioambientalmente, con un retorno para la sociedad y siempre con el
visto bueno de todos los accionistas que son los propios ahorradores. En Espafa, un
ejemplo claro de este tipo de empresa es Fiare, con distintas sucursales en Catalufia,
Pais Vasco, Castilla y Ledn, etc.

3. Criterio de seleccion de las experiencias empresariales
analizadas y metodologia del andlisis

Respecto a los criterios de seleccidn, a continuacion se citan los mismos agrupados
en dos conjuntos diferentes: en primer lugar, los que sugiere EOI siendo éstos gene-
rales a todos los trabajos publicados dentro de la serie Economia 20+20; en segundo
lugar, los criterios que consideramos propios y especificos del denominado sector de
la Economia de la Felicidad.

Respecto a los criterios generales, todas las empresas seleccionadas cumplen los
siguientes requisitos:

e El tipo de empresario de las empresas de Nueva Economia 20+20 se corresponde
con un empresario que combina los perfiles de innovador y emprendedor simulta-
neamente.

¢ Las personas que fundaron la empresa siguen dirigiéndola en la actualidad.

e El grado de apertura del modelo de negocio, entendiéndose como tal la participa-
cion de la empresa en redes de valor con otros agentes econdmicos, es muy alto.

¢ Fuerte grado de cohesién de los diferentes campos de actividad que intervienen
en el modelo de negocio.

¢ Alto grado de cooperacion con otros agentes o, como afirmad Selznick (1957), empre-
sas con legitimidad social que representan mucho mas que un pufado deslavaza-
do de recursos y capacidades para convertirse en una auténtica institucion social,
puesto que presta un servicio Util a la sociedad.

¢ Las principales innovaciones que realizan las empresas son graduales y centradas
en el producto.

¢ La Cultura Corporativa es altamente participativa y se acepta el derecho al error en
un proceso de asuncion de riesgos.

¢ Las empresas tienen organizaciones flexibles, se identifican con la estructura fun-
cional y en menor medida con la matricial.
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¢ Destaca la capacidad de trabajo en equipo y de adaptacion al cambio.

* La principal estrategia seguida por las empresas es la diferenciacion.

Ademas, el presente trabajo cuenta con una serie de criterios especificos propios del
sector denominado “Economia de la Felicidad”. Los modelos empresariales deben
basarse en innovaciones en la gestion empresarial dirigidas a promover la felicidad
entre trabajadores, stakeholders y clientes, es decir, que se basan en la promocidén de
la felicidad en todas sus dimensiones como elemento transversal a la gestion empre-
sarial, generando asi actividad econémica:

¢ En la gestion de Recursos Humanos, promoviendo el bienestar, la motivacion, la
confianza mutua empresa-empleado, la salud y el desarrollo profesional y personal
de los trabajadores.

¢ En la gestion de stakeholders, promoviendo la implicacidn, la participacion y la
mimetizacién con los valores de la marca.

¢ Enel modelo de negocio, promoviendo el respeto a los valores culturales, medioam-
bientales y sociales tanto del producto como del proceso (como parte de las politicas
de Responsabilidad Social Corporativa), generando modelos rupturistas y creativos.

Estos modelos empresariales que formarian parte del sector de la Economia de la
Felicidad deben de contar con un alto componente de aplicacién intensiva de la inno-
vacion, tanto en procesos, como en productos y en organizacion, atendiendo a los
aspectos emocionales e intangibles de la gestién empresarial. Ademas, las empresas
analizadas deberdn apostar efectivamente en la actualidad por el fomento de los
siguientes elementos, como medio para aumentar la productividad y como fin en
si mismos tanto desde el punto de vista del producto que crean como de la marca
como de los procesos de gestidn: Identificacion con la empresa por parte de sus tra-
bajadores, orgullo de pertenencia, la conciliacion familiar o equilibrio entre trabajo y
vida personal, buena organizacion interna, adecuado juego de incentivos, confianza,
camaraderia, justicia, credibilidad, respeto, reconocimiento, cooperacidn, entre otros.

En cuanto a la metodologia del anélisis, se ha seleccionado una muestra de empre-
sas con un alto grado de diversidad tanto geografica como en lo que respecta a la
rama de actividad. Ademas, se ha consensuado por parte del equipo una muestra de
empresas que, ademas de cumplir los requisitos mencionados mas arriba, también
tengan una estrecha relacién con la Economia de la Felicidad en cualquiera de sus
dimensiones: satisfaccion de los trabajadores en su empresa, vision social del pro-
yecto por parte de los accionistas, felicidad via producto o marca e innovacion en
el proceso desde un punto de vista de generacion de satisfaccion social o felicidad.
En definitiva, se han tenido en cuenta variables como el medio ambiente, la soste-
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nibilidad, la ética, el valor social, la salud fisica y mental, la cultura, el retorno para
la comunidad, la conciliacion de la vida personal-profesional, la flexibilidad, la iden-
tificacion con la empresa, la confianza, el tiempo libre, entre otras. La metodologia
que se utilizard sera la que requiere el proyecto: visita a las empresas y realizacion
de entrevistas personales con los responsables de los proyectos empresariales. En
la tabla 1 se muestra la relacion de las empresas seleccionadas para participar en el
estudio de Economia de la Felicidad.

TABLA 1
E.l"l' Relacion de las empresas seleccionadas para participar en el estudio
de Economia de la Felicidad

Nombre Comunidad Auténoma
Grupo Matarromera Castillay Leén
Decide Soluciones Madrid
Laboratorios Quinton Aragbn
Vivocom Madrid
Mundo R Galicia
Sociograph Castillay Le6n
Oxic Studio Andalucia
Apontoque Andalucia
Acefat Cataluna
Rastreator Madrid

Grupo Limcasa Castillay Leén
La Conocida Madrid

Vazva Galicia
Compensa Capital Humano Baleares

La Encina Castillay Le6n
AVIVA Castillay Le6n
MasHumano Comunidad Valenciana
Fiare Bilbao
BiKonsulting Alava

Byhours Barcelona
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ACEFAT

1. Presentacion

Acefat es una empresa creada el ano 1990 para desarrollar un proyecto de gestion
integrada de las obras de servicios que se llevan a cabo en la via publica de la ciudad
de Barcelona. Se definen como una entidad sin animo de lucro con la inquietud de
proveer del mejor servicio posible a sus clientes, es decir, de unos servicios basicos
para la vida y la sociedad tal y como la concebimos actualmente.

“Somos una empresa que de alguna manera contribuimos a que los socios puedan
desarrollar de la mejor manera posible su funcién ocasionando la menos molestia
posible.”

Principales funciones de Acefat:

¢ Tramitacion y gestion de obras de servicios.
¢ |dentificacion.

e Estudio técnico.

e Programacion.

¢ Tramitacion de permisos municipales.

» Activacion de los trémites necesarios para la aplicacion de la orden TIC 341/2003.

5 Entrevista realizada a Susana Pascual (responsable de mejora continua) y Josep Maria Miranda (direc-
tor de ACEFAT) en abril de 2015
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Coordinacion:

e Deteccion de trazados coincidentes.

¢« Comunicacion de previsiones de obras para adhesiones.

¢ Planificacion espacial y temporal.

Auditoria de ejecucion de obras:

¢ Auditoria mediante seleccién de la muestra estadistica anual de las obras para
controlar.

¢ Campafa de seguimiento y control en la calle de las obras seleccionadas.

¢ Anélisis y tratamiento de los resultados para posteriores actuaciones.

¢ Extrapolacion de los resultados en el conjunto de las obras.

¢ Asesoramiento para la mejora de la calidad de ejecucion.

Comunicacion ciudadana:

¢ Confeccion de etiguetas adhesivas informativas para vallas de todas las obras.
¢ Confeccioén y distribucion de avisos de escalera para informar previamente a los
vecinos sobre las canalizaciones a ejecutar.

Direccion de calidad urbana:

¢ Asistencia a las companias para mejorar los aspectos de calidad urbana de las obras.
¢ Mejora de procesos.
¢ Tres lineas de actuacion: correccion, prevencion y formacion.

e Seguimiento a pie de obra con visitas en dias alternativos.

Asistencia técnica:

¢ Anélisis de viabilidad de trazados.
¢ Elaboracion de planos o proyecto entero.
¢ Plataforma e-Gios: Software para la gestion integrada de obras de servicios.

¢ Reduccidén del nimero de personas involucradas en el proceso.
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e Aceleracion del proceso administrativo de obtencién de licencia.

¢ Suministro de informacion de la ejecucion de las obras para la toma de decisiones
y comunicacion al ciudadano.

¢ Facilidad de analisis y control de la situacion en tiempo real.

¢ Herramientas de soporte a la estructura organizativa.
Innovacion:

* Desarrollo de productos de sefalizaciéon y seguridad a obra (patentados).

¢ Andlisis de mejoras operativas de los diferentes procesos que componen las obras
de servicios para minimizar su impacto.

* Convenios de investigacion y colaboracidon con la Universidad y otras entidades.

¢ Desarrollo de elementos de gestion sobre plataformas digitales (administracion
digital).

Su area de actuacion es fundamentalmente Barcelona pero también el drea de Catalun-
ya. No obstante, el drea de negocio de la web service, al ser extrapolable, les permite
ir extendiéndose a Andalucia y Levante.

“Mejora del bienestar social”.

2. Descripcion del proyecto empresarial

La principal mision de ACEFAT es implantar, liderar y desarrollar un Sistema Integra-
do de Gestidn, basado en el cumplimiento de los principios recogidos en su Politica
Integrada.

ACEFAT se define como una Agrupacion de Interés Econdmico, sin animo de lucro,
dindmica, innovadora, pionera y de referencia en el sector de las infraestructuras de
servicios y espacio publico, que ha enfocado su actividad para dar respuesta a las
necesidades que identifica de la sociedad, y con ello:

1. Contribuir al desarrollo de la actividad de sus socios con la finalidad de facilitar el
cumplimiento de sus objetivos.

2. Contribuir a la excelencia en la gestidn del espacio urbano y en la calidad del sumi-
nistro de los servicios publicos.
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3. Participar, mediante su compromiso con los grupos de interés, en el progreso y la
mejora de la sociedad.

ACEFAT se marca como metas:

¢ Serlaempresa lidery precursora de la ingenieria urbana, aplicando criterios técnicos,
socioldgicos, de seguridad, ambientales, econdmicos y tecnoldgicos.

¢ Ser la empresa de referencia en su entorno de actividad, mediante el desarrollo y
la implantacion de sistemas de informacion, de gestidon y de innovacion al servicio
de los grupos de interés.

ACEFAT es conocedora de la importancia del Sistema Integrado de Gestion para
garantizar una constante mejora en la calidad del trabajo y en la satisfaccién de sus
socios y clientes, en la minimizacion del impacto negativo que se ocasiona en el entor-
no, en la seguridad y salud y en las condiciones del puesto de trabajo de las personas
trabajadoras asi como en los aspectos éticos, ya sean de relacidon entre ACEFAT y los
grupos de interés o entre los mismos trabajadores y trabajadoras. Por este motivo,
ACEFAT sigue un proceso de evoluciéon constante que ha definido y puesto en marcha
los siguientes compromisos:

¢ Asegurar que sus servicios satisfagan las expectativas de los clientes, de las empre-
sas socias y de la administracion publica.

e Cumplir con la legislacion y reglamentacion aplicable, y otros requisitos que la orga-
nizacién pueda suscribir.

¢ Mejorar continuamente la eficacia del Sistema de Gestidn buscando la satisfaccion
de todas las partes interesadas: Ayuntamiento de Barcelona, personas ciudadanas
o entidades que desarrollan actividades en Barcelona, empresas clientas, provee-
doras, socias, y muy especialmente la de todos los empleados/as; asi como el mejor
estado ambiental para el entorno.

¢ Facilitar la integracién de la vida personal y laboral con el desarrollo de una Politica
de conciliacion activa y conocida por todos los trabajadores/as.

* Fomentar la igualdad de oportunidades tanto dentro de la organizacién como en
la relacién con los grupos de interés.

¢ Velar por un entorno de trabajo productivo, seguro y respetuoso para todas las
personas mediante el Protocolo de actuacién sobre la violencia y el asedio en el
trabajo de ACEFAT.
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¢ Tener siempre presente las condiciones mas adecuadas para prevenir, reducir y,
siempre que sea posible, evitar la contaminacion del medio ambiente, los accidentes
laborales y las enfermedades profesionales de los trabajadores/as.

¢ Garantizar a las personas trabajadoras la suficiente y adecuada formacion e informa-
cién para que puedan desarrollar su actividad en las mejores condiciones posibles,
asi como los canales adecuados de consulta y participacion.

e Fomentar que las empresas proveedoras y colaboradoras que proporcionen sus
servicios a ACEFAT lo hagan conforme a los principios de esta Politica.

El Sistema Integrado de Gestién es una responsabilidad que implica a todas y cada
una de las personas que trabajan en ACEFAT, siendo responsabilidad de todos los
trabajadores y trabajadoras conocer y aplicar el Codigo Etico, asi como notificar, por
los canales establecidos, aguellas acciones que lo pudieran contravenir.

ACEFAT cuentan con un Cdédigo Etico, en el que el principio fundamental que preva-
lece en el marco de sus acciones es el respeto mutuo entre todos los empleados y las
partes vinculadas a la Organizacion.

Ademas, cuenta con diferentes certificaciones como:

ISO 9001

Este certificado hace referencia a la calidad de los servicios que ofrecen. Un sistema
basado en la mejora de los procesos operativos en funcion de la satisfaccion de sus
clientes, tanto internos como externos.

ISO 14001

La certificacion en esta norma ISO reconoce la gestion ambiental de la empresa, tan-
to a nivel interno en las oficinas, como a nivel externo mediante las actividades que
realizan y la relacién que mantienen con proveedores y grupos de interés. En Acefat,
declaran, estdn convencidos de que su mejor aportacion al medio ambiente no es
material sino un cambio de actitud en la vida diaria.

OSHAS 18001

La Seguridad y Salud de sus trabajadores es un punto critico para Acefat. Y con tal
de ir mas alld de los limites legales adoptan la normativa de la OSHAS 18001, com-
prometiéndose a gestionar los riesgos, las personas, los recursos y todo aquello que
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se considere necesario para garantizar el cumplimiento de la ley y que proporcione a
los trabajadores, tanto propios como subcontratados, un entorno laboral mas seguro
y de confianza.

SGE 21

Acefat, como organizacion dindmica que se desarrolla y crece dentro de un contexto
social, muestra que sus criterios de gestion responden a unos valores éticos al obtener
la certificacion en la SG21, un sistema transversal que afianza y fomenta la cultura ética
y la responsabilidad social en la organizacion.

También cuentan con el Premio a la Excelencia en el Desarrollo Sostenible.

Y en el plano de la visidon, pretenden ser una empresa de referencia en el segmento de
los Sistemas de Ayuda a la Toma de Decisiones. Es decir, ser la eleccion por defecto
de los clientes a la hora de incorporar inteligencia analitica a sus sistemas.

Para cumplir su misién, decide desarrollar una estrategia de negocio centrada en dos
pilares fundamentales: la excelencia tecnoldgica y en el trabajo.

Sus valores fundamentales son:

¢ Transparencia.

e Honestidad.

e Excelencia.

¢ Espiritu de superacion.
¢ Responsabilidad.

¢ Trabajo en equipo.

3. ldentificacion y caracterizaciéon del proyecto empresarial

El valor diferencial de ACEFAT es definido por la propia empresa como: “somos una
empresa que de alguna manera contribuimos a que los socios puedan desarrollar de
la mejor manera posible su funcidn ocasionando la menos molestia posible” y para ello
desarrollan una serie de productos para gestionar el entorno de la obra.
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Su red de socios estd compuesta por Ayuntamiento de Barcelona, Aiglies de Barcelona,
Fecsa Endesa, ONO, Gas Natural, Red Eléctrica de Espaia, Telefdnica.

IMAGEN 1
E| _,1| Socios de ACEFAT
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Fuente. ACEFAT.

Ono

Ademas de estos socios, que se denominan clientes socios, el resto de grupos de
interés estarian formados por la propia ciudadania, Renfe, compafia de transportes,
la Administracion y los clientes particulares, es decir, aquellos clientes que necesitan
de sus servicios ante la acometidas de obras o reformas. No obstante, ellos prefie-
ren consideran a grupos de interés a todos los publicos en general, es decir, a todos
aquellos en los que puedan tener un impacto.

En relacion a los proveedores destacan el fuerte peso que tienen los proveedores
de soportes tecnoldgicos (el 80%) para poder ofrecer sus servicios y el resto son los
tipicos proveedores de infraestructura y material de oficina, pero siempre mediante
la filosofia de compras verdes.
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Tienen externalizado aquellos aspectos que no pueden llegar o que les es imposible
alcanzar por el coste que representaria (por ejemplo desarrollo y mantenimiento tec-
noldgico), pero en principio prefieren siempre hacerlo interiormente.
La estructura de costes se reparte segun el modelo siguiente:

IMAGEN 2

E.l"l' Estructura de costes de ACEFAT. Distribucié del valor economic creat 2014

4,22%

0,03%

M Costos déxplotacio

[ Despeses salarials

34,99%

60,76%

Fuente. ACEFAT.

Los salarios suponen el 60% de la estructuray el resto los costes de explotacion, dénde
la tecnologia pesa mas que el resto y el porcentaje restante son consumibles y alquiler.

En su presupuesto se parte de tener que cerrarlo a cero y lo cumplen bastante bien,
con un desvio de cdmo mucho un 1% respecto al ejercicio. Para ello se hace una pre-
vision de ingresos de los clientes que no son socios, y el resto lo cubren los socios
proporcionalmente al uso que dan de la empresa.

4. €l papel de la innovacion

La tecnologia es fundamental en los procesos, es decir, uno de los objetivos desde el
inicio de ACEFAT es que todas las lineas de negocio dependen de la tecnologia y de
soportes tecnoldgicos.

Desde la constitucion de ACEFAT lainnovacion ya fue un objetivo porque fueron inno-
vadores creando esta empresa gque era uno de los primeros ejemplos de colaboracidn
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publico/privada. Lo que les pidieron es que fuesen muy eficientes y ahi acudieron a
la tecnologia para proporcionar los soportes. Esto les ha permitido poder gestionar
mucho mas facilmente grandes volumenes de informacion. El punto clave es la tec-
nologia en los procesos de trabajo. Dar cabida a circuitos en paralelo para que mucha
gente tuviese informacion y pudiese opinar y trabajar en paralelo.

También en su constitucion se les pidid eficiencia en temas de comunicacion y de
calidad de obra y ahi la innovacién en cuanto a utilizar la tecnologia como un eje
fundamental. Luego ha habido otro eje de innovacion mas conceptual que seria todo
el paso a la ingenieria urbana y todo lo relacionado con él, como por ejemplo su par-
ticipacion en la catedra de accesibilidad de la Politécnica de Catalunya.

Una innovacién, como vemos, que tiene en cuenta las necesidades y expectativas de
sus socios que al final son las principales companias de servicios de Barcelona y el
ayuntamiento, y los principales grupos de interés de ellos que al final son los ciuda-
danos y la actividad econdmica. Ademas, cuentan con indicadores de rendimiento
de esta innovacion garantizados por su sistema de gestion en los cuatro dmbitos de
trabajo: seguridad y salud, temas de personal a nivel interno, ambiental y de procesos.

Desde sus inicios, la plataforma tecnoldgica que poseen es Egios, que es gestion
integrada de obras de servicios, es un producto propio y lo aplican para gestionar
actividades en el territorio que pueden impactar en diferentes grupos de interés.

También, una de las principales novedades tecnoldgicas basadas en la innovacion es
justamente uno de los servicios que ofrecen, la plataforma eWise, Web de Informacion
de Servicios Existentes, es un portal orientado a los servicios WEB, que permite infor-
mar del maximo ndimero de servicios existentes o “servicios afectados” en un punto
determinado del territorio. El portal eWise: es una plataforma pionera en su ambito
gue informa en tiempo real de los servicios existentes en el subsuelo. La plataforma
ayuda a prevenir riesgos laborales, asi como roturas y cortes de suministro por obras
nuevas. Ya tiene 848 usuarios y 315 empresas y organismos conectados.

Los servicios que se pueden obtener en una zona solicitada realizando una Unica
peticion. Las particularidades tecnoldgicas y de gestion de datos de cada compafia
de servicios conlleva una adaptacion especifica para cada una. La plataforma eWise
proporciona servicios existentes de las siguientes zonas y compafias:

* AYUNTAMIENTO DE BARCELONA en la ciudad de Barcelona.

« AGUAS DE ALICANTE en los municipios de Alicante, Sant Joan d’Alacant, San Vicen-
te del Raspeig, El Campello, Monforte del Cid, Petrer, Muchamiel, Agost, Novelda,
Elda, Sax, Villena, Cafada y Campo de Mirra (provincia de Alicante).
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* AIGUA DE RIGAT en los municipios de Igualada, Vilanova del Cami, Odena, La Pobla
de Claramunt, La Torre de Claramunt y Copons (provincia de Barcelona).

* AGUAS DE BARCELONA en los municipios donde tiene su propia red y el alcanta-
rillado en el municipio de Montcada i Reixac (provincia de Barcelona).

o AIGUES DE PALAMOS en los municipios de Mont-ras y Palamds (provincia de Gero-
na).

* AIGUES DE SANT VICENC DELS HORTS en el municipi de Sant Vicen¢ dels Horts
(provincia de Barcelona).

« AIGUES D’ELX en el municipio de Elche (provincia de Alicante).

* ANAIGUA en los municipios de Piera, Masquefa, Mediona y Castellfollit de Riubregds
(provincia de Barcelona).

¢ EMATSA en los municipios de Tarragona, La Canonja, Els Pallaressos y El Catllar
(provincia de Tarragona).

* EASCS, Empresa de aguas y servicios de Cervera y Segarra S.L. en el municipio de
Cervera (provincia de Lleida).

« EMSSA en el Area Metropolitana de Barcelona.

« ENDESA, y la gestion de la TIC, en la zona de Catalufa.
* GAS NATURAL en la zona de Catalufa.

¢ ONO en la zona de Catalufia.

¢ SECOMSAen el municipio de Cambrils, Vinyols i els Arcs, Vandellds y Hospitalet
de I'Infant, Borges del Camp, Selva del Camp y Castellvell del Camp (provincia de
Tarragona).

¢ SOREA en diversos municipios de Cataluia y Castelldn.

o TELEFONICA en la zona de Cataluia.

Finalmente, la informacidn de otros operadores y servicios de gestion municipales se
van automatizando segun sus posibilidades tecnoldgicas.

5. La cultura corporativa

Profesionalidad, eficiencia y calidad son los rasgos que definen la cultura empresarial de
ACEFAT, sus procesos, sus relaciones con los grupos de interés y sus politicas laborales.
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La cultura empresarial de ACEFAT estd centrada en el respeto a sus trabajadores. Sus
principios basicos en esta direccion son:

* Respeto a la individualidad.

¢ |gualdad de oportunidades y no discriminacion.
* Prevencion del acoso o intimidacion.

e Seguridad y salud en el trabajo.

« Compromiso con el medio ambiente.

¢ Compromiso con la organizacion.

Uno de sus puntos fuertes es precisamente la puesta en marcha de su Plan Igualdad
con el objetivo de establecer y desarrollar nuevas politicas que integren la igualdad de
trato y oportunidades entre todas las personas trabajadoras de la empresa. El comité
de direccion y la plantilla de ACEFAT han ratificado el documento que reafirma este
compromiso.

El principal objetivo del Plan de Igualdad de ACEFAT es asegurar, ahoray en el futuro,
un escenario de igualdad de oportunidades en los procesos de trabajo de la empresa.
Para alcanzar este propdsito, el Plan incluye una serie de medidas, acordadas entre
la empresa, direccidn y los trabajadores, que tienen como objetivo garantizar, entre
hombres y mujeres, las mismas oportunidades profesionales en el trabajo, la seleccion,
la retribucion, la formacion, el desarrollo, la promocioén interna y las condiciones de
trabajo.

Entre las medidas que se han establecido, Acefat destaca el objetivo de elaboracién
y publicacion de un protocolo para gestionar posibles situaciones de acoso sexual,
psicoldgico v fisico tanto entre trabajadores como con sus grupos de interés, la posi-
bilidad de realizar pruebas médicas especificas dependiendo del sexo de la persona
para los mayores de 50 afos, o para aquellas personas menores de esa edad que
asi lo soliciten, y la formacién a la plantilla en igualdad de género, con el objetivo de
implicarla en la consecucion de los objetivos establecidos y fomentar y desarrollar una
cultura a favor de la igualdad.

El Comité de Etica y Responsabilidad Social es el érgano responsable de hacer el
seguimiento de la implementaciéon de las medidas y se encarga de comprobar el
grado del cumplimiento del Plan y establecer las medidas correctoras en el caso de
que fueran necesarias.
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Laigualdad es un aspecto que esta integrado en los valores corporativos de ACEFAT,
como corroboran los diferentes reconocimientos recibidos durante los ultimos afios,
entre ellos, el Premio Familia 2009 y el Premio Empresa Flexible Cataluia categoria
PYME 2010, asi como la inclusién, como ejemplo de buenas practicas, en la publica-
cion del Departamento de Trabajo de la Generalitat “Experiencias en organizacion del
tiempo de trabajo en las empresas de Cataluia” y la reciente guia “lgualdad y RSE.
Guia para PYMES”, de Forética y la Secretaria del Estado de Igualdad. Esta guia no
solo explica medidas de facil implementacidén para una PYME sino que también incluye
una herramienta de autodiagndstico que permite evaluar el nivel de integracion de la
igualdad en la estrategia de la empresa.

La finalidad del Plan de Igualdad es establecer una hoja de ruta con las medidas que
se han acordado al analizar los resultados de la encuesta de igualdad que las personas
trabajadoras de ACEFAT respondieron a principios del aflo 2012. Este documento,
junto con la Politica de Integracion de la vida laboral y personal, plasma formalmente
las politicas de igualdad llevadas a cabo por ACEFAT en todos los &mbitos en los que
se desarrolla la actividad de la empresa.

6. Configuracion organizativa y capital humano

Las personas que trabajan en ACEFAT se preocupan, sobre todo, en dar muy buen ser-
vicio y que todo el mundo esté satisfecho, y ser un punto que consideren de encuentro
de soluciones y de encuentro de personas. Es decir, gue donde hay un problema o una
situacidon complicada, se piense en ACEFAT como un punto comun, compartido para
encontrar la mejor solucion que satisfaga al maximo posible los intereses de cada uno.

Son 24 trabajadores a fecha de 2015 vy la principal muestra de su configuracion orga-
nizativa es la estabilidad de plantilla desde sus inicios. Llegaron a ser 30 empleados.

Realizan valoracion del desempefio, el talento, la motivacion de los empleados, reunio-
nes internas continuas y la consideracion de que antes de ser trabajadores, son per-
sonas.

A nivel capital humano se parte del principio de si tratas bien a tus trabajadores es
gue tu servicio va a ser mejor, la calidad de tu servicio va a ser mejor y tu cliente va
a estar mas satisfecho.

La politica de recursos humanos se basa en la confianza. Como ellos declaran: “todos
somos adultos y sabemos la responsabilidad que tenemos y lo que tenemos que hacer
y por lo tanto se da la confianza para que cada uno se organice dentro de las posi-
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bilidades de los procesos productivos que tiene la empresa, su tiempo de la manera
que le permite ser mas eficiente e integrarlo mejor dentro de sus demas actividades
y responsabilidades”.

Han sido reconocidos por el Best Work to Place como una de las mejores pymes
donde trabajar.

7. Conclusiones

Si algo distingue a este modelo de negocio es ser una empresa preocupada por el
bienestar, el del entorno a la hora de acometer obras en la ciudad y que esto perju-
dique lo menos posible al medio ambiente, al entorno econdmico y ciudadano, como
también el bienestar de sus empleados, con politicas laborales flexibles, conciliacion
de vida profesional y personal y con desarrollo personal.

La idea fundamental en la que se basa ACEFAT es la responsabilidad social como
mision de la empresa misma ya que lo se trata es de minimizar el impacto negativo
gue pueda tener la actividad de sus socios sobre el entorno social y urbano en el que
se desarrolla y para ello se basan en la calidad y servicio y no otros beneficios de tipo
financiero. Y para poder basarse en una calidad servicio optima se basan en la inno-
vacion y en la tecnologia y, sobre todo, en las personas.

Son muy interesantes sus practicas de recursos humanos, dénde el propio director
general entiende a sus trabajadores como personas y hasta tiene su reflejo en la lingis-
tica utilizada, ya que ellos consideran la conciliacion de la vida profesional y personal
(que no familiar). La diversidad, la flexibilidad, la validez de opiniones, estructuras no
rigidas y la confianza son los principales valores que distinguen a esta organizacion.
Una organizacion que ha obtenido su reconocimiento como una de las pymes mejores
en las que trabajar segun el Work Place to Work.

Ademas, la preocupacion por la calidad, el medio ambiente, la seguridad y la trans-
parencia defienden a este modelo de negocio, junto con un fuerte componente de
innovacion.

Las personas en ACEFAT son el motor basico de la empresa y por eso existe esta
preocupacion a nivel de direccidn de cuidar y hacer que las personas se sientan bien.
Se tiene muy clara la visidén de que si las personas estan a gusto trabajardn mejor,
por tanto la calidad del servicio serd mejor y, por tanto, el cliente se encontrard mas
satisfecho con la actividad que realizan. Lo importante en ACEFAT es disponer de
personas contentas y felices y que esto se transmita en todos los procesos.
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Apontoque®

1. Presentacion

Apontoque es una plataforma de crowdfunding deportivo. Es una herramienta de ayu-
da a la financiacion para deportistas, clubs, organizadores de eventos y profesionales
relacionados con el mundo del deporte a través del micromecenazgo.

Su filosofia de trabajo se sustenta en el “crowdfunding”, que es un sistema de coope-
racion en masa para la financiacion de proyectos a través de aportaciones individuales
generalmente a cambio de una recompensa. Y el tipo de crowdfunding realizado es
para el deporte. Aungue existen varias plataformas de crowdfunding, Apontoque se
centra en apoyar a cualquier persona o entidad relacionada con el mundo del deporte
para facilitar que puedan llevar a cabo su proyecto deportivo.

Como ellos afirman: “si eres un club, o un deportista a nivel individual, si te dedicas a
organizar eventos o competiciones deportivas, si tu profesion esta relacionada con
el deporte, si tienes un producto o un servicio innovador adaptado al mundo de la
actividad fisica y el ocio o simplemente quieres apoyar a que otros puedan conseguir
sus metas, aqui intentaremos ayudarte a cumplir tu ilusion”.

El origen del nombre de la empresa “Apontoque” viene de la palabra apontocar, que
significa: “sostener algo o darle apoyo con otra cosa”.

Es un proyecto incentivado por la Unidon Europea mediante el Fondo Europeo de
Desarrollo Regional a través del Plan Andalucia se Mueve con Europa de la Agencia de

¢ Entrevista realizada a Emilio F. Martin, socio fundador de Apontoque, en abril de 2015.
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Innovacion y Desarrollo de Andalucia IDEA de la Consejeria de Economia, Innovacion,
Ciencia y Empleo de la Junta de Andalucia.

Apontoque es miembro de la Asociacion de Empresas y Profesionales de Crowdfun-
ding del Estado Espafiol y de la Asociacion Andaluza de Crowdfunding.

Su origen se ubica en Malaga, pero tiene actividad en todo el territorio nacional, en
funcién de los proyectos que gestione. Llevan cuatro afios en funcionamiento.

“Intentamos ayudarte a cumplir tu ilusion”.

2. Descripcion del proyecto empresarial

El proyecto empresarial de Apontoque gira en torno a la filosofia del crowdfunding,
en este caso, el deportivo. Se trata de ayudar a deportistas mediante campafas de
crowdfunding y ayudarle a hacer efectivo una serie de recompensas o metas.

Es un planteamiento de proyecto empresarial que ademas de ayudar a deportistas,
genera otro tipo de beneficios, la propia actividad deportiva que es disfrutada por el
publico seguidor de ese evento, actividad o deportista y con un papel social fuerte,
ya que la propia actividad revierte en la sociedad. Es un modelo de negocio que con-
siste en crear y hacer que los proyectos se lleven adelante pero no se eligen desde la
empresa, sino que el principio que les rige es el de la democratizacion de los proyectos,
es decir, el publico es el que decide qué proyectos salen adelante y cuales no.

La misidon de Apontoque es clara, consiste en ayudar a los demas a alcanzar sus logros,
ser los posibilitadores de proyectos relacionados con el deporte.

3. ldentificacion y caracterizaciéon del proyecto empresarial

El valor diferencial del presente proyecto empresarial es generar experiencias relacio-
nadas con el deporte tanto para el propio deportista como para el publico seguidor.
Ellos desarrollan toda una campafa de crowdfunding ante la demanda de un cliente
(deportista, equipo, evento). Le aconsejan codmo llevar a cabo la campania, le posibili-
tan la plataforma para la recaudacién de fondos y le ayudan a la busqueda de fondos
(provenientes de particulares o de partners). A cambio de todo ello, el modelo de
financiacion es cobrar una comision del proyecto (entre el 5y el 7%), en el caso del
gue proyecto se lleve a cabo al haberse logrado la financiacion.



Sectores de la nueva economia 20+20 | 69 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

Los costes del negocio son relativamente bajos, ya que solo es el mantenimiento de
la plataforma web y el trabajo del socio fundador, que se ve remunerado en funcién
del logro de las campafas.

Algunos de sus proyectos logrados y otros en activo:

¢ Torneo Benéfico farolillos rojos: torneo benéfico de Navidad de 12 horas de balon-
cesto, balonmano y voileibol en Nerja (Malaga).

¢ Vuelta a Espafa a pie: cumplir el suefio de dar la vuelta a Espafa a pie y donar el
70% de lo recaudado a los discapacitados.

e El equipo V: compra de una furgoneta para poder transportar a los jugadores del
club de baloncesto de Vegadeo.

* Ayuda al Equipo Nacional de Espaia de Ultimate Frisbee (en Categoria Open) a acudir
alos proximos Campeonatos de Europa que se celebran en Copenhague (Dinamarca).

La base de su diferenciacion son los propios proyectos, ya que no se enfocan a cual-
quier actividad o a deportes que necesiten sus participantes estar federados, sino que
el tipo de campanas gue desarrollan estan relacionadas con deportes minoritarios,
equipos amateurs o poco conocidos y aqui radica, precisamente, el valor diferencial
de la empresa, el posibilitar el desarrollo de metas a este tipo de deportistas.

Ademas, los propios deportistas son co-participes del proyecto, ya que no solo se
entrenan para conseguir las metas, sino que también colaboran en el desarrollo de la
campafa (idean el proyecto y lo desarrollan) e incluso, generan un retorno en térmi-
nos de experiencia, es decir, que el publico seguidor puede disfrutar de esa meta o
de esa actividad participando en ella en algunas ocasiones. Algunos ejemplos de esto
es cuando los deportistas en sus blogs o webs describen el proyecto y agradecen a
los participantes sus aportaciones o mediante merchandising o cuando les permiten
participar activamente en el deporte en cuestion (mediante exhibiciones, clases...).

Apontoque les ayuda en la financiacion y también en el asesoramiento en el plan de
marketing y de comunicacion a llevar a cabo durante la campafa (contactos con la
prensa, redes sociales...) y a qué publicos dirigirse con la campaia. Ademas disponen
los propios clientes (los deportistas) de red de proveedores que pueden facilitarle
ayuda en el desarrollo de la campafia. Apontoque puede asesorar en ello, pero no
obliga a los clientes/deportistas a que establezcan acuerdos con ellos.

Poseen una fuerte red de alianzas con la Junta de Andalucia, al ser una parte de la
financiadora de la empresa, también con la Asociacion Espafola de Crowdfunding y
son co fundadores de la asociacidon andaluza de crowdfunding.
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Y en el capitulo de partners, Apontoque considera al publico colaborador, ya que son
ellos los que financian la actividad, con ayudas gue van desde los 20 euros hasta lo
gue quiera aportar, en funcién de la cuantia final de la campafa.

El modelo de negocio estd siendo reconocido en el sector a través de referencias en
medios especializados y en blogs y articulos del sector. Se trata de un modelo, que a
dia de hoy es sostenible aunque se requiere una mayor cultura general y conocimiento
en torno al crodwfunding para poder llevarse a cabo mas proyectos. A dia de hoy tiene
todavia mucho peso el tema del patrocinio o la cultura de la subvenciéon, como decla-
raba el entrevistado, pero falta un mayor conocimiento de este tipo de experiencias.

4. €l papel de la innovacion

La innovacion que aporta Apontoque radica en este caso en el propio modelo empre-
sarial, al ser un formato novedoso centrado en generar experiencias relacionadas
con el deporte y el posibilitar a deportistas con iniciativas e inquietudes desarrollar
sus proyectos. Como el entrevistado afirma, la propia innovacién en si es hacer algo
nuevo, como este modelo de negocio, que es diferente al dedicarse al deporte base.
Es decir, una innovacion que también se percibe en el tipo de deportistas a promocio-
nar: equipos amateurs, de pueblos, deportes infantiles... es decir, no son los grandes
equipos profesionales que ya vienen patrocinados por grandes marcas comerciales.

La innovacion también es el eje de la propia plataforma que sirve para desarrollar las
campafas y recaudacion de fondos y que se articula en la web. La plataforma se divi-
de por proyectos (los realizados y en curso). En el caso de los proyectos activos, se
realiza una descripcion del proyecto, se especifica la cantidad necesaria para realizar
el proyecto y también se incluye la informacion de la cantidad que se va aportando.
Lo que se persigue es conseguir visitas y trafico a la web para que de este modo el
publico conozca los proyectos y pueda ayudar en su desarrollo.

La innovaciéon es un punto también importante en los proyectos que se deciden desa-
rrollar, aquellos diferentes, innovadores, creativos, que se distingan de resto. Ejemplos
de esto los podemos encontrar en el Ultimo proyecto que Apontoque estd colaborando,
patinar en siete dias Holanda por un equipo de patinadores de Sevilla. Para ello hay que
explicar el proyecto, hacerlo diferente y buscar vias de financiacion para su desarrollo.

“La propia innovacion es hacer algo nuevo”,
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5. Lla cultura corporativa

El principal rasgo de su cultura corporativa estd relacionado con el esfuerzo y la
posibilidad de alcanzar objetivos, no solo los de los propios deportistas con los que
trabajan, sino los propios de la organizacion, es decir, conseguir ser eficientes y efi-
caces para que las campanas logren ser exitosas y asi ir aumentando el numero de
actividades financiadas.

Ademas, un rasgo importante de su cultura corporativa es la propia concepcién que
tienen del deporte. Consideran que el deporte es cualquier actividad que implica
esfuerzo (fisico y mental) huyendo del tépico de la asociacion entre deporte y compe-
ticion. En este sentido, intenta poner en valor este aspecto mas personal del deporte
y los proyectos que escogen para ayudar a su financiacion precisamente priman esto
frente a la competicion (el ajedrez, deportes electrdonicos, rutas en bici o campaias de
surfers son algunos ejemplos de proyectos que intentan poner de relieve esta cultura
o modo de identificarse como empresa).

6. Configuracion organizativa y capital humano

Se trata de una empresa con un unico socio fundador, por lo que no se dispone de un
organigrama con diferentes departamentos y funciones. En este caso, la organizacidon
es mediante un modelo de relaciones, es decir, entre los ideadores de los proyec-
tos y el publico, estableciendo Apontoque esta relacidn y organizar la campafa de
crowfunding. El propio socio fundador es el que establece estas relaciones y a su vez
el publico con los deportistas. También el socio ejerce funciones de asesoramiento
cuando la campafa necesita experiencia relacionada con marketing y comunicacion.
En este sentido, Apontoque tiene una serie de proveedores que puede recomendar. Y
a partir del inicio de la campafa, la organizacion es libre, al ser el publico el que decide
qué proyecto apoyar y también como el deportista organizarse, buscar partners 'y
otros colaboradores, etc.

El reconocimiento del modelo de negocio mas que por premios o apariciones en
rankings de buenas practicas, viene de la mano de apariciones en prensa, en radio,
en el reconocimiento en las jornadas de Andalucia Emprende, menciones en redes
sociales y en blogs, etc. De este modo, se genera visibilidad y posicionamiento para la
empresay para la formacion en crowdfounding que todavia es escasa en nuestro pais.

En este sentido, la preocupacion por la formacion es un pilar basico de Apontoque y
se intenta explicar el modelo de negocio asi como casos relevantes de éxito en dife-
rentes cursos y seminarios.
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7. Conclusiones

Si algo distingue a este modelo de negocio es ser un posibilitador de experiencias, es
decir, generar campanfas para que los deportistas poco conocidos puedan alcanzar
sus metas o suefios y que ademas esto, revierte en sus seguidores y en la gente, que
se sienten participes de estas metas al haber contribuido a la financiacién de estos
proyectos.

Por tanto, estamos ante una plataforma generadora de experiencias vitales tanto para
los propios sujetos de la actividad deportiva como para la gente que participa en los
proyectos y tienen la posibilidad de ayudar a los demas. Precisamente valores como
el de la ayuda, la comparticion de los logros, las posibilidades y el ser participes de
como los demdas consiguen sus metas y objetivos, entroncan de lleno con el nuevo
modelo de la economia de la felicidad, dénde el éxito es un logro grupal.

Ademas, en su forma de trabajar estan cumpliendo un papel social, al permitir que
el publico decida y no vengan los proyectos impuestos. La democratizacion en las
decisiones es un rasgo importante de su cultura corporativa.

Se distinguen de otros modelos de crowfunding en que su foco son los proyectos que
escogen, no exigen que el deportista sea profesional o federado y asi dan la oportu-
nidad a cualquier persona a que alcance sus metas. Ademas, el seguimiento personal
y directo de los proyectos y de sus protagonistas (los deportistas) distinguen este
modelo de las grandes consultoras de marketing deportivo encargadas de buscar
grandes patrocinadores que financien la actividad.

Por ultimo, el eje de la creatividad es importante en esta experiencia profesional ya
gue se pone el acento no solo en proyectos innovadores y diferentes a desarrollar sino
en los modos de agradecimiento al publico por su contribucidn.
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AVIVR’

AVYA

Asociaciée prestadon e cerviing
1 prsonds con duscapacidad
LI

1. Presentacion

En AVIVA soy feliz. Este es el claim de un proyecto desarrollado por profesionales del
ambito social, educativo, cultural, deportivo y del ocio y tiempo libre que comienza a
trabajar en Salamanca en el afno 1989 con el colectivo de personas con discapacidad
(Proyecto ANDE) y que en el afo 2002 adopta la nueva denominacion: AVIVA.

El proyecto AVIVA lo forman tres entidades sin animo de lucro encaminadas a la
prestacion de servicios de ocio, actividad fisico deportiva, formacion y apoyo a las
familias de jovenes con discapacidad intelectual. Desde sus inicios como asociacion
hasta el momento actual, en el se estan configurando como Fundacidn, ha recibido
diversos premios y galardones que avalan su amplia labor social.

En palabras de quienes lo forman, “AVIVA es una forma de vida”. Nace 2002 como
entidad prestadora de servicios. Su logo, esta formado por letras que simulan cora-
zones. Representa que lo que se hace, se hace con corazdn. AVIVA es una filosofia de
vida. Es una entidad abierta. Esa es su mayor fortaleza. Cada persona que se acerca
puede participar libremente, como quiera, esa es su grandeza. Es una comunion entre
personas que prestan su tiempo. Su presidenta, Maria Victoria Gil ha sido una persona
clave en el desarrollo de la entidad. Es ella la que crea el equipo que hoy conocemos
y representa los valores desde los inicios.

7 Entrevista realizada Eugenio Sanchez Redondo, director técnico de la entidad, el 28 de abril en la
sede de AVIVA en Salamanca.
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“AVIVA es una filosofia de vida. Es una entidad abierta. Esa es su mayor fortaleza. Cada
persona que se acerca puede participar libremente, como quiera, esa es su grandeza.
Es una comunidén entre personas que prestan su tiempo”.

AVIVA es también un lugar de encuentro. Nace de la demanda de personas y de las
familias que necesitan sus servicios en el dia a dia. Su buen hacer ha hecho que no
necesiten ninguna labor de captacién ni promocién. El boca a boca, el trabajo de sen-
sibilizacién y visibilizacidén que han llevado a cabo hacia las personas con discapacidad
intelectual y su caracter de entidad abierta la han convertido en referente reconocido
en prestacion de servicios en Salamanca.

Con su labor en los ultimos aflos han logrado crear una actitud social mas abierta y
positiva hacia la discapacidad. “La gente siempre es sensible cuando conoce la reali-
dad”, afirma Eugenio. “No se valora lo que no se conoce” reconoce.

AVIVA ha ido creciendo y ramificando sus servicios. “Quienes nos han conocido se
han implicado”, sefalan. Y asi, de forma natural, esas relaciones interpersonales y con
organizaciones se han ido convirtiendo en alianzas estratégicas. “Alianzas consolidadas
gue son la mejor muestra de que lo que se esta haciendo merece la pena. Ganamos
todos”, afirman. Instituciones publicas y privadas, escuelas, colegios, clubes deportivos,
etc. han dado fe del valor de esta entidad, que ha conseguido crear una conciencia
ética y un compromiso individual, institucional y social.

“Alianzas consolidadas que son la mejor muestra de que lo que se estd haciendo
merece la pena. Ganamos todos”.

Despacio, poco a poco, sin pretender abarcar mas de los que podian en cada momen-
to, han logrado el equilibrio necesario para ser sostenibles. Han conseguido mantener
asi la viabilidad necesaria y calidad en la prestacidon de los servicios. “La entidad con
Muy POCOS recursos es sostenible”, comentan. “No costamos nada en relacién con la
prestacion de servicios que ofrecemos”.

“La entidad con muy pocos recursos es sostenible”, comentan. “No costamos nada en
relaciéon con la prestacién de servicios que ofrecemos”.

Sus ingresos provienen el 60/70 por ciento de entidades privadas y un 30/40 por cien-
to de las publicas. En la actualidad trabajan 3 personas de forma constante apoyados
por dos contratos puntuales. “El trabajo estd hecho, solo tiene que ser reconocido”,
afnade. Las personas e instituciones que colaboran de manera permanente con AVIVA
son cada vez. Muchos de ellos, se han convertido en embajadores de la marca, repre-
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sentan sus valores. “Esos embajadores de la marca que nos hacen fuertes”, afirman
con orgullo de pertenencia.

“Ahora somos Fundacion y funcionamos como tal desde mayo”, nos cuentan. Entre sus
objetivos no estd el de expandirse. “Queremos ser familia”. Pero si por la diversificacion
a través de nuevos programas. Programas surgen en base a la demanda de los propios
participantes, por lo que estan constante evoluciéon. Dependen para ello de las personas
voluntarias. Esa dependencia del voluntariado es a la vez una fortaleza y una amenaza.
Afortunadamente, hasta el momento, una fortaleza. Precisamente por su caracter de
entidad abierta, las personas que se acercan a AVIVA eligen libremente su participacion.

2. Descripcion del proyecto empresarial

El objeto social de la entidad es la insercion de personas discapacitadas. El proyecto
se dirige al colectivo de personas con discapacidad intelectual y necesidades espe-
ciales de Salamanca y provincia, que cada vez es mas numeroso. La fecha concreta
de nacimiento del proyecto fue el afo 2002, donde se estructurd todo el proyecto,
canalizando cada uno de los programas en una de las tres asociaciones sin dnimo de
lucro que lo conforman. “Pensamos que un proyecto tan amplio, no podia llevarse a
cabo desde una sola asociacidon y que, todas ellas, deben de tener una vinculacion
total y un trabajo exclusivo en el proyecto” sefalan.

El proyecto AVIVA (2002) es de reciente creacion, pero de larga maduracion y planifica-
cion (se hereda del proyecto ANDE, 1989). Tiene finalidad social y caracter no lucrativo.
Nace de lainiciativa de profesionales del campo social, trabajadores sociales, psicélogos,
religiosos, educadores sociales, musicoterapeutas, cuidadores, maestros... que, a lo largo
de 14 afos de trabajo con jovenes con discapacidad intelectual en el campo del ocio y
tiempo libre, ven la necesidad de organizar ese trabajo con unas directrices concretas
y unos objetivos de normalizacion bien marcados y con programas novedosos.

[m] ¥ Logo Asociacion Avivay Logo Club Deportivo Enrique Sanchez-Guijo

AVI" Club Deportive Awivia
Cmtmees  Enrique Sanchez-Guijo
L

Fuente: Aviva.
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Asociacion AVIVA: PRESTADORA DE SERVICIOS A PERSONAS CON DISCAPACIDAD
Y SU ENTORNO: inscrita en el registro provincial de asociaciones el dia 24 de Junio
de 2002, con el nimero 3083 y declarada como entidad de caracter social.

Club Deportivo AVIVA Enrique Sadnchez-Guijo: inscrito en el registro de entidades
deportivas de la Comunidad de Castillay Ledn con fecha 21 de octubre de 2002, con
el numero 06789.

[m] ;3 Logo Asociacion Juvenil Aviva Salamanca

Fuente: Aviva.

Asociacion Juvenil AVIVA: inscrita en el registro regional de asociaciones juveniles
con el numero 647 en fecha 10 de mayo de 2002

El Plan Regional Sectorial de Atencidn a las Personas con Discapacidad (2004-2007)
sefala la necesidad de disefar y programar, con la participacion de las personas con
discapacidad, actividades de ocio que tengan en cuenta sus intereses y gustos per-
sonales, como sus posibilidades y necesidades, promoviendo la autogestion también
en su tiempo libre.

El Manifiesto por un Ocio Inclusivo (2003) apunta que el ocio es un derecho funda-
mental que favorece el desarrollo de las personas y del que nadie deberia ser privado
por razones de discapacidad, género, orientacion sexual, edad, raza, religiéon, creencia,
salud o condicidn econdmica.

“Debemos garantizar en la practica el espiritu del ocio inclusivo”. Aplicando dicho
principio, los programas de ocio para las personas con DI deben dirigirse en la direc-
cidén que permita la eliminacion de barreras a la participacion comunitaria y desarrollar
habilidades que favorezcan la capacidad de eleccion y la participacion en las distintas
experiencias de ocio.
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De esta manera, el objetivo principal de un servicio de ocio para personas con DI
como el que se presta desde el Proyecto AVIVA es ofrecer apoyo para ayudarles a
desarrollar las habilidades y las oportunidades necesarias para que puedan participar
en las experiencias de ocio libremente elegidas.

[m] ¥ Programas y objetivos del Proyecto Aviva

( Proyecto ALV )

Asoc. Prestadora de Servicios Elﬂqu Sa'lcllu-ﬁllll

I
LAY Club Deportive mwivia ] l "1"

Fuente: Aviva.
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3. ldentificacion y caracterizaciéon del proyecto empresarial

El modelo de negocio viene marcado por su caracter de entidad prestadora de servi-
cios. Sin dnimo de lucro. Y que necesita ademas de colaboradores y voluntarios para
mantener su viabilidad. Asi, las tres patas, los tres proyectos que conforman la funda-
cion actual se complementan dando lugar a un proyecto integrador necesario para
dar un servicio innovador gue los usuarios demandan y necesitan.

Proyecto AVIVA. Asociacion Prestadora de Servicios. Tiene entre sus funciones la
atencién y asesoramiento a familias, la programacion de habilidades de adaptacion al
entorno, la gestidon de programas de apoyo y colaboracién, el Respiro Familiar “Cui-
dando a la Familia cuidadora”, la Gestion y formacion de voluntariado y la formacion.

Servicios que toman forma en diferentes actividades como:

¢ Informacion (telefdénica y en la sede social), diseflo de programas y evaluacion y
seguimiento del mismo para la atenciéon y asesoramiento a familias.

* Programas de habilidades de adaptacion al entorno, como el programa “Ciempiés”,
de ocio individualizado.

¢ Ritmo y danza. Con actividades que abarcan aspectos como la estructuracion cor-
poral y del ritmo, la creacion de sonido y uso de instrumentos, la comunicacion
corporal o la potenciaciéon de la voz y comunicacién sonora.

¢ Teatro y expresion escénica: donde se trabaja el movimiento corporal, el control
espacial, la coordinacion grupal, el ritmo y técnica vocal.

e Artes plasticas y visuales. Actividades grafico-plasticas.

¢ Gestidon de programas de apoyo y colaboraciones. Gestidn y evaluacion de necesi-
dades, preparacion y realizacién de eventos de sensibilizacion social.

¢ Respiro familiar. Con actividades de acogimiento y valoracion, asesoramiento pro-
fesional, entrenamiento en habilidades. Programas preventivos de estrés familiar.
Entrenamiento en habilidades de cuidado y redes de apoyo.

¢ Gestion de voluntariado. Creacion de campafas de informacion y captacion. Orga-
nizacion y coordinacion del voluntariado por programas. Formacion interna del
voluntariado.

e Cursos en colaboracion con Instituciones (INICO, Universidades salmantinas, Ayun-
tamiento de Salamanca, Diputacidn provincial de Salamanca). Cursos generales
sobre discapacidad y sensibilizacion. Cursos de deporte especializado en personas
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con discapacidad. Y cursos de ocio y tiempo libre especializado en personas con
discapacidad.

El Club Deportivo Enrique Sadnchez-Guijo, segundo eje el proyecto, es también refe-
rente a nivel local. El club ofrece escuelas de promocién deportiva, juegos escolares,
deportes autdctonos y tradicionales; deportes especificos, formacion, gestion y eje-
cucidn de programas de deporte rehabilitador y terapéutico y encuentros ludico-
recreativos en zonas rurales.

El club realiza asi actividades como futbol sala, baloncesto, natacion, padel, goalball,
atletismo, boccia, etc. Juegos escolares, deportes autdéctonos y tradicionales; o el
reconocido campus de integracion Vicente del Bosque, campus de futbol bajo la
tutela de Vicente del Bosque con actividades de multideporte y natacion recreativa.

La Asociacion Juvenil AVIVA, tercera pata del proyecto integral, ofrece diferentes
servicios como los programas de habilidades sociales, los clubes de encuentro, musi-
coterapia, educacion ambiental, programas de vacaciones, talleres de teatro, arte,
fotografia, yoga, etc.

Oferta actividades para las diferentes necesidades de las personas a las que se dirigen.
Por ejemplo, en los clubes de encuentro, “El seméaforo”, adapta su actividad a jovenes
con necesidades de apoyo generalizado, jovenes con necesidades de apoyo limitado
y jévenes con necesidades de apoyo intermitente.

4. €l papel de la innovacién

AVIVA tiene muy clara la idea de que necesita ser una entidad innovadora, en el sen-
tido de proporcionar un servicio ofrecido con otra perspectiva diferente o con unas
prestaciones diferentes al mercado (personas con discapacidad y sus familias), para
poder continuar estando bien posicionada en el mismo.

En este sentido, la entidad, —ahora fundacion—, impulsa innovaciones de tipo gradual,
implantadas poco a poco, ahora hacia la diversificacidon de sus servicios. Son pioneros
en lainclusién como nuevo paradigma de la discapacidad. Marta Abadia, profesora de
la USAL y colaboradora de AVIVA ha ayudado mucho en la introduccion de ese valor
diferencial. La inclusion supone un trabajo previo de concienciacidon social, un trabajo
presente continuo con la persona con discapacidad y un trabajo de futuro a través de
hechos, que justifica a la vez los programas gue se estan desarrollando.
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La entidad otorga mayor importancia a estas innovaciones que al marketing o la
promocion. No podemos olvidar que se trata de una empresa de servicios y quieren
ser eso. Ahora bien, esto no implica que no consideren importante el lanzamiento de
nuevos servicios innovadores, tal y como avala su trayectoria de diversificacion en
diferentes servicios.

La entidad hace un uso intensivo de Internet, redes sociales y otras formas de comu-
nicacion tradicionales, pero son las personas, los embajadores de marcay el reconoci-
miento social de su labor su mayor fuerza de visibilidad, notoriedad y reputacion. Estan
legitimados socialmente en una sociedad que hasta hace poco, no tenia interiorizado
el valor de la cooperacion y la colaboracidon con un colectivo casi desconocido, el de
la discapacidad intelectual. Han logrado sensibilizar e integrar de forma positiva a
estas personas en la vida social.

AVIVA lleva 25 afios de existencia y trabajo en Salamanca, y en la actualidad con una
prestacion de mas de 200 servicios semanales, apoyando a 135 nifios y jovenes a con-
seguir una mejor calidad de vida. Han vivido situaciones criticas. Perdieron importantes
apoyos institucionales en los afos mas duros de la crisis “pero desde AVIVA queremos
seguir manteniendo la sonrisa de esos niflos y jovenes sembrando corazones”. Poco
a poco, estdn de nuevo recuperando viabilidad econdmica gracias a nuevos compro-
misos con instituciones publicas y privadas.

“Queremos seguir manteniendo la sonrisa de esos niflos y jovenes sembrando
corazones”.

5. la cultura corporativa
La cultura empresarial de AVIVA se fundamenta en los siguientes valores:
« Compromiso social - es un proyecto que persigue tener impacto real en una mayor

cohesidn social.

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

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

¢ Innovacion y dinamismo - para garantizar la continuidad en el tiempo del proyecto
empresarial y social que representa la entidad.
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A nivel interno cada empleado tiene claramente marcadas sus funciones que vienen
definidas por sus competencias. No podemos hablar de estructura organizacional. Son
tres personas con perfiles profesionales diferentes y complementarios. Sus funciones
responden a sus competencias, habilidades y conocimientos. Cuentan con otros dos
apoyos gque de forma puntual pertenecen también de forma estable a la entidad. Los
colaboradores y voluntarios son parte de la estructura. AVIVA no podria existir sin ellos.
Les identifica ademas un marcado caracter vocacional. No cabe ninguna duda de que
creen en lo que hacen. Su labor les hace felices. Y lo trasmiten en cada historia que nos
cuentan. Podemos concluir que dispone de un sistema de gestidon por competencias,
gue necesita de colaboradores y voluntarios para dar servicio a la demanda existente.

Los procesos desde la captacion y seleccidon de personal en insercioén, pasando por la
valoracion de necesidades, su adaptacidon e incorporacion al puesto, su capacitacion,
y posterior seguimiento de la insercién, son documentados.

6. Configuracién organizativa y capital humano

El arbol de AVIVA precisa de personas y empresas que puedan colaborar econdmica-
mente con la entidad y sus proyectos. Han desaparecido apoyos institucionales muy
importantes y hay que llamar a la puerta de personas y empresas que “nos puedan
entender y apoyar para poder continuar con nuestro corazdn vivo, el de todos los
nifos y jévenes con discapacidad, sus familias y el de los voluntarios que dedican una
parte importante de su tiempo a los demas”.

Voluntarios: La colaboracidn de los voluntarios es imprescindible en el disefio y desa-
rrollo de los distintos programas y actividades de ocio y deporte, el fomento de las cua-
lidades y de las capacidades del voluntario mediante una formacion inicial y continua,
la adquisicion de habilidades para el trabajo en equipo vy el aprendizaje de destrezas
para intervenir en situaciones de crisis.

“Hay que llamar a la puerta de personas y empresas que “nos puedan entender y apoyar
para poder continuar con nuestro corazon vivo, el de todos los niflos y jovenes con
discapacidad, sus familias y el de los voluntarios que dedican una parte importante
de su tiempo a los demas”.

Listado de Colaboradores: Adidas, Alto contraste, Aquimisa Laboratorios, Artes Gra-
ficas Globalia, Ayuntamiento de Los Villares de la Reina, Ayuntamiento de Salamanca,
Ayuntamiento de Villamayor de la Armuia, Cadena Ser, Caja Rural de Salamanca,
Canal 4 Television, Centro de Recuperacion de Minusvalidos Fisicos (C.R.M.F.), Clik!,
Comunicacion Grafica, Club de Padel Charro, Club Socio-Deportivo PADEL HOME,
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Coca-Cola, Colegio de arbitros de Futbol Sala, Colegio Delibes. Salamanca, Colegio
Maristas Champagnat, Colegio Rafael Alberti (Terradillos), Colegio San José, Colegio
Santa Teresa de Jesus, Colegio Santisima Trinidad, Delegacidn de Atletismo, Dgra-
tis Salamanca, Diputacidn Provincial de Salamanca, Direccion Provincial del M.E.C,,
Escuela de Hosteleria Salamanca, Fundacion Caja Duero, Fundaciéon La Caixa, Grupo
de Teatro “Aqui se hace teatro”, Grupo Hosteleria Camelot, |.LE.S. Mateo Hernandez,
IAE, Junta de Castilla y Ledn, La gaceta de Salamanca, Obra Social y Cultural de Caja
Duero, Once Salamanca, Onda Cero, Perfumerias Avenida, Radio Universidad, Santa
Lucia Seguros, Television Salamanca y Punto Radio, Universidad de Salamanca, Uni-
versidad Pontificia de Salamanca.

Pertenecen a la red de voluntariado social de salamanca http://www.redvoluntaria-
dosocial.org/

7. Conclusiones

AVIVA ha ido creciendo durante los ultimos aflos en su actividad pero no tanto en
ingresos anuales, activo y fondos propios. La gran diversificacion que ha ido alcanzan-
do desde su nacimiento en 2002 deriva de la confianza de las personas para las que
trabaja, de la consecucion de alianzas estratégicas y de la aportacién real y reconocida
(legitimada) de su funcidn social. Todo ello ha provocado que en la actualidad estén
en proceso de transformacion hacia un modelo de Fundacion y a la redefiniciéon sus
estatutos y la elaboracion de una plan estratégico viable, sostenible y consensuado
con los actores y agentes sociales con los que han ido tejiendo una alianza indisoluble.

AVIVA significa en Salamanca mucho mas que una entidad prestadora de servicios
para un colectivo casi desconocido hace pocos afos, los discapacitados intelectuales.
Esta entidad, ha sido capaz de integrar en la sociedad salmantina el concepto de cola-
boracidn y cooperacion. Ha sido capaz sensibilizar de forma positiva y de integrar en
el ocio a un colectivo a través del deporte y de actividades inclusivas de forma natural.

Aviva ha creado una gran familia con colaboradores y voluntarios. Con instituciones
gue mas alld de un programa de RSC se han comprometido personalmente con el
proyecto. Las relaciones interpersonales han sido su mejor altavoz. La sostenibilidad
del proyecto requiere, no solo del compromiso de voluntarios y colaboradores, —que
es un hecho—, sino también de un mayor equilibrio entre los ingresos que provienen
de instituciones publicas y privadas y de la creacion de nuevas alianzas. La reciente
constitucion de la entidad como fundacioén, (mayo de 2015), la redaccidn de sus Esta-
tutos y redaccioén del plan estratégico en el que se detalla la diversificacion de sus
servicios guiaran sus objetivos en el corto y medio plazo.
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BIKOnsuting®
BIRINSULTING

1. Presentacion

BIKOnsulting representa otra manera entender el mundo de la consultoria. El éxito de una
compafia no mide solo en datos econdmicos. Parte de la creencia en un sistema basado
en el bien comun como principio basico. Una sociedad, afirman, que antepone la contri-
bucidn a su entorno al beneficio econdmico, busca la justicia, la felicidad, tiene espiritu de
cooperacion y vive en un mundo sostenible en lo medio ambiental, social y econdmico.

La cooperativa BIKOnsulting es el resultado de la evolucion del Plan BIKO. BIKOnsulting
es una iniciativa de la asociacion Plan Biko, por el bien komun, a la que se donaran todos
los beneficios obtenidos por la consultora. Esta ultima pretende facilitar el camino a
las empresas que quieran avanzar hacia un nuevo modelo de gestidn y de filosofia. “El
sistema nos esta llevando a la debacle. Nosotros somos parte del sistema, y como parte
del sistema estamos haciendo las cosas de una manera no correcta. Pero se pueden
hacer las cosas mucho mejor”, afirma Javier Goikoetxea, consultor en Economia del
Bien Comun (EBC). Tras varios aios fraguando la idea, echa a andar. Es resultado de
muchas horas compartidas entre amigos que se asocian con la idea de que las cosas
se pueden hacer de otra forma, “salvar el mundo”, cuenta entre risas Goikoetxea.
Crean asi una cooperativa persiguiendo un sueilo compartido entre cinco amigos que
deciden arriesgarse. Deciden salir de la zona de confort para resolver una incoherencia
entre el trabajo en el que estaban inmersos y su convencimiento en los postulados
de la Economia del Bien Comun. Plan BIKO, asociacion origen de la cooperativa, es
un movimiento altruista por el bien comun. Tiene como fin la restauracién de valores

& Entrevista realizada a Javier Goikoetxea, socio fundador de la consultora. La entrevista tiene lugar
en la oficina ubicada en Vitoria-Gasteiz (Alava).
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bajo el convencimiento de que la crisis actual no es solo econdmica y financiera. Su
nombre, BIKO, hace referencia al activista sudafricano Steve Biko. Después de Mande-
la, uno de los grandes simbolos de la lucha de liberacion de los negros sudafricanos.
BIKOnsulting es una cooperativa sin animo de lucro. Sus beneficios van destinados
a ese Plan Biko. Javier, es ahora coordinador de la Asociacion para el fomento de la
Economia del Bien Comun del Pais Vasco. Nos cuenta, con pasion, gue estamos ante
un movimiento enriquecedor en el que se unen personas (de muy diferentes posiciones
politicas). A el pertenecen nombres como Paco Alvarez, por ejemplo, ex vicepresidente
de la bolsa de Paris. Nuestra aportacion, sefiala, es ofrecer una forma, una metodologia
propia para medir la aportacion bien comun. “Hablamos de un movimiento que pone
en unioén lo que entendemos por verdadera sostenibilidad social, medioambiental y
econdmica”. Actualmente son siete personas en la cooperativa: Antonio, Ivan, Raquel,
Adolfo, Victor, Zurifie y Javier. Comenzaron, dice, con una aportacion de 1000 euros
y muchas horas libres empleadas en este salto vital.

“El sistema nos estd llevando a la debacle. Nosotros somos parte del sistema, y como
parte del sistema estamos haciendo las cosas de una manera no correcta. Pero se
pueden hacer las cosas mucho mejor”.

En su proceso de desarrollo, reconocen que falta tocar la pata del conocimiento. Por
ello, colaboran por ejemplo, con la universidad de Deusto —que estd desarrollando un
modelo Métrica del valor con stakeholders—. Colaboran también con la Catedra de
desarrollo sostenible de la misma universidad. Este afilo han comenzado a colaborar
con la Universidad de Mondragdn en su grado Leinn dentro de Mondragén Team
Academy, un grado que desarrolla proyectos de emprendimiento empresarial dentro
del desarrollo lectivo de los alumnos.

El mensaje del movimiento por el bien comun engancha cada mas a personas de toda
condicion. Es un discurso que conquista porque, ante la falta de esperanza que impera,
muestra que hay otra forma de hacer las cosas. Haciéndolo igual que hasta ahora vamos
a otra crisis, explica. El deterioro de valores ha sido provocado por la especulacion, prin-
cipal perversién del sistema econdmico, y causa del resto de problemas en la actualidad.
Entre los aprendizajes vitales que nos cuenta Javier, destaca que “el objetivo, la utopia
se disfruta en el camino. Tengo 55 vy soy feliz desde hace pocos aflos. No me importa
un coche mejor... El dios dinero. No rehudyo del dinero pero es un medio”.

2. Descripcion del proyecto empresarial

BIKOnsulting es una cooperativa de consultores, con mas de 20 afos de experiencia,
especializados en distintas areas: estrategia, calidad, produccion, gestién, branding,
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medio ambiente, marketing, compras, comercial gue “nos hemos unido alrededor de
un mismo objetivo, creemos en que otro tipo de organizaciones es posible; organiza-
ciones en las que el bien comun es su principal objetivo”. Ponen a disposiciéon de las
empresas su conocimiento.

BIKOnNsulting, constituida como cooperativa de trabajo asociado. Radicada en Vitoria,
la consultora nace inspirada en los principios y valores de la EBC —que rige el com-
portamiento de todos sus consultores— pero sin limitarse a los mismos.

“Nos situamos dentro de la Economia del Bien Comun y por tanto prestamos servicios
como la incorporacién del balance del Bien Comun en las empresas. Pero la realidad
es mas amplia que la EBC, y también nos interesan otros sistemas establecidos en
el mercado, como por ejemplo la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), que ya
estan incidiendo en las organizaciones”.

De hecho, entre los servicios que presta BIKOnsulting, ademas de la implantacién de
la matriz EBC, también figuran el acceso a una central de compras ética, la participa-
cion en eventos (charlas, conferencias, cursos, etc.) o la adaptacion a la norma SGE
21, el primer sistema de gestidn de la responsabilidad social europeo que permite, de
manera voluntaria, auditar procesos y alcanzar una certificacion en Gestién Etica y
Responsabilidad Social.

Pero quiza sea el Compromiso Biko la principal apuesta de BIKOnsulting. Este com-
promiso pone a disposicidon de las entidades participantes un completo paquete de
actuaciones que incluyen el diagndstico inicial de la organizacion, descuentos en todos
los servicios de la consultora, participacion en sus eventos o un apartado personalizado
dentro de la pagina web de BIKOnsulting, entre otras muchas posibilidades.

IMAGEN 6

[m] ;3 Logo Compromiso Biko

Fuente: Web Plan BIKO, http;//www.planbiko.org/
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A cambio de disfrutar de todas estas ventajas y descuentos, la organizacién debe
mejorar cada afio su puntuacion en dos variables de las cinco que componen la matriz
del bien comun (dignidad humana, solidaridad, sostenibilidad ecoldgica, justicia social y
por ultimo, participacidon democratica y transparencia). De este modo, se evidencia su
compromiso de avanzar no solo hacia la EBC, sino también hacia una nueva sociedad
basada en el bien comun.

dQuién y por qué alguien se puede negar a hacer un balance socio-medioambiental
de su organizacion? Es una pregunta que me hago ultimamente de manera retdrica,
comenta. Con, para y por. Algo mas que una cuestion de preposiciones. Si el balance
socio-ambiental implica conocer en detalle la forma en la que son tratados los diferen-
tes actores implicados en una organizacidn, empresa, ayuntamiento, partido politico,
asociacion, etc., es dificil entender que nadie se niegue a realizarlo.

BIKOnsulting trabaja con la Matriz del Bien Comun, herramienta de la Economia del
Bien Comun en la que se cruzan por un lado, valores como la dignidad humana —la
solidaridad, la justicia social, la sostenibilidad ecoldgica, la transparencia y la partici-
pacidon democratica—, con grupos de interés o actores implicados como proveedores,
financiadores, empleados, propietarios, clientes, productos, servicios, colaboradores,
regiones, generaciones futuras, personas, etc.

dQuién y por qué puede negarse a valorar numéricamente lo social y lo medioam-
biental y mas si sirve para obtener la forma de mejorar las cosas? Solo el que lo esta
haciendo muy mal sin importarle nada, si con ello consigue réditos econdmicos. Desde
la cooperativa, sefala, intentamos empatizar con esas personas. “Las imagino fuera
de sus responsabilidades laborales como padres y/o madres de familia, adorando a
sus hijas/os, cuidando a su perro, respetando a sus amigos, siendo educados en su
relacién con sus vecinos y me cuesta mucho entender que cuando traspasen la puerta
de su organizacion y se pongan “el traje de faena” se vuelvan calculadores y exijan a
sus comerciales metas inalcanzables, sin escripulos al entender que los suministros
que han comprado en China pueden estar realizados por nifios/as o por mujeres
explotadas. Sin empatizar con sus empleados/as a la hora de decidir sobre los dias
gue puedan disfrutar de sus vacaciones, ni con sus proveedores exprimiéndolos y sin
pensar en que ellos también tienen que vivir”.

De igual forma se trabaja “con” el proveedor y no “paray por” el proveedor. Se trabaja
“con” el trabajador y no “para y por” el trabajador. Si analizamos la administracion la
cosa empeora, afirma. Se deberia de trabajar “para”, “por” y “con” el ciudadano y se
trabaja para el partido. En algunas ocasiones se trabaja “para” y “por” el ciudadano/a
pero no “con” el ciudadano/a. Solo se trabaja “con” el ciudadano/a cada cuatro afios.

Lo mismo ocurre con los empresarios y politicos que trabajan “para”, “por” y “con”
ellos. Algo estamos haciendo mal...
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3. Identificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

Socios y colaboradores conforman BIKonsulting. Un modelo de negocio diferente
como su filosofia, como el fin por el que nacen. Mostrando sus colaboradores, (Eco-
nomia del bien comun, Intermon Oxfam, Forética, Aztes, PlanBIKO, INNOBASQUE)
podemos entender sus principios de actuacién y objetivos.

El modelo se sintetiza en la aportacion de la Metodologia BIKO mostrado en el siguiente
gréafico.

IMAGEN 7
[m] ;3 Metodologia BIKO

Identidad
BIKO

Fuente: Web Bikonsulting, http;//www.bikonsulting.com/es/cooperativa-de-consultores-por-el-bien-comun-1-1.html

Diagndstico

Estrategia Medlcmn

El modelo parte de una fase de Diagndstico, en base a un anélisis T.R.B. (Test Rapido
BIKO), entrevistas personales, estudio de la cultura por el bien comun de las personas
y la organizacion, valoracion de la implantacion del bien comun existente y factores
clave del cambio hacia el bien comun; apoyado por herramientas propias que nos
permitan definir exactamente la situacion de partida y los factores clave del éxito del
cambio y consolidacién hacia el bien comun.

Tras el profundo diagndstico, definen la Identidad hacia el compromiso BIKO. Analizan
la vocacion e ideal hacia el compromiso BIKO, junto con los valores, atributos, mision
y visidon del agente comprometido.

A continuacidn abordan la Estrategia marcandonos unos objetivos reales y alcanzables.
Se busca principalmente la motivacion e identificacion haciendo del compromiso BIKO
el objetivo personal y grupal, que aporte la coherencia necesaria entre lo pensado, lo
disefado y lo ejecutado.



1 88 | Capitulo 2

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

En la fase de Ejecucion elaboran el plan tactico de acciones. En él marcan las distintas
fases de ejecucion, creando un cronograma de trabajo por acciones. Se generan las
herramientas que utilizaran para alcanzar los objetivos marcados en la Estrategia para
cada uno de los departamentos que componen la organizacion. Ejemplos de acciones-
herramientas a utilizar son: formacioén, coaching grupal, optimizacidn de procesos por
departamentos (compras, produccion, marketing, ventas, administracion, etc). Definen
los Indicadores que permitan realizar un seguimiento continuado de la actividad del
bien comun para evitar descubrir demasiado tarde que los esfuerzos de esta area no
han dado los resultados esperados.

La evaluacion consiste en el analisis de los resultados cuantitativos y cualitativos del
Compromiso BIKO, asi como de cada uno de las activaciones tacticas llevadas a cabo.
El proceso de evaluacion comienza con la propia definicidon de los indicadores clave
de rendimiento. El compromiso BIKO, implica una revision periddica a determinar del
estatus conseguido en aras de mejorarlo.

IMAGEN 8

E.l"l' Matriz del bien comun

LA MATRIZ DEL BIEN COMUN 4.1 (2014)

ECONOMIA T)
DEL BIEN COMUN

Un modelo de economia con futuro

Grupo de
contacto v
* A Al: Gestién ética de la oferta/suministros 920
7 L )
B1: Gestion ética de finanzas 30
C1: Calidad del C2: Reparto C3: Promocién del | C4: Reparto justo | C5: Democracia
puesto de justo del comporta- de la renta interna y
trabajo e volumen miento transparencia
igualdad de trabajo ecoldgico de las
personas
90 50 empleadas 30 60 90
D1: Relaciones éticas | D2:Solidaridad | D3: Concepcion D4: Concepcidn D5: Aumento de
con los clientes con otras ecoldgica de social de los estandares
empresas productos y productos y sociales y
servicios servicios ecolégicos
50 70 90 30| seciorales 30
E1: Efecto social/ | E2: Aportacién | E3: Reduccion E4: Orientacion de | E5: Transparencia
Significado del a la comuni- de efectos los beneficios social y par-
producto/ dad ecoldgicos al bien comuin ticipacion en
servicio la toma de
decisiones
Quebrantamiento | Compra hostil Gran impacto Evasién de No revelacién
de las Normas medioambiental impuestos de todas
de trabajo OIT a ecosistemas las participaciones

Fuente: Web EBC http;//economia-del-bien-comun.org/es/content/primeros-pasos.
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4. €l papel de la innovacion

La innovacion esta presente en los servicios que ofrecen. No tanto en cuales si no en
el como. Estos son sus servicios:

Estrategia de marca: Trabajan con su propia metodologia que parte de la marca como
eje central estratégico. Asi, mejoran la implicacion de los miembros de la organizacion,
alineando los intereses particulares, departamentales y de la empresa. Un desarrollo
de tareas y acciones mas amplio que permite interiorizar mejor los valores y atributos
de marca, definiendo un posicionamiento y una segmentacion diferenciadores en los
mercados actuales y futuros del cliente. “Fortalecemos la estrategia de marketing de
nuestros clientes y mejoramos los resultados de la empresa”, sefala. Para la correcta
ejecucion de las estrategias de Branding, se pone a disposicion del cliente un equipo
de personas especializadas en distintas disciplinas. El Branding Staff funciona como
un departamento mas dentro de la empresa.

Entre los servicios de Estrategia y Coordinacion destacan: Elaboraciéon y asesoramiento
en creacion de marca, estrategia de posicionamiento y segmentacion, estrategia de
comercializacidn, estrategia de marketing y comunicacién online y offline y planes
tacticos de acciones.

El trabajo del Branding Staff parte del conocimiento y analisis de la situacion actual
(mercado, productos, red comercial, politica de incentivos y fidelizacion, relacion con
clientes, etc.) y concluye con la revision de los planes tacticos y estrategias planteadas.

Servicios de acompafamiento para la implantacién del Balance Social (BBC): Las
organizaciones mas importantes europeas se han dado cuenta que uno de los princi-
pales motivos por los que hemos llegado a la actual situacion econdmica es porque
se han desatendido los valores que cohesionaban las organizaciones. Una de las mas
importantes acciones que la comunidad europea ha puesto en marcha es la necesidad
de exigir un Balance Social en las empresas de mas de 500 empleados, exigencia que
con el tiempo desembocara en la necesidad de que cada empresa, grande o pequeia
lo incorpore en sus estrategias. BIKOnsulting ademas pone en manos de sus organiza-
ciones un innovador Balance Social siguiendo la modificacidn de las directiva europeas
y que han derivado en la Modificacion Ley Sociedades de Capital BOE-A-2014-12589

Por medio de un consultor experto en la Economia del Bien Comun ofrecen la posi-
bilidad de implantar el Balance del Bien Comun dentro de las estrategias y gestion
de la organizacion, aportandole una vision real de la sostenibilidad a nivel social y
medioambiental. El proceso de implantacidon se basa en tres acciones principales:
formacioén, acompafamiento y ejecucion.
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Sistema de gestion ética y socialmente responsable: Norma SGE 21 para la Evaluacion
de la Gestion Etica y Socialmente Responsable en las organizaciones. La Gestion Eti-
ca y Socialmente Responsable constituye una respuesta de las organizaciones a los
retos de transparencia, integridad y sostenibilidad, entendida esta ultima en su triple
vertiente: econdmica, ambiental y social. Las nuevas tendencias mundiales y el rdpido
cambio de las expectativas ciudadanas estan contribuyendo a que las organizaciones
mas eficientes incorporen en sus practicas mecanismos que permitan conocer las
motivaciones de sus grupos de interés (clientes, proveedores, personas que integran
la organizacidn, inversores, etc.) y puedan anticiparse a ellas.

Servicio de ayuda para la reduccidn de costes de IT para la sostenibilidad social y medio
ambiental: Ofrecen servicios tecnoldgicos basados en software libre y hardware de
primera calidad que te permite abaratar costes al mismo tiempo que impactas positi-
vamente en tu entorno. Sitios web corporativos, gestion de redes sociales, proyectos
web, venta online, formacion online, herramientas de gestion interna... Buscan la herra-
mienta basada en software libre que mejor se adapte a la necesidad organizacional y
la realiza un desarrollo a medida (distribuido con licencia de software libre). También
para aplicaciones moviles. Desarrollo a medida de aplicaciones moviles para sistemas
Android. Ofrecen también asesoramiento en la compra de tus equipos informaticos
para asegurar la mejor calidad y el mejor servicio post-venta gracias a la contratacion
de proveedores de confianza y cercanos.

Formacidn y conferencias por el Bien Comun: Imparten acciones formativas sobre
emprendimiento y gestidon de organizaciones: seminarios, talleres, cursos y conferen-
cias. Pueblos y ciudades como Zaragoza, Miranda de Azan (Salamanca), Carcaboso
(Caceres), Santa Lucia de Tijarana (Canarias), Muro de Alcoi (Alicante), Orendain
(Gipuzkoa), Alboraya (Murcia), Rubi (Barcelona) y la mancomunidad de Bocema,
Rivas-Vaciamadrid y Navalagamella en Madrid ya estan elaborando sus Balances por
el Bien Comun. Los talleres van dirigidos a técnicos municipales, técnicos de desarrollo
local, concejales, representantes politicos, representantes de asociaciones vecinales,
representantes de movimientos sociales y otras personas interesadas. Los objetivos
principales son: Conocer la importancia de la integracion del bien comun en la estra-
tegia y gestidon municipal. Familiarizarse con el modelo de la economia del bien comun
como eje de actuacion hacia el bien comun. Conocer ejemplos reales de municipios
por el bien comun. Trasmitir los valores, principios y herramientas de la EBC a nivel
municipal. Otras acciones formativas tienen como fin ayudar a las organizaciones a
definir y elaborar una estrategia de puesta en valor de sus relaciones con sus clientes
y proveedores, para conseguir su fidelizacion en base a crear e interiorizar buenas
practicas de actuacion. O, Ayudar a las organizaciones a definir y elaborar una estra-
tegia de branding que refuerce su presencia en segmentos actuales y futuros, basada
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en atributos y valores que coloquen los intereses de la sociedad al mismo nivel que
el de la compadia.

Direccidon y acompanamiento comercial: dotar a los responsables comerciales y a sus
equipos de herramientas para conseguir 6ptimos resultados no solo en la venta, sino
en la fidelizacién de los clientes.

Medicion del retorno social de las organizaciones: Es una herramienta metodoldgica
para la planificacion estratégica y mejora de la organizacioén, para comunicar impacto
y atraer inversidn, para tomar decisiones de inversion. Ayuda a elegir entre las alter-
nativas que los responsables de empresas, instituciones, ONGs, etc afrontan al decidir
donde y como deberian invertir tiempo y dinero. Medir y cuantificar el Retorno Social
te ayuda en tus estrategias y mejorara la imagen de cara a tus distintos stakeholders.
Su metodologia mide el cambio y la aportaciéon por el bien comun para las personas,
instituciones u organizaciones que lo experimentan o contribuyen a él. Utilizan tér-
minos monetarios para representar dichas acciones, lo que permite calcular el ratio
inversién-beneficio.

Formacion en el balance social BBC a través de la Matriz del Bien Comun: Una de
las mas importantes acciones que la comunidad europea ha puesto en marcha es la
necesidad de exigir un Balance Social en las empresas de mas de 500 empleados,
exigencia que con el tiempo desembocara en la necesidad de que cada empresa,
grande o pequefa lo incorpore en sus estrategias. BIKOnsulting ademas pone en
manos de sus organizaciones la formacion y aplicacion del innovador Balance Social
BBC, siguiendo las modificaciones de las directivas europeas y que han derivado en
la Modificacion Ley Sociedades de Capital BOE-A-2014-12589.

5. La cultura corporativa

Como filosofia y premisa de su labor como consultores, tienen presente un decdlogo
de actuacioén, que sirve de guia de trabajo y de objetivos a cumplir en cada una de
las acciones que llevan a cabo dentro de BIKOnsulting y que denominan “el ADN de
los consultores”:

¢ Buscar el bienestar y la felicidad de todos los seres humanos.

e Promover un desarrollo sostenible, econdmico, social y medio ambiental.

¢ Tener presente el todos ganamos y la excelencia en cualquiera de las acciones a
desarrollar.
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¢ Marcar objetivos por el bien comun en las organizaciones y municipios, mas alld de
los econémicos.

* Promover el buen Gobierno y la transparencia dentro de las organizaciones y muni-
cipios.

¢ Entender que el cambio comienza por uno mismo.

e Ser impulsores del cambio en el sistema actual.

* Fomentar valores por el bien comun.

e Ser coherentes con lo que pensamos, decimos y hacemos por el bien comun.

¢ Donar los beneficios a la asociacion PlanBIKO, por el bien comun.

6. Configuracion organizativa y capital humano

Socios y colaboradores, se constituyen y actian con una estructura horizontal. Unidos
por una premisa, “Yo también me cai del caballo”. Esta frase sintetiza la razén por la
gue existen hoy, esta y otras organizaciones vinculadas al bien comun.

“Yo también me cai del caballo”.

Merece la pena pararnos a descubrir su significado a través de la historia de Javier
Goikoetxea: “Mis 55 afos se pueden resumir en dos fases. La primera y mas larga
—medio siglo de vida— g se desarrolla navegando en las aguas del sistema. Calma
chicha, marejadas, marejadillas y tempestades se han dado cita en mi vida en forma de
educacion, familia, trabajos de buena y mala remuneracion, gratificantes en cuanto a
su desempenfo, incoherentes en cuanto a mis valores y crisis econdmicas. Nada menos
gue tres llevo a mis espaldas. La primera en los aifos ochenta, donde combati por sacar
adelante una familia sin pensar mas que en la subsistencia y con la responsabilidad
como Unica bandera. La segunda en los afos noventa, en la que perdi mi primer negocio
y con él algo de mi autoestima, y la tercera, la actual, la mas larga. (...) En este punto es
cuando me cai del caballo y cada vez somos mas. Llevo invertidos los cuatro ultimos
afos de mis 54 de vida y donde mi objetivo prioritario es el Bien Comun. Quedaron
atras los afios en los que el sistema me envolvia y habilmente (o quizas por mi torpeza)
no me dejaba mirar hacia mi interior. Tuve que entrar en crisis para reconocer que lo
gue hacia no estaba en consonancia con mis valores, que trabajar como un descosido
sin pensar en la conciliacion personal y familiar no era lo acertado; que llevar un equipo
comercial en una multinacional no me hacia feliz, bien al contrario me agobiaba las
tardes de los domingos; que tener el mejor movil o el mejor coche del barrio no me
llenaba... Ahora —en mi segunda niflez"— he encontrado la coherencia entre lo que
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pienso, lo que digo y lo que hago y duermo mucho mejor. He sabido que competir y
sacar los codos no es bueno, que es mejor colaborar. He sabido que el dinero no es
una meta en si, sino que es un medio entre muchos y siempre que sea lo justo, para
alcanzar la felicidad. Y por ultimo, que la salud no se valora hasta que nos falta, lo que
hace que mire siempre el presente como lo Unico real. El pasado no vuelve y el futuro
creo que lo inventaron los suizos para vender relojes”.

Equipo junto a Javier: Rakel Garcia, Consultora senior en MA, PRL, RSC y Balance del
Bien Comun. Ivan del Caz, Consultor apasionado en Estrategia y Branding. Antonio
Saffioti, Consultor en Responsabilidad Social Corporativa para el Bien Comun Adolfo
Zalduendo, Disefiador Grafico. Director de arte. Creativo publicitario. Victor Gdmez
de Juan, Consultor IT por el Bien Comun y Zurifie Saenz Grijalba. Consultora Senior
en Estrategia, Marketing y TIC's.

Colaboradores:

¢ Economia del bien comun: El objetivo es el crear un marco legal vinculante para la
creacion de valores de orientacion empresarial y particular hacia el Bien Comun, que
dé incentivos a sus participantes. El autor y activista politico Christian Felber habia
desarrollado una alternativa a los sistemas actuales en su libro Nuevos valores para
la economia (Deuticke, 2008), con el fin es escapar de la discusion estéril: “Quien
esta contra el capitalismo, esta con el comunismo” y ofrecer un camino concreto y
viable para el futuro. Mas tarde estos fundamentos fueron pulidos por un, cada dia
mayor, circulo de empresarios, que junto con él, le dieron el nombre de “Economia
del Bien Comun” (Deuticke, 2010) en su nuevo libro.

¢ Intermon Oxfam es una organizaciéon no gubernamental de cooperacién para el
desarrollo (ONGD) que centra sus actividades en ofrecer una respuesta integral al
reto de la pobreza y la injusticia para que todos los seres humanos puedan ejer-
cer plenamente sus derechos. Su trabajo gira en torno a estos cinco objetivos de
cambio: Defensa de la justicia econdmica, trabajo en accidon humanitaria, impulsa
la ciudadania y gobernabilidad, promueve servicios sociales basicos y lucha por los
derechos de las mujeres.

* Forética esla asociacion de empresas y profesionales de la RSE lider en Espaia que
tiene como mision fomentar la cultura de la gestidn ética y la responsabilidad social
dotando a las organizaciones de conocimiento y herramientas Utiles para desarrollar
con éxito un modelo de negocio competitivo y sostenible. Actualmente, mas de 140
organizaciones y mas de 100 socios personales forman parte de Forética. Dentro
de la asociacién conviven empresas de todos los tamafios y sectores de actividad,
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ademas de asociaciones profesionales, organizaciones del tercer sector o académi-
cos de reconocido prestigio, entre otros.

e Aztes es un proyecto empresarial de ingenieria y consultoria de eficiencia y sos-
tenibilidad econdmica-medioambiental formada por un equipo de ingenieros de
distintas especialidades con experiencia en proyectos medioambientales y mejora
de procesos. Su filosofia es mejorar la competitividad de las empresas y conservar el
Medio Ambiente. Comprometidos por reducir el impacto ambiental de una manera
eficiente econdmicamente para la empresa, buscando en todo momento reducir los
costes y reflejar en el entorno el compromiso por el Medio Ambiente.

¢ PlanBIKO tiene como fin el desarrollo de una sociedad basada en un sistema mas
justo y humano, la cooperacion, el desarrollo sostenible y la igualdad. Un sistema
gue piensa en cada una de sus acciones en la sostenibilidad social, econdmica y
medioambiental. La asociacion se asienta en base a los siguientes objetivos o princi-
pios: Bienestar de todos los seres humanos, desarrollo socioecondmico sostenible y
equitativo, buen gobierno, ser motivador del cambio el sistema actual, conservacion
y desarrollo del medio ambiente y igualdad de todas las personas.

* INNOBASQUE Agencia Vasca de la Innovacion, la Agencia Vasca de la Innovacion-
Berrikuntzaren Euskal Agentzia, es una asociacidn privada, sin animo de lucro, crea-
da para coordinar e impulsar la innovacidén en Euskadi en todos sus ambitos, para
fomentar el espiritu emprendedor y la creatividad.

7. Conclusiones

La Economia del Bien Comun es un modelo econdmico alternativo que busca sustituir
las premisas del afan de lucro y la competencia por la contribucioén al bien comun vy la
cooperacion. Su principal impulsor es Christian Felber, quien ha desarrollado un modelo
donde la sostenibilidad econdmica no tiene por qué estar reflida con los valores de
justicia social, respeto al medio ambiente y transparencia, partiendo de la sociedad
civil como motor de cambio.

BIKOnNsulting propone una puesta en valor de la organizacion, producto o proyecto,
utilizando una metodologia que refuerce su presencia en segmentos actuales y futu-
ros, basada en atributos y valores que cologuen los intereses de la sociedad al mismo
nivel que el de la compania. Dicha metodologia se puede resumir en cinco pasos. Para
comenzar realizamos “Diagnodstico” general de la organizacion, producto o proyecto,
conformamos su “Identidad” por el Bien Comun y desarrollamos una “Estrategia” que
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nos llevara a una “Ejecucidn” acabando con una “Mediciéon” de los resultados, algo
fundamental para conocer en qué lugar estamos después de todo el proceso.

La Economia del Bien Comun (EBC), en la que basa su filosofia y hacer BIKOnsulting,
entiende el dinero como un medio para alcanzar el maximo bienestar social, no como
un fin en si mismo. ¢Es posible otra Economia? Se trata de una propuesta nacida en
Alemania en 2008 y que defiende el cambio de modelo econdmico actual. Es un
modelo alternativo impulsado por Christian Felber. Pretende cambiar el dnimo de
lucro y la competencia por los valores de cooperacidn y contribucion al bien comun
y las ventajas que estos tienen para la economia.

La EBC propone un nuevo paradigma. Se trata de retomar estos valores y hacer una
labor seria y real dentro de las organizaciones. La EBC no es un sello o un “titulo”,
es una filosofia personal. Parten de la premisa de que es posible obtener resultados
satisfactorios, que solo no seran econdmicos, sino también sociales y medioambien-
tales. Ademas, la EBC incluye en su propuesta la reduccidn de impuestos, de tarifas
aduaneras, ayudas a concursos publicos, prioridad en compra publica, etc., a las orga-
nizaciones que hagan las cosas bien. Es un nuevo concepto holistico que une lo social,
con lo politico y lo econdmico.

BIKOnsulting, convencidos como otras muchas organizaciones dentro y fuera de
Espafa, cree firmemente en esa recuperaciéon de valores como medio para alcanzar
el éxito. Asi nace uno de sus servicios mas identificativos, el “Compromiso BIKO”, que
busca que las organizaciones —y en su nombre sus integrantes— se comprometan a
mejorar al afo al menos dos grupos de interés o “stakeholders”. No pretende cambios
radicales que desequilibren a las organizaciones, sino cambios amables que mantengan
el equilibrio entre lo hecho y lo por hacer. A cambio estas organizaciones se veran
recompensadas con diversos servicios tendentes a facilitar su trabajo como un andlisis
de la organizacion, descuentos en los servicios de BIKOnsulting, la entrada a eventos
organizados por BIKOnsulting, un portfolio de colaboracion, boletin Compromiso BIKO,
acceso a los desayunos Compromiso BIKO, identificativo del Compromiso BIKO, un
apartado personalizado en nuestra web o nuestra central de Compras.

Proponen una metodologia propia que es la base efectiva y eficaz que harad que los
interesados integren el Bien Comun en sus organizaciones teniendo como base la
Matriz del Bien Comun.
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Byhours’

ByHours.com

TU VIDA, TUS HORAS

1. Presentacion

Byhours es la primera y Unica plataforma online de reservas de horas de hotel a nivel
internacional. Es una start-up que ofrece a través de su plataforma la posibilidad de
realizar dichas reservas en paquetes de 3, 6 y 12 horas en funcidn de las necesidades
del usuario lo que supone una alternativa al tradicional mundo hotelero y a los nuevos
tiempos donde factores como la crisis o la adaptacion a lo que reclama la sociedad
son claves para este modelo de negocio.

La idea empresarial se basa en la optimizacién del tiempo y del dinero tanto de los
clientes, que entre reunién en reunioén o escala de un viaje tienen unas horas donde
poder reservar una habitacion sin tener que pagar por un dia entero de hotel, como
de los propios hoteleros que pueden ocupar una misma habitacidn varias veces al dia.

Se trata de una S.L. que nace de un joven emprendedor del campo de la publicidad y
del marketing con experiencia en el sector hostelero y con ganas de instaurar un nuevo
modelo de negocio. Desde el principio fue consciente del caracter tecnoldgico de la
idea y de la necesidad de que para que una idea tenga éxito, crezca, tenga volumen
y rapidez lo importante es saber compartirla con aguellos que le pueden ayudar y
formar asi un equipo de trabajo. Y asi fue. Los primeros pasos fueron explicar la idea
a una empresa tecnoldgica para desarrollar la aplicacion y la web, empresa que luego
han pasado a formar parte del equipo, y posteriormente a una empresa de branding
y comunicacion para desarrollar la filosofia de la marca, nombre, logo, valores, etc.,

® Entrevista realizada a Raquel Priego, corporate communication manager Byhours.



198 | Capitulo 2
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

también acudieron a mentores del sector que trabajan y son responsables de hoteles
o cadenas hoteleras para que les guiaran en qué cosas podian hacer, de qué manera
de manera de hacer mas éptima la idea, es decir, consejos en base a la experiencia.

Comienzan su andadura en marzo de 2012, con cinco personas tan solo, aumentaron
a 12 personas, 15, 25 hasta el total de 30 empleados que son en la actualidad.

Laidea fue desde el principio tener una empresa global. De ahi el nombre, su pretension
era que Byhours tuviera sentido no solo en Espafa sino en mas partes del mundo. El
objetivo es extenderse fuera de Espafa y asi desde hace unos meses empezaron con
la internacionalizacidon. Hasta ese momento la captacién hotelera esa solo en Espafia.
Y se basa en lo anteriormente sefalado, épor qué pagar un dia entero de hotel cuando
simplemente voy a estar en la ciudad dos horas?, o {por qué cefirse a tener que irse
del hotel a las horas del check out cuando el vuelo sale mucho mas tarde?, qué hace
ese cliente en esas horas sueltas, asi como épor qué entrar al check in a la hora prevista
por el hotel cuando el vuelo llega bastante antes? La pregunta es sencilla: équé hace
ese cliente en esas horas sueltas?

Todos estos planteamientos desembocan en una respuesta: aportar flexibilidad al
sector hotelero, impulsar conceptos como la microestancia y el pago por uso. En rea-
lidad el pago por uso estd muy asentado en la sociedad actual, por ejemplo el ticket
del parking que lo pagamos por minutos de estancia en el mismo. Es légico pagar
solamente por el tiempo que usas, no es un servicio /ow cost, es un precio justo por
un consumo determinado.

Junto con todo este planteamiento, tuvieron en cuenta que su presencia suponia una
irrupcion en un mercado muy tradicional como es el hotelero y desde el principio
tuvieron claro que debian ir de la mano de ese mercado y que tenian que beneficiar
al hotelero. Hoy en dia hay muchas plataformas de reservas de hotel de ultima hora
donde el usuario obtiene un descuento pero ese hotel al final esta penalizado a esperar
a ese cliente de ultima hora que ademas va a reservar la habitacion a un precio muy
inferior a su tarifa. Lo que Byhours hace es que permite a los hoteleros que decidan
todo ellos, la empresa no decide precios, ni disponibilidades n horarios de entrada o
salida, el hotel puede vender en la web, en la app, en ambas, en partners terceros. El
hotel elige el descuento y el precio en si.

Empezaron en Barcelona, tenian claro que solo se podia dar este planteamiento en
ciudades grandes, como Madrid, Sevilla, Bilbao, Zaragoza, porque son ciudades don-
de su cliente potencial el bussines o viajero que hace escalas viaja. De momento solo
han aportado clientes espafoles que viajan entre ciudades pero son conscientes de
gue un cliente de Barcelona un dia estd en Madrid y otro estd en Londres, y que tiene
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mucho sentido empezar a captar ya otras ciudades porgue como acaba de comentar
el mercado espanol no solo viaja entre ciudades espafiolas sino que también fuera
de Espafia con una app en el mévil también puedas utilizar esa opcion de reserva de
horas de hotel.

Los packs de reserva son 3, 6 y 12 horas y pretenden también ampliar en una hora,
dos o tres horas extra para que se pueda avisar al hotel de que quieres quedarte un
poco mas.

Su expansion hoy en dia va mas alld de internacionalizarse en la reserva de horas o
en ampliar en algunas horas mas esas reservas, estdn apostando en ampliar a otros
servicios como el alquiler de coches o motos por horas.

2. Definicién del proyecto empresarial

Byhours es una empresa muy joven (la media de edad es de 27 afos), innovadora,
global e internacional. Parte de su filosofia se centra en ser transparentes y cercanos.
Estos son algunos de sus valores corporativos junto con una gran comunicacion interna.
Y esto se traduce en la respuesta que ofrecen al cliente que es inmediata, responden
en un maximo de 24h. Intentan ser mas proactivos que reactivos y esto no solo lo
aplican en atencidn al cliente sino que procuran, en la medida de lo posible, ser rapi-
dos e ir de la mano con las tendencias del mercado, es decir, captan velozmente el
comportamiento del usuario en la red para cambiar inmediatamente aquello que no
hacen bien o no estd teniendo el resultado esperado o incluso para mejorarlo.

Son ambiciosos el hecho de ser tan jovenes se nota en muchos aspectos, uno de
los cuales es que a nivel personal tienen ganas de crecer y hacer cosas, lo que les
lleva a ser transversales aunque estén en un departamento participan en trabajos de
otros departamentos siempre con la idea de que asi aprenderdn mas cosas. Para ellos
plantearse asi las cosas es muy importante porque si por ejemplo un companero del
departamento de tecnologia se dedica solo a ese departamento, cuando otro depar-
tamento como marketing le pida algo no va a saber el por qué, si hay urgencia, o si
es muy importante para la empresa, por tanto el modelo que han adoptado es que el
equipo de tecnologia se disgrega en dos o tres personas gue se destinan a un equipo
general, es decir, tres miembros de ese equipo se dedican a hoteles, tres a marketing
y de esta manera forman parte de los proyectos conjuntamente y el logro o el fallo
es de todos, no es de marketing o de tecnologia. Todos son participes de todas las
cosas que se realizan en la empresa.
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En relacion a la transparencia cada lunes se rednen todos los trabajadores, siempre
gue no interfiera con alguna otra reunioén prevista con terceros, donde explican lo que
se consiguid la semana anterior y lo que hay que hacer en esa semana. También dis-
ponen de un sistema en el que todos saben lo que estdn haciendo todos, lo que cada
uno tiene pendiente, lo que estd en proceso, lo g ya ha hecho, lo que ha fallado o lo
gue ha cambiado. Todos los trabajadores tienen informacion sobre lo que pasa en la
empresa, consideran que si no tienen el por qué de las cosas que estan sucediendo en
la misma es peor. Intentan que todos y cada uno de ellos sean participes, que sepan
en qué momento estdn y esta manera de entender el proyecto genera que todo el
mundo se sienta de alguna manera implicado y sentir suya la empresa, si unas veces
se tienen que brindar se brinda y otras veces las cosas no salen como se espera van
todos a una. En definitiva internamente pretenden ser lo mas transparentes posible.

Su proyecto empresarial tiene en la actualidad como objetivo convertirse en el Ama-
deus de las horas, un proveedor de horas de hoteles a todos los hoteles del mundo.
Es decir, la internacionalizacion.

Junto a lo anterior, se caracterizan porgue de cara a la sociedad tienen una gran
actividad fuera de la empresa, conferencias, cursos, sistema emprendedor. Participan
y estan en el ranking de las mejores empresas donde trabajar segun Great place to
work. Intentan que su imagen se relacione con la capacidad de esfuerzo, de sacrificio,
de llegar a lo que uno se proponga teniendo una idea, hacerla posible si te relines con
las gente adecuada, comunicas tu ilusidon a los demas y extiendes la misma hasta el
punto de conseguir que los demas también la tengan. La sociedad recibe un servicio
gue aporta flexibilidad al sector hotelero, comodidad, rapidez y ahorro principalmente.
En definitiva optimizar el dinero del usuario al pagar por lo que usa.

3. Identificacion y caracterizacion del modelo de negocio

El modelo se basa en el pago por uso de horas, flexibilidad con una plataforma tecno-
|6dgica muy compleja. Su modelo de negocio ha propiciado que los hoteleros puedan
saltarse las normas de paridad de precios porque evidentemente 3 horas no las pueden
comparar con ningun precio por tanto pueden poner el que quieran por esas 3 horas
y eso permite aumentar el beneficio de una habitacion.

Los hoteleros para obtener un beneficio o aumentan el precio de la habitacién, que es
negativo para el cliente, o reducen la comisién pero con Byhours el beneficio de esa
habitacion la consiguen sin aumentar el precio, pueden revender la misma ese mismo
dia aumentando el mismo. El cliente tradicional no lo pierden pero hasta la hora a la
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gue llegue aguel esa habitacion que antes estaba vacia, con ellos la pueden revender
por 3 horas y sacar ese beneficio deseado.

Trabajan con las principales cadenas o con hoteles independientes a nivel nacional
teniendo como objetivo anteriormente comentado la internacionalizacion, estar pre-
sentes en las principales ciudades europeas y probar su modelo. Ya que su cliente
objetivo es el bussines, hombres de negocio o viajeros con escalas. Extienden el tipo
de cliente a los propios habitantes de las ciudades para potenciar el ocio local. Nor-
malmente la gente no va a los hoteles de sus ciudades, su idea propone reservar unas
horas una habitaciéon para ir al spa y conocer ese hotel, ofertas especiales con hoteles
de packs para ir a cenas, piscinas, hoteles de lujo poder estar unas horas, etc.

Todo su modelo es online, via web, app, acuerdos con otras plataformas, los clientes
son on-line, sin perjuicio de que si les llaman por teléfono también lo gestionan. Lo
unico que tienen offline es una campana con tarjetas fisicas que con un cddigo se
compra una habitacion y alld donde esté la persona, dentro de los hoteles posibles,
insertando el cédigo ves el hotel.

El proveedor cliente a la vez es el hotel, los propios clientes y diferentes acuerdos para
conocer el negocio con otras empresas. En relacidn a la inversion, tienen inversores
como ciertos bancos y medios de comunicacion que mediante sus plataformas les
han dado a conocer. Dentro de sus costes, la captacion de hoteleros y captacion de
clientes estos siempre pagan el hotel y ellos se llevan una comision. Esto equivale a
gue a la hora de hacer las facturas el dinero no lo tiene en la caja, lo tiene el hotel y
hasta que no comisionan y lo dan pasa un periodo de tiempo. Este sistema lo van a
cambiar a otro donde cuando un pago entre con una tarjeta de crédito, la comision
de Byhours vaya directamente a la cuenta y el resto al hotel. Desde luego, donde mas
gastan es en la captacidn de hoteles, en la adquisicidn de usuarios y repeticion de los
mismos y ahora en la internacionalizacién. Y es precisamente en este ultimo punto
donde va a parar lo que ganan, es decir, invierten lo que ganan en su crecimiento,
para lograr ser globales.

4. €l papel de la innovacién

La innovacion es implicita a esta empresa, la propia idea, el modelo de negocio ya es
de por si cien por cien innovador. Junto a esto los medios tecnoldgicos son también
en si mismos innovadores.

Partiendo de dicha base, su intencién no fue inventar algo stper complejo o que no
se habia hecho antes, sino que se basd en la capacidad para renovar sectores muy
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tradicionales o muy instaurados en la sociedad. La crisis ha ayudado mucho y junto
al conocimiento del usuario del mundo online ha hecho que la innovacién pueda ser
creada y enfocada a renovar dichos sectores ya establecidos.

Innovar para ellos es cambiar algo que ya existe para hacerlo mejor y adecuado a
los tiempos que corren, teniendo en cuenta al usuario, a sus necesidades y maneras
de vida actuales. Tratan de cambiar ciertas cosas para volverlas perfectas para los
usuarios actuales, ahi entra en juego la investigacion de mercados, ver qué necesita
el usuario, bajar a la calle y ver.

Dentro de este interés en las necesidades de los usuarios sus planes se enfocan en esa
ampliacién a otros productos y servicios que rednen esas caracteristicas.

En consecuencia a esta innovacion, han notado un cambio importante en la visidon
del hotelero y del cliente. Creen que han cambiado la vision del hotelero y del cliente.
El hotelero ha visto que al afo puede vender mas con ellos y que estd aumentando
el numero de usuarios que cada vez mas quieren pagar exclusivamente por lo que
consumen.

5. La cultura corporativa

Se basa principalmente en la felicidad en la empresa. Son conscientes de que pasan
mas tiempo alli que en casa y han convertido su empresa en su casa, se sienten como
en casa. Es una raiz que intentan transmitir y que se consigue. Intentan que cuando
se levantan para ir a trabajar no piensen gue van a un trabajo sino que vas a seguir
con el proyecto que estabas haciendo el dia anterior, que es tu proyecto, que lo estas
sacando adelante tu, que quieres mejorar y que lo vas a hacer en grande. Tienen buena
relacion, son como una pequefa gran familia y siempre con la base de que no estas
trabajando sino que es algo tuyo.

Tienen flexibilidad en el trabajo, no van a trabajar en el horario del master o curso que
estan estudiando. Se basa también en el compaferismo, en la implicacién de todos,
comen juntos, celebran los cumpleafios de todos, etc.

Tienen beneficios para el empleado en la medida de lo posible, subvencionan cursos
con aumentos de sueldos, si van a gimnasios les hacen descuentos.
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6. Configuracion organizativa y capital humano

Se organizan en departamentos pero por su manera de entender el negocio su compor-
tamiento organizacional es transversal completamente. Todos participan y se implican
en los proyectos de todos. La organizacion sigue el siguiente orden:

* Un CEO.

¢ Departamento de operaciones.

¢ Departamento de IT.

¢ Departamento de captacidn hotelera.

¢ Departamento de administracion y finanzas.

¢ Departamento de comunicacién, marketing y disefio.

A la hora de gestionar el talento de los trabajadores no tienen la figura del director de
recursos humanos. Para coordinar dicho talento tienen el CEO que es un buen lider y un
gran dinamizador que levanta siempre el animo y optimiza el mismo con gran habilidad.

En general, se basan en fijarse en las aptitudes de sus compaferos, si necesitan algo
buscan entre ellos, de tal manera que si en marketing necesitan alguien buscan gente
de su perfil, el CEO aconseja pero a nivel general cada departamento si necesita apoyo
lo comunica y acuden a sus compaferos y si se ve necesario hacen una incorporacion
gue viene dada por ese departamento. Ellos mismos buscan a esa nueva incorporacion
y luego pasa a ser entrevistado por el CEO.

Los perfiles que requieren son personas que vayan con ganas de cambiar las cosas, no
quieren gente que siga con aguello que encuentre al empezar a trabajar con ellos, sino
que propongan cambios, nuevas ideas, que vayan mas alld. También quieren personas
gue sean resolutivas y con ganas de conocer todo, que se impliquen en el trabajo de
todos, Que sean abiertos, que quieran trabajar en equipo, ya gque consideran y creen
gue no tienen sentido que haya gente que trabaje independientemente y que por tanto
se focalicen solo en lo suyo, eso no les interesa. Ya que lo que uno realice repercutira
en el trabajo del otro. Que les guste trabajar bajo presidon. Han contratado a gente que
no tenian nada que ver en cuanto a sus estudios se refiere con lo que tenian que hacer
en la empresa pero sus cualidades y gustos les han derivado a otros ambitos. También
creen que captar gente con mucho talento, mas del que pueden tener ellos mismos,
es decir, la capacidad de captar a gente que sea capaz de aceptar que es mejor que
ellos y sobre todo tener consciencia de que no estan trabajando en linea recta sino
gue son una pifla con una gran capacidad en escuchar a los demas.
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7. Conclusiones

La estrategia de Byhours a nivel externo es la propia innovacion del modelo de negocio.
A nivel interno es el trabajo en equipo, colaboracién y dar cada uno lo maximo de si
mismo, para ellos la felicidad estd en el equipo.

Y es precisamente esto lo que mejor define a Byhours, el equipo. El compafierismo, que
todos se impliquen en todo, en convertirse en una especie de familia, en la confianza
en su talento, en alentarles, en creer en ellos, en trabajar todos a una. En conocer los
gustos de sus companferos, en compartir los valores de la marca, que son, que quieren
hacer es lo que les aporta su filosofia feliz.

Es el gran ambiente de trabajo lo que ha conseguido que la empresa esté creciendo
mucho, que todo el mundo participe en todo ha hecho que todos estén motivados,
el que se roten los lideres, no todo el mundo hace lo que hace toda la vida, el que es
lider ahora luego no lo serd también es uno de sus secretos, y en definitiva confiar en
el talento de la gente.

Por supuesto es un negocio completamente innovador, que no pretende sustituir el
concepto tradicional de estancia en el hotel sino sumar una nueva manera de hacer
las cosas que vaya de la mano con lo anterior, de tal manera que asi ganan todos,
hoteleros y usuarios. Pero todo esto se ha conseguido porque trabajan felices y eso
sin lugar a dudas se refleja en el gran crecimiento de la empresa.
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Compensa Capital Humano

CoMpPENSA

1. Introducciéon

Compensa Capital Humano es una consultora nacida en septiembre de 2004 que
cuenta con unos 50 empleados y que basa su actividad en el asesoramiento, imple-
mentacidn y servicio de politicas innovadoras en la retribucion y compensacion global
a las personas por parte de las organizaciones.

Sus puntos fuertes son la retribucidn flexible y la retribucidon emocional, aunque tam-
bién ayudan a sus clientes a desarrollar politicas de igualdad y de conciliacion. No se
trata de una mera consultora, sino que da soporte y asistencia a los clientes, lo que la
convierte también en una empresa de servicios.

Su actividad parte de una doble transformacion de la realidad. Por un lado, la crisis
econdmica ha hecho que las empresas necesiten pensar mejor la forma de compensar
a sus empleados y que la gestion de las personas adquiera el rango mas alto en los
organos de direccion. Esta realidad ha permitido que adquieran valor otro tipo de
cuestiones orientadas a hacer mas atractivas a las compafias y a retener el talento
frente a las ofertas de la competencia. Es en este contexto en el que la compensacion
deja de ser contemplada como un mero elemento de gasto, para pasar a ser uno de
los ejes centrales de la organizacion.

Por otro lado, se ha ido produciendo un cambio frente al paradigma puramente eco-
nomicista en el que los profesionales han empezado a valorar elementos que van mas
alla de la compensacion econdmica. Temas como la conciliacidn familiar, una auténtica
responsabilidad social corporativa o trabajar en una empresa que respeta las politicas
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deigualdad o medio ambiente se han convertido en elementos sumamente valorados,
especialmente entre los profesionales mas jovenes.

Estos dos cambios en la realidad laboral y social convergen en una misma solucién:
centrarse en las necesidades reales de las personas. Por tanto, compensar de forma
global y flexible en un contexto de crisis econdémica que coincide con un momento en
el que se estan poniendo en alza otros valores mas alla de los meramente pecuniarios.

Compensa Capital Humano tiene sede en Palma de Mallorca, Barcelona y Madrid. Desde
2012 comenzd una expansion internacional con la apertura de oficinas en México y
Colombia. Actualmente tiene puesta la mirada en Italia y Turquia.

2. Descripcion del proyecto empresarial

La misién de Compensa es contribuir a conseguir la felicidad de todos y cada uno de
los empleados y de sus gestores de acuerdo con las directrices marcadas por cada
Cliente, mejorando la sociedad en su conjunto, anticipdndose a las necesidades de
todos ellos ofreciéndoles una experiencia diferencial, de calidad y alto valor afadido.

Su vision se centra en conseguir un excelente lugar para trabajar, abierto a todos aque-
llos profesionales que crean y quieran compartir sus valores. Su objetivo es disefar,
implementar y gestionar las soluciones a medida en el dmbito de la compensacion
total, que permitan a las empresas reconocer, recompensar y diferenciar de forma
competitiva a sus profesionales en funcion de su contribucidn real a la organizacion y
de los objetivos estratégicos de ésta, mejorando la calidad de vida de sus empleados
y sus familias.

Para cumplir con la misidn y acercarse a esta vision, se asientan en cuatro valores
corporativos: pasion, respeto, responsabilidad y eficiencia. Estos valores son de suma
importancia ya que cada miembro de la organizacion se autoevalia mensualmente
con respecto a ellos, de modo que se mantengan vivos y otorga un valor diferencial
a la organizacion.

3. ldentificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

Tras una intensa experiencia en empresas financieras y de consultoria, Carlos Delgado
decide fundar una pequefa consultora en el ambito de la compensacion.
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Sin embargo, tanto como concepto, como por necesidad, no se trataria de una con-
sultora al uso. Nace con la vocacidn de atender la necesidad de acompanar al cliente
mas alla de la fase inicial, de acompanarle en su camino. De este modo, suman a su
prestacidon de consultoria servicios estables en el dmbito de la compensacion. El pun-
to de partida es el de la creencia de que la consultoria era mejorable, de optar por
un compromiso mayor con los clientes. Se trataba de “no llegar, hacer la consultoria
y desaparecer”, tal y como lo explica Delgado. Y esto también afectaba al modelo
de negocio, en cuanto a que ofrecia mayor estabilidad, llegando casi al mundo de la
exteriorizacion de servicios. En definitiva, se trataba de hacer relaciones muy estables
con los clientes.

En este sentido, Compensa Capital Humano ofrece soluciones tecnoldgicas para la
gestion de la compensacion total. Estas soluciones ponen en valor el conocimiento
adquirido, pudiendo facilitar y compartir la gestion de la compensacion total con los
empleados. Y de esta manera, se pasa de la mera consultoria al acompafamiento a sus
clientes en la solucidn diaria de sus problemas relativos a la compensacidon, haciendo
gue esos puestos de trabajo sean mas atractivos para los aspirantes y haciendo mas
felices a los empleados que los disfrutan.

Dentro del sector, se trata de una compaiia pequena. “Para algunos somos un chirin-
guito, para otros una boutique”, describe su fundador al referirse al tamafo y cualidades
de la empresa. Lo cierto es que desde las seis ndminas iniciales ha pasado a mas de
50 empleados en poco mas de diez afos, con el objetivo puesto en mantener unos
estandares de calidad muy exigentes. Otro elemento que permite valorar su dimensidn
es que, en la actualidad, gestiona la retribucion de unos 250.000 empleados repartidos
por 150 empresas.

Su publico objetivo, en términos de segmentacion, es el de “companias que quieren
mimar a sus empleados”. Asi, una compafiia de 30 empleados que quiera cuidar espe-
cialmente a todos ellos es una compafia muy interesante para nosotros. No obstante,
también cuenta en su cartera de clientes con multinacionales como Inditex, Basf o el
Banco Sabadell, a las que atiende de forma diversa y ofrece servicio para una parte
de sus empleados.

4. La innovacién

La innovacion es un tema corporativo, estd en el nlcleo de la organizacion y asociado
a los valores. “Es nuestra manera de sobrevivir frente a la competencia”, aseguran.
Para ellos, se trata de trabajar continuamente en cémo pueden mejorar lo que hacen
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y qué cosas nuevas pueden hacer. Durante el aflo 2014 dedicaron 20.000 horas a
este capitulo.

De puertas adentro, emplean mucho tiempo en mejorar la eficiencia de sus propios
procesos, con el objetivo de resolverlos de forma igualmente eficaz con los minimos
recursos posibles.

De puertas afuera, el principal elemento innovador en su caso es la concepcioén de los
servicios que ofrecen, especialmente los relacionados con el salario emocional y la
comunicacion de la compensacion total.

El concepto de retribucidn emocional engloba todo aquello que percibe un profesio-
nal en una empresa directamente o por su sentimiento de pertenencia. Puede estar
relacionado con las politicas de reconocimiento, la conciliacion, la cultura empresarial
o el desarrollo intelectual y profesional del empleado, la formacion, el horario flexible,
las politicas medioambientales, la responsabilidad social corporativa y otros aspectos
gue pueden ser muy variados en funciéon de la empresa o el sector. Compensa ayuda
a las empresas a evaluar y cuantificar econdmicamente todos esos elementos que
ofrece una organizacién a sus miembros mas alld de la compensacién econémica.
Estudia codmo los evaltan actualmente sus empleados, y busca nuevas prestaciones
gue puedan ser demandadas por parte de los empleados. Para Carlos Delgado se trata
de que las empresas tienen que “conquistarte”. “Puedes pagar grandes cantidades de
dinero, pero si no cuidas el salario emocional, no solo puedes dejar de ganar, sino que
puede repercutirte negativamente”. Se trata de elementos de atraccidon para nuevos
talentos, especialmente criticos en el caso de las nuevas generaciones.

Este planteamiento conduce a la configuracion de planes personalizados. En lugar
de ofrecer productos estdndar de compensacion, se trata de conseguir que cada
profesional pueda encontrar elementos que le sean Utiles y le resuelvan problemas de
toda indole (emocionales, formativos, de conciliacidn, de igualdad...), de modo que su
valoracion global hacia el puesto de trabajo sea mas completa y favorable.

Por otra parte, no se trata de un planteamiento puramente altruista, sino muy cerca-
no a la cuenta de resultados. Se trata de ayudar a las organizaciones a conseguir sus
objetivos a través de la retribucion para que sus empleados den el maximo vy se les
recompense de la forma mas adecuada a sus intereses y necesidades. Ayudarles a
gue sepan si estan dentro de mercado o no (o por encima o por debajo) o si la remu-
neracion estd alineada o no con la consecucion de los objetivos.

En este ultimo orden de cosas, el esfuerzo en comunicacion es un elemento clave, ya
gue permite poner de manifiesto si se estdn comunicando correctamente las ventajas
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de trabajar en una determinada organizacidn, poniendo de relieve la compensacion
global que te ofrece como empleado.

5. La cultura corporativa

La cultura corporativa de Compensa Capital Humano se caracteriza por un ambiente
de maxima exigencia profesional, en el que la responsabilidad es un elemento clave
dentro de una gran autonomia de trabajo y respeto hacia los colegas y clientes. Una
alta capacidad de iniciativa es fundamental dado el tamafo de la empresa y su orga-
nizacion, por lo que exige de cada empleado un gran compromiso y capacidad de
autogestion. Al mismo tiempo, se dedica una gran cantidad de tiempo a la gestiéon de
las personas, a diferencia de las grandes consultoras.

El sistema de organizacion del trabajo gira entorno a los valores planteados mas
arriba, plasmados en el dia a dia por una metodologia orientada a proyectos basada
en el método ‘scrum’, que procede del sector IT. El ‘scrum’ es una metodologia que
procede de los equipos de desarrollo de software y que pone a trabajar codo con codo
a profesionales de diferentes especialidades. Periddicamente, en este caso, semanal-
mente, se marcan sprints, en los que los miembros del equipo tienen que aceptar la
tarea como terminada para poder avanzar hacia el siguiente sprint. Es un método que
necesita de una gran complicidad, responsabilidad, autonomia personal y orientacion
a los objetivos.

Los sprints tienen una serie de rituales en los que el equipo, reunido al completo,
debe evaluar la consecucion de los objetivos y marcarse los proximos. Se trata de un
sistema bastante horizontal, en el que la toma de decisiones se acerca a la colegiada.
Estas reuniones son de suma importancia para poner de relieve los éxitos y dificultades
acontecidos en ese sprint, asi como para evaluar mejor la proyeccién de los tiempos
de los siguientes.

Segun Carlos Delgado “dedicamos mucho tiempo a la gestién de las personas, cosa
por la que se sorprenden otras consultoras. Creemos que el tiempo dedicado a que
los miembros de los equipos hablen entre si repercute directamente en la eficiencia,
aungue se gaste tiempo que podria ser empleado en produccién”.

Ademas de esta metodologia, la empresa cuenta con sistemas de evaluacién de 3602
(que giran en buena medida en torno a los valores) y evaluacion sobre los proyectos a
los gue dedica una buena parte de su tiempo. En muchos casos, se trata de reuniones
periddicas que pretenden sistematizar el intercambio de informacién entre los miem-
bros de los equipos, asi como su alineacidn con los objetivos marcados por el comité
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de direccioén. A esto, hay que sumarle la reciente incorporacion de un indicador de
felicidad semanal de los empleados. Este indicador, recientemente implementado, ha
comenzado a funcionar de tal modo que los lunes los empleados indican mediante
un emoticono y un indicador del uno al diez su nivel global de felicidad. Este dato es
publico entre ellos.

Por supuesto, dentro de la empresa se emplea la retribucion flexible y emocional como
sistema de compensacion, por lo que existen politicas de conciliacién, formacion e
igualdad, entre otras. El tamafo de la empresa permite que todo el mundo se conozca
y se puedan plantear soluciones personalizadas.

En este sentido, Compensa cuenta con varias certificaciones externas, entre las que
destacan la de Empresa Familiarmente Responsable (2015) o la de Great Place to Work
(2013). En esta ultima certificacion, Compensa Capital Humano alcanzoé el primer pues-
to en la categoria de PYMES. A estos reconocimientos externos, hay que sumarle un
dato que probablemente sea tan revelador como los anteriores: una rotacion negativa
muy baja en los ultimos afos.

6. Configuracion organizativa y capital humano

Compensa estd organizada en torno a un comité de direccion formado por tres hom-
bres y tres mujeres, del que forma parte su presidente. A partir de ahi, existen lideres
de proyecto y miembros de los equipos. En total, una plantilla de unos 50 profesionales
(60% mujeres, 40% hombres) con una edad media de 31,8 aflos (y una horquilla que
va desde los 18 a los 56 afos).

Desde el punto de vista funcional, podrian establecerse cuatro grupos:

¢ Negocio: area que estudia las necesidades de los clientes y potenciales clientes
trasladando todas las tendencias del mercado al drea de Soluciones;

¢ Soluciones: se trata del think tank, su objetivo es el desarrollo de nuevas soluciones
ampliando asi la cartera de servicios que ofrecen a sus clientes;

¢ Operaciones: la unidad que ofrece servicio a los empleados de las empresas clientes
y que gestiona la interlocucion con los departamentos de RRHH de los clientes;
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¢ Informatica: es el &rea que ofrece soluciones tecnoldgicas al resto. En este momento,
supone un tercio de la plantilla.

Geograficamente, Barcelona es donde mas empleados hay. Alli esta el area de Infor-
matica, que cada vez adquiere mas importancia debido a la necesidad de desarrollo de
soluciones informaticas para ofrecer tanto el servicio a los clientes, como, por ejemplo,
aplicaciones que sirven para dar informacion a los usuarios finales (empleados de las
empresas a las que presta sus servicios).

Cuando se produce una vacante, se plantea en primer lugar la promocién a nivel inter-
no. Si no existe un perfil gue cumpla los requisitos, se ofrece la posibilidad de que los
empleados presenten a un candidato que conozcan.

Por ultimo, Compensa no trabaja en la sede del cliente, como hacen otras consultoras.
Cuando tiene que desplazarse lo hace (cosa muy frecuente), pero el grueso del trabajo
se desarrolla en sus propias oficinas. Esto fomenta la cultura corporativa.

7. Conclusiones

En definitiva, la gestion de personas unida a una clara apuesta por sus valores han
permitido a Compensa Capital Humano asentarse en poco mas de diez afos en un
sector muy competitivo y jugar en la misma liga que las grandes consultoras.

El tamafio, como valor diferencial, los equipos hibridos de trabajo y el tiempo dedi-
cado a la gestion de personas, permiten que la participacion de cada empleado en la
empresa sea Visible y patente de cara al éxito del conjunto. Asi, el trabajo individual
repercute directamente en la compafia y en el trabajo de los compaferos, cosa que en
grandes corporaciones puede acabar diluyéndose. Esto permite que cada empleado
se sienta responsable del éxito de la empresa, aunque para conseguirlo son necesarios
profesionales con una gran iniciativa.

La capacidad para montar grupos interdisciplinares de cara a ofrecer soluciones indi-
viduales, en lugar de trabajar con productos prefabricados es una clave estratégica
fruto de su organizacion. Desde el punto de vista estratégico, los dos puntos ante-
riores ofrecen una diferencia tanto en la indole de la retencién de talento como en la
capacidad de innovacion, pudiendo competir asi con empresas de gran tamano, pero
gue inevitablemente necesitan mas tiempo para cambiar y adaptarse a los cambios.
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Su decision de conformarse en una consultora que acompafa al cliente en su trayecto-
ria, acercandola también a una empresa de servicios, le ha permitido crecer de forma
sostenible y asentar su modo de trabajar.

El planteamiento de retribucidn flexible y emocional estd permitiendo que otras empre-
sas (sus clientes) pongan en marcha politicas de gestién de las personas que van mas
alld de la mera compensacion econdmica, lo que finalmente acaba y acabara repercu-
tiendo en una mejora en la calidad de vida de muchos profesionales y de sus familias.

La politica de compensacion flexible y emocional, unida a una seleccidn muy exigen-
te en la captaciéon de nuevos empleados, ha tenido como consecuencia una tasa de
rotacidon no voluntaria muy baja en los dos ultimos afos. Si duda, el hecho de que
empleados con alta cualificacidén y con capacidad para moverse a otras empresas del
sector prefieran quedarse en Compensa, es el mejor indicador de éxito de la compen-
sacion emocional y de la apuesta por la rentabilidad de contar con empleados felices.
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Decide Soluciones™
o®o®

decide isee

1. Presentacion

Decide Soluciones es una empresa tecnoldgica dedicada a la inteligencia analitica,
concretamente a la gestion de Sistemas de Ayuda a la Toma de Decisiones. Creada
en 2008, fue incluida en el ranking de Great Place to Work en 2013, como una de las
mejores pymes espafolas en las que aspirar a trabajar.

Sus claves de negocio son la excelencia del trabajo, la relacidon de transparencia con
sus partners y la gestion exquisita de las personas.

[m] ¥ Equipo de Decide Soluciones

Fuente: www.decidesoluciones.es

° Entrevista realizada a Raquel Velasco Postigo, responsable de Recursos Humanos de Decide Solu-
ciones. (8 mayo 2015, Madrid).
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“En Decide tratamos a los trabajadores como personas”.

Nacidé en 2008 cuando cuatro jévenes profesionales provenientes de ILOG —empresa
de soluciones informaticas— decidieron iniciar su propia aventura empresarial, crean-
do un modelo de empresa de Tl especializada en ayudar a sus clientes en la toma de
decisiones. Constituyeron Decide Soluciones, una empresa de desarrollo de software
con un valor afadido diferencial en el campo de la inteligencia analitica y la investiga-
cion operativa. El perfil de Decide es claramente analitico y matematico, encontrando
especializacion en el disefio de algoritmos y soluciones tecnoldgicas muy complejas
en las que el vehiculo es el software.

Desde su origen, Decide ha ido creciendo en personal y estructura para dar servicios a
grandes clientes, si bien en estos momentos se encuentra en un proceso de redefinicion
de su cartera de servicios para dirigir también productos de software analitico a pequefias
y medianas empresas. En 2015, la empresa estd formada por 28 personas de plantilla, si
bien, su dimension es muy flexible en funcién de los proyectos tecnoldgicos en desarrollo.

2. Descripcion del proyecto empresarial

La misién de Decide se concreta en: “Ayudar a nuestros clientes a mejorar su eficien-
cia operativa mediante el desarrollo de software aplicando técnicas de computacion
avanzada”.

Y en el plano de la visién, pretenden ser una empresa de referencia en el segmento de
los Sistemas de Ayuda a la Toma de Decisiones. Es decir, ser la eleccion por defecto
de los clientes a la hora de incorporar inteligencia analitica a sus sistemas.

Para cumplir su mision, Decide desarrolla una estrategia de negocio centrada en dos
pilares fundamentales: la excelencia tecnoldgica vy el trabajo.

Sus valores fundamentales son:

¢ Transparencia.

¢ Honestidad.

e Excelencia.

¢ Espiritu de superacion.
¢ Responsabilidad.

¢ Trabajo en equipo.
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3. ldentificacion y caracterizaciéon del proyecto empresarial

Decide opera en el sector de la decision empresarial y, segln su responsable de Recur-
sos Humanos, Raquel Velasco, estd especializada mas concretamente en el dmbito
de la planificacion analitica de los recursos humanos, a través del disefio de sistemas
de asignacion y optimizacion de las personas en grandes clientes del sector servicios.

No obstante, su cartera de servicios es muy amplia y desarrollan proyectos en dife-
rentes ambitos:

* Asignaciony optimizacion de la fuerza del trabajo. Este servicio se ha ido convirtien-
do en la especialidad de Decide, porgue cada vez mas es una necesidad fundamental
para todas aquellas empresas cuyos servicios estan sustentados en las personas. Las
constantes modificaciones en las normativas y los convenios, asi como la aparicidon
de nuevas necesidades y formas de producir no hacen mas que complicar el pro-
blema y, en muchas ocasiones, aumentar las necesidades en cuanto a planificacion
se refiere, ya que muchos de estos cambios obligan a proporcionar planificaciones
a largo plazo (tacticas) ademas de las operacionales. La labor de Decide facilita
sistemas de planificacion que afectan directamente a su cuenta de resultados, asi
como a la satisfaccion, y por lo tanto a la productividad, de sus empleados.

* Fidelizacién de clientes. Las politicas de fidelizacién deben permitir un trato diferen-
ciado segun grupos de clientes agrupados por gasto, localizacidn, servicio contrata-
dos, motivos de insatisfaccion, etc. y una vez hecha la clasificacion las acciones de
fidelizacion deben ser homogéneas para que la experiencia del cliente sea coherente
y Unica. Decide plantea la centralizacion de la gestion de todas las reglas asociadas
a las politicas de fidelizacion y a la consecuencia homogenizacion; realiza la auto-
matizacion de la aplicacion de las mismas con la posibilidad de realizar cambios en
las reglas de negocio a demanda casi inmediata del drea de negocio sin que esto
implique desarrollos en los sistemas informaticos que las soportan.

* Configuraciéon automatica de productos. Decide crea modelos predictivos y algo-
ritmos de segmentacidn para ayudar a sus clientes a crear una oferta de productos
configurables, es decir, productos que el cliente configura durante el proceso de
compra.

* Deteccion del fraude. Servicio especifico para las compafias financieras y asegu-
radoras que permite la automatizacion de la deteccidén del fraude, mediante la cla-
sificacidon de actos como normales o sospechosos a través de modelos predictivos.
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* Evaluacién de riesgos. Modelos de scoring disefiados especificamente para empre-
sas de seguros, entidades financieras, y en general todas la empresas que comer-
cializan servicios o productos que tienen implicito un riesgo.

* Optimizacion de campaias de marketing y fuerza comercial. Mediante el uso de
técnicas analiticas es posible descubrir cuales son las caracteristicas de los clientes
gue les hacen mas o menos propensos a comprar ciertos productos, permiten seg-
mentarlos y conocer mejor cual es la naturaleza del mercado en que nos movemos.
A partir de esta informacion, y también con la aplicacion de estas técnicas, es posible
construir algoritmos que automaticen procesos antes manuales tales como:

a) La Optimizacion de Campafas Comerciales, decidiendo qué campanas, a través
de qué canales, y a qué clientes deben ejecutarse.

b) La Optimizacion de Carteras Comerciales, distribuyendo los clientes actuales
y potenciales entre la fuerza de ventas, siguiendo los criterios de la compaiia.

c) La Optimizacion de Agendas Comerciales, ajustando las acciones que los comer-
ciales realizan sobre los clientes a las necesidades de la compafia.

* Optimizacion de rutas de transporte. El gran nimero de variables a tener en cuenta
al generar rutas de transporte, asi como la necesidad de dar respuestas en espacios
muy cortos de tiempo, consiguen saturar a los técnicos de planificacion, haciéndo-
les delegar, en muchas ocasiones, la planificacion de las rutas a los propios trans-
portistas. Mediante software construido se pueden evaluar grandes cantidades de
variables y restricciones de cara a generar, de manera automatica, soluciones a
problemas de planificacion complejos. Ademas, estas soluciones estan orientadas
a los objetivos de negocio de la compafiia, libres de toda subjetividad.

* Optimizacion de célculos de pedidos. Retailers, fabricantes, distribuidores o pro-
veedores de servicios, todos ellos se enfrentan a un problema comun: la gestiéon y
optimizacidon de pedidos a proveedores. Multiples proveedores, cada uno de ellos
con condiciones y fiabilidad diferentes, deben de ser sincronizados para ofrecer
un servicio de calidad para los clientes. Mediante Analitica Predictiva se pueden
construir algoritmos de previsidon autoajustables que aumentan significativamente
la fiabilidad de las previsiones, y que son capaces de reaccionar ante cambios en el
comportamiento de los productos.

* Planificacién de tareas de producciéon y mantenimiento. Disefio de sistemas de
decision que vuelven los procesos de producciéon mucho mas flexibles de cara a
incorporar nuevos productos, evitando sobrecostes innecesarios.
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* Normativa de contratacién. En sectores como el financiero y el asegurador el proce-
so de emisidon y contratacion se rige por normativas que siguen una légica compleja.
El flujo de iteraciones que soportan el proceso de contratacion esta determinado
por factores tales como la evaluacion de riesgos del cliente, la cartera de produc-
tos, la clasificacion del cliente, la politica de ventas y promociones de la empresa,
entre otros. Todos estos factores suelen cambiar frecuentemente, dependiendo de
las necesidades de la empresa, el mercado, normativas legales, politicas de riesgo,
objetivos comerciales, etc.. Decide crea plataformas de reglas de negocio, que entre
otras ventajas ofrecen: a) La centralizacion de la gestidon de todas las reglas asociadas
ala normativa de contratacién y auditoria de las reglas; y b)La posibilidad de realizar
cambios en las reglas de negocio a demanda casi inmediata del drea de negocio sin
gue esto implique desarrollos en los sistemas informaticos que las soportan.

¢ Prestacion y tramitacion de servicios. La tendencia actual en el sector asegurador
es la de facilitar la solicitud de prestaciones y tramitacién de servicios personaliza-
dos. El proporcionar servicios cada vez mas personalizados y adaptados al cliente
es utilizado como elemento diferenciador por las companias aseguradoras. Pero un
trato tan personalizado implica gestionar un gran nimero de excepciones, y casos
particulares, esto acentula la necesidad de tratar y gestionar un gran volumen de
reglas que permitan a los sistemas de tramitacion adaptarse en cada caso al cliente,
a sus necesidades y a sus gustos.

» Tarificacidon de productos. Desarrollo de soluciones para la evaluaciéon de tarifas
a clientes de entidades financieras y aseguradoras. Este servicio es importante,
puesto que los productos ofrecidos por entidades financieras, aseguradoras tienen
una tarificacion que depende de multiples factores entre ellos las caracteristicas
especificas del cliente que lo solicita.

Aportan soluciones analiticas para clientes de sectores muy diversos como Auto-
mocidn, Energia, Financiero, Retail, Seguros, Servicios, Transporte. Entre sus clientes
figuran grandes empresas como Prosegur, Carrefour, McDonalds, Bankinter, lberia o
Sanidad, entre otras.

Para dar cumplimiento a todos los servicios, Decide tiene una amplia lista de colabora-
dores y proveedores que les permiten tejer una red de relaciones en el sector. A través
de estas alianzas estratégicas, Decide complementa su expertise para desarrollar sus
proyectos con:

¢ Colaboradores, que complementan realizando las tareas necesarias en el proyecto
y que no estan directamente relacionadas con las técnicas analiticas, o bien como
proveedores de soluciones que utilizamos para el desarrollo de nuestros servicios.
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¢ Productos, que proporcionan las plataformas necesarias para expresar y materializar
nuestros modelos y servicios de decision.

e En esta red cabe destacar su relacidon de Business Partner con IBM. Son expertos
en el uso de las herramientas de IBM en el d&mbito de las Prescriptive Analytics,
convirtiéndose en compafieros y aliados de IBM en numerosos proyectos.

Ademas, es clave su relacion con otros colaboradores como:
* SAS, empresa lider en software y servicios de analitica empresarial y el mayor pro-

veedor independiente en el mercado de inteligencia empresarial.

¢ QuintiQ, actualmente uno de los lideres internacionales en el desarrollo de software
a medida para la gestion de cadenas de abastecimiento, planificacion logistica, de
produccién y de personas.

¢ Everis, multinacional de consultoria participada por sus empleados que ofrece ase-
soramiento estratégico y de negocio, programas de transformacion, integracion de
soluciones, mantenimiento de aplicaciones tecnoldgicas y outsourcing de servicios.

En el capitulo de los productos, Decide Soluciones opera con:

¢ |IBM Operational Decision Management.
¢ Progress.

¢ Drools.

4. €l papel de la innovacion

La innovacion que aporta Decide Soluciones al segmento de los Sistemas de Ayuda
a la Toma de Decisiones se encuentra en la gran capacidad analitica y matematica de
sus profesionales, que repercute en la gran calidad de sus proyectos frente a otras
empresas de su segmento, que tienen un marcado perfil informatico y no tan analitico.

Esta diferenciacion les convierte en una empresa muy bien valorada por sus clientes,
activo fundamental del negocio. De hecho, la busqueda del talento es una de las prin-
cipales preocupaciones de Decide, que realiza un minucioso proceso de seleccién en
busca de los mejores profesionales en el ambito, tanto dentro como fuera de Espafia.

“LLos procesos de seleccidon son muy rigurosos. Primero tienen una entrevista con
recursos humanos, luego se les hacen pruebas psicotécnicas y de inteligencia general



Sectores de la nueva economia 20+20 1119 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

y especifica para los puestos a desempenar. Después les ve el jefe de unidad y el jefe
del proyecto”. En Decide intentan asegurar que cuando contratan a una persona, ésta
encaje en la filosofia de la empresa y en el equipo humano.

5. La cultura corporativa

La misidon y vision definidas, junto a sus valores corporativos hacen de Decide una
organizacioén en la que el valor fundamental es la excelencia. Excelencia en dos planos:
humano y tecnoldgico-analitico. Las soluciones informaticas operativas y matemati-
cas que aportan a sus clientes para mejorar su eficacia en la toma de decisiones son
tan solo el resultado de la calidad de sus profesionales —matematicos e ingenieros
informaticos en un 50%—.

De ahi que la gestion de las personas sea el pilar fundamental para asegurar el éxito y
el crecimiento del negocio. “Los proyectos no serian nada sino es por los profesiona-
les que lo desarrollan”. Segun afirma Raquel Velasco, responsable de RR.HH., “somos
lo que somos gracias a todos, y seremos en el futuro lo que seamos gracias a lo que
aportemos cada uno de nosotros a la empresa. El presente y el futuro de Decide esta
en nuestras manos”.

En la gestidn de las personas, la confianza surge como factor clave para mantener sus
relaciones profesionales y personales. Cada empleado confia en la empresa porque
ésta a su vez vuelca mucho esfuerzo en la captacion de los mejores talentos, buscando
su expertise, pero también su compromiso y responsabilidad.

Esta cultura empresarial les ha valido el reconocimiento de Great Place to Work
(empresa dedicada a reconocer las mejores empresas para trabajar a nivel mundial),
que en 2013 situd a Decide Soluciones en el puesto nimero 11 de las mejores pymes
para trabajar en Espafa.

Los empleados de Decide muestran un alto nivel de satisfaccidon con la compafia,
segun los resultados de las encuestas de clima laboral realizadas anualmente por el
departamento de recursos humanos.

La politica de recursos humanos tiene unos objetivos muy claros y sencillos que pasan
por disponer de los mejores talentos y conseguir mantener el buen clima laboral en la
compafia. Para ello, el esfuerzo esta puesto en la gestidon de la comunicacion, con la
creacion de un blog y una newsletter interna que permita compartir proyectos; y en
las medidas de fomento de equipo (reuniones de equipo, dia de trabajo en equipo,
celebracion de cumpleaios, fiesta navidefa, etc.).
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Esta preocupacion por las personas se traslada también a la relacidn con sus clientes
y partners, con los que trabajan codo a codo en el disefio de proyectos.

6. Configuracién organizativa y capital humano

La estructura de Decide es horizontal, escasamente jerdrquica y organizada en las
denominadas Unidades de Experiencia, enfocadas a la mejora continua en cada una
de las disciplinas que tienen asignadas. Estas unidades son:

« Unidad de Arquitectura, experta en arquitecturas Java/J2EE, y pieza angular de
todo proyecto que acomete Decide. Esta unidad garantiza el rendimiento y la cali-
dad de la integraciéon de sus Sistemas de Ayuda a la Toma de Decisiones en los
sistemas de los clientes.

* Unidad de Gestion de la Decision, experta en los Sistemas de Gestion de Reglas
de Negocio (BRMS), se ocupa de desarrollar los Servicios de Decision basados en
esta tecnologia, asegurando el uso de buenas practicas y permitiendo a sus clientes
tener visibilidad, auditabilidad y flexibilidad a la hora de definir, modificar y ejecutar
sus politicas de negocio.

* Unidad de Inteligencia Analitica, experta en las técnicas de Optimizacidn e Investi-
gacion Operativa, desarrolla complejos algoritmos de toma de decisiones capaces
de mejorar el uso de los recursos de los clientes, disminuyendo sus costes y aumen-
tando sus beneficios.

¢ Oficina de Proyectos, dedicada a la gestidon de todos nuestros proyectos, estd
compuesta por personas con amplia experiencia en gestion.

Sus cuatro fundadores forman parte del cuadro directivo:

¢ Alberto del Barrio de Pablos, fundador y CEO.

¢ Manuel del Barrio de Pablos, fundador y Desarrollo de Negocio.

¢ Eugenio Martin Quetglas, fundador y Director de la Unidad de Gestidn de la Decisidn.
¢ Javier Lafuente Garcia, fundador y Director de la Unidad de Inteligencia Analitica.

o Junto a ellos estan Miguel Angel Bégalo Huescar, Director de la Unidad de Arqui-
tectura; Cristina Monovel Gonzalez, Responsable de Administraciony Servicios Cen-
trales; y Raquel Velasco Postigo, Responsable de Recursos Humanos.
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El equipo restante lo conforman profesionales informaticos y matematicos que orga-
nizados por proyectos trabajan con sus diferentes responsables de Unidades de Expe-
riencia.

7. Conclusiones

La clave de Decide Soluciones estd en el equipo humano que lo conforma. Se trata de
un grupo de profesionales altisimamente cualificado que ha sido seleccionado dentro
y fuera de Espafa entre los mejores talentos para formar parte de un proyecto cuya
misidn es ayudar a la toma de decisiones de sus clientes.

En un sector en el que apenas hay desempleo, la satisfaccion del empleado es clave
para que la actividad pueda ser desarrollada en el nivel de exigencia que requiere
Decide Soluciones. Tratdndose de una pyme, las bandas salariales de sus empleados
no estadn en lo mas alto del sector y actuan otros factores fundamentales como el
clima laboral, el compromiso o la capacidad de aportacién personal a los proyectos.

Se deduce de todo ello que Decide Soluciones es una empresa con niveles altos de
satisfaccion de los empleados, que se refleja en una baja tasa de abandono y en una
alta valoracién por parte de sus clientes.

Decide Soluciones representa el modelo de una pyme en crecimiento que tiene muy
definido su proyecto empresarial centrado precisamente en las personas y no en los
productos, en contra de lo que podria parecer en una empresa de tecnologia. El sec-
tor Tl parece muy volcado en el desarrollo de soluciones informaticas eficaces para
la gestion de sus clientes, pero la gran aportacion de Decide esta precisamente en la
busqueda de mejores soluciones para las personas que mueven las compafias.

Su valor se “crea” de personas para personas. En Decide trabajan para optimizar los
recursos humanos de otras companias o instituciones que, como McDonalds o Sanidad,
necesitan conjugar multitud de turnos de empleados con sus necesidades horarias,
vacaciones, conciliaciéon familiar, etc. Este es el valor de la planificacion y optimizacion
de los recursos humanos en las empresas, aportado desde una empresa de soluciones
informaticas que tiene como misiéon colaborar en la toma de decisiones.

Esta vocacion hacia las personas solo puede ser cumplida desde una cuidada politica
gue valore y considere el trabajo y la valia individual y grupal del equipo humano,
como propone Decide. El resultado: excelencia técnica y humana.
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Fiare Banca €tica”

g fiare

1. Presentacion

Fiare Banca Etica es una institucion financiera ética y cooperativa que surge del deseo
de convertir en realidad un proyecto de banca ética de naturaleza cooperativa con un
impacto social positivo y un objetivo transformador de la sociedad.

Fiare Banca Etica nace de la unidn de dos proyectos basados en las finanzas éticas:
Banca Popolare Etica, banco cooperativo que trabaja en Italia desde 1999 vy Fiare, que
opera en Espafna desde 2005 para consolidar un proyecto sdélido de banca ética en
Espafa. Ambos quieren ser una herramienta al servicio de la transformacién social a
través de la financiaciéon de proyectos de la economia social y solidaria y la promocion
de una cultura de la intermediacion financiera, bajo los principios de la transparencia,
la participacion, la democracia y el crédito como derecho.

Cada decision econdmica implica una decision ética

En el Pais Vasco varios colectivos interesados en las finanzas éticas crearon en 2003
la Fundacion Fiare, para construir un movimiento de ciudadania activa que estable-
ciera los cimientos de una banca ética. Sus propulsores, provenientes del mundo de
la universidad, la economia solidaria y un sector de la Iglesia, que entienden que ante
las insuficiencias morales del neoliberalismo es posible crear alternativas econémicas.
Definieron su posicionamiento ante la banca ética publicando un libro llamado “Banca
ética y ciudadania” que marca la reflexion de sus contornos ideoldgicos y politicos.

" Entrevista realizada a Pedro M. Sasia, consejero delegado de Fiare Banca Etica, el dia 4 de marzo de
2015 en la sede de Fiare en Bilbao.
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Y esta linea de pensamiento entiende que un buen proyecto de banca ética no pue-
de ser solo fruto de la innovacién econémica, sino de la accién politica en el sentido
mas amplio. Esto es, creacion de ciudadania, generacion de condiciones de justicia
y, en definitiva, de fomento del bien comun. El modelo de sociedad que defiende
Fiare se funda principalmente en la justicia y la solidaridad, valores que favorezcan
una produccioén y distribucion de la rigueza que tiene en cuenta las necesidades de
cada persona de la comunidad. Esta perspectiva estd en el germen de su identidad e
inunda toda la gestion y sus modos de actuar. De ahi que la naturaleza participativa
haya sido un elemento indispensable en la constitucién de Fiare como cooperativa,
ya que independientemente del capital aportado, cada persona siempre es un voto.

Tras marcar la linea de pensamiento, el paso siguiente fue comenzar a disefar una
estrategia operativa hacia la construccion de la banca ética, a través de la recogida
de capital social. Dicha recogida se ha realizado a base de arqueologia social, es decir,
a través de las donaciones voluntarias de personas e instituciones que a lo largo de
casi 10 afos han ido incrementando el capital hasta alcanzar el minimo suficiente para
que Fiare pudiera empezar a operar como banco en nuestro pais. Este funcionamiento
es claramente contracultural, porque Fiare ha escogido una estrategia social de gran
autonomia, en lugar de apostar por apoyos inversores. Segun su responsable, Pedro
Sasia: “en Fiare nosotros compramos autonomia y vendemos fragilidad”.

Este proceso ha sido muy largo, porgue ha sido necesaria una década para conse-
guir el capital social, pero en Fiare estdn convencidos de gue han seguido el camino
correcto. A Fiare le interesa la ciudadania y pretenden que sus cooperativistas sean
personas altamente implicadas con su vision de las finanzas y sobre todo, de la trans-
formacion social.

“Nosotros convocamos a constructores de banca ética, no a consumidores de
banca ética”.

En paralelo, la Fundacion Fiare comenzd a analizar experiencias similares en Europa
con el objetivo de identificar algun proyecto analogo que pudiera darles luz en su
desarrollo. En 2004 identificaron en Italia a Banca Populare Etica como un modelo que
tenia muchos elementos en comun con la misién que Fiare se habia forjado.

En 2005 se firmd el contrato de agentes con Banca Popolare Etica y se inicio la inter-
mediacidn financiera en territorio espafiol.

Durante casi 10 afos Fiare realizd una campafa de recogida de ahorro y primeros crédi-
tos, financiacion en 4 sectores y recogida de capital social; en 2011 se hizo la propuesta
de integracion de Fiare y Banca Popolare, con la aprobacion en las asambleas de ambos
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paises, hasta llegar en 2013 a la creacién del Area Fiare en Banca Popolare Etica. En
otofio del 2014 se inicia la nueva etapa de Fiare, como Area de Banca Popolare Etica.

2. Descripcion del proyecto empresarial

Fiare Banca Etica es un banco cooperativo de referencia en Europa, con un capital
social de 50 millones de euros, que tiene 37.000 socios entre Espafa e Italia (de los
cuales mas de 30.000 son personas fisicas), repartidos en cinco areas geograficas. Se
trata de una cooperativa de crédito de derecho italiano, que funciona como entidad
bancaria regulada por el Banco de Italia en suelo italiano y por el Banco de Espaia
en territorio espanol.

Se trata de un banco en manos de la ciudadania organizada, constituido en forma
de sociedad cooperativa por acciones, que actualmente opera en territorio italiano y
espanol, con el objetivo de fomentar la cooperacién vy la solidaridad.

Segun reza en el Codigo Etico de Banca Popolare Etica (22 mayo 2010), la misién
definida es: “Ser pioneros de una idea de banco, concebido como lugar de encuentro,
donde las personas y las organizaciones muestran transparencia, solidaridad y parti-
cipacion, llegando a hacer del banco una herramienta cultural para la promocion de
una economia gque considera fundamental la evaluacion del impacto social y ambiental
de sus acciones”.

Como sefalan en su Manifiesto de Banca Etica (abril 2014), en Fiare “nos empefamos
en convertirnos en referencia para cualquier experiencia de empresa social y de eco-
nomia que contribuya a la promocidn del bien comun y de una sociedad mas justa,
solidaria y sostenible; nos hemos propuesto ser una herramienta de transformacion
y promocion social”.

Su visidn esta en el busqueda de un modelo de solidaridad a nivel europeo orientado
siempre a terceros. Fiare busca alternativas econdmicas al modelo financiero esta-
blecido a través de un modelo global de accioén politica que permita la generacion de
condiciones para el bien comun.

“Una banca ética no puede dedicarse solo a hacer banca”.
Su objetivo esencial es consolidar una nueva cultura econdmica, financiera y social, es

decir, recuperar el valor social del dinero. Es por ello que los depdsitos de ahorro de
las personas y organizaciones que comparten la filosofia de Fiare, sirven para financiar
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el desarrollo cooperativo, los valores transformadores, la agroecologia, la cooperacion
al desarrollo, el comercio justo y la lucha contra la exclusién social.

Los valores compartidos en Fiare:

« Centralidad de la persona, como vinculo fundamental de la actuacion de Banca Etica,
gue reconoce, respeta y tutela a la persona y promueve relaciones interpersonales
basadas en la no violencia, como valor fundamental para el desarrollo de un modelo
econdmico al servicio del ser humano y respetuoso con la naturaleza.

¢ Equidad, en el sentido de una justa distribucidn de la rigueza y de los recursos,
encaminada a superar las desigualdades sociales lesivas de la dignidad humana y a
la adquisicion de medios para la busqueda de un propio plan de vida, en el respe-
tando las necesidades personales y reconociendo la aportacidon de cada cual a la
creacion de valor social, relacional y econdmico.

¢ Responsabilidad personas que colaboran con ella ante las consecuencias no eco-
ndémicas de las acciones econdmicas; es decir, teniendo cuidado con los impactos
negativos sociales y ambientales de la intermediacion financiera y de la actividad
empresarial, con el fin de perseguir la misidon de trabajar para que el beneficio de
todas partes interesadas, sea respetuoso con el medio ambiente y con las genera-
ciones futuras.

« Transparencia, como estilo que caracteriza la comunicacidon entre Banca Etica y
sus partes interesadas, sobre la base del reconocimiento del derecho de las partes
interesadas, a conocer la informacion pertinente sobre el Banco, a fin permitir a cada
una evaluar opciones y comportamientos decidiendo de manera libre y paritaria.

¢ Cooperacion, como toma de conciencia de que el bien comun solo se puede alcanzar
si cada persona se empefa en la unidad; porgue “trabajar unidos” alcanza objetivos
mas elevados que los que se alcanzan a través de esfuerzos individuales separados.

¢ Solidaridad, como capacidad de captar las necesidades de quienes se encuentran
en situaciones de efectiva desventaja; y como empeio para encontrar soluciones
de interés comun que repercutan a favor de quienes estan en condiciones de mayor
necesidad.

¢ Participacidon, como reconocimiento del derecho de las personas, tanto socias, como
colaboradoras, como ahorradoras, de tomar parte en las decisiones y como empe-
Ao en que se desarrolle un papel activo en el logro de la misidn, a través un uso
responsable del dinero.
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¢ Sobriedad, como estilo de vida que tienda a satisfacer las necesidades fundamenta-
les de todo el mundo, para lo cual las opciones estdn orientadas con la convicciéon
de que la busqueda del bien comun, en un proyecto de economia sostenible, exige
un cambio en la contencidn del consumo de mercancias y recursos, en particular
del consumo de energia de fuentes no renovables; también sobre la puesta en valor
del saber hacer, sobre la busqueda de la calidad respecto a la cantidad y sobre la
adopcién de modos de intercambio no exclusivamente monetarios y mercantilistas,
estimulando el dar vy la reciprocidad.

* Eficacia y Eficiencia, como uso éptimo de los recursos de modo que su utilizacion
dé el maximo beneficio a todas las partes interesadas, para lograr los objetivos
declarados, con los medios mas apropiados.

Los valores que propone Fiare no son referidos tanto a la buena banca ética como
a la buena construccioén social. Dichos valores son compartidos por los empleados y
los socios, que construyen el proyecto cada dia desde la dimension cultural, social y
politica del proyecto.

3. ldentificacion y caracterizaciéon del proyecto empresarial

Desde su vision de la sociedad emana su pensamiento econémico que pone la acti-
vidad de banca al servicio de las necesidades de las personas y de la sociedad. La
banca ética moderna se genera por dos fuerzas motrices: una es la reflexién sobre el
derecho al crédito y la otra es una demanda, una aspiracion de las personas, de hacer
cosas diferentes con su inversion.

En el ambito del ahorro, Fiare ofrece la cartera de productos y servicios comunes
de la banca retail (cuentas corrientes, tarjetas, banca online), porque desea ser una
banca que pueda ser elegida como primera opcion. En Fiare los productos de ahorro
estdn muy apoyados por la banca electrdnica porque su infraestructura de oficinas
todavia es limitada.

En el area del crédito, Fiare concede todo tipo de crédito, centrado en cuatro dmbitos
de actuacion:

¢ Cooperacion internacional y comercio justo.

¢ Economia social e inclusion.

¢ Agroecologia y energias renovables.

¢ Valores sociales y culturales transformadores.
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De los proyectos subvencionados, un 10% aproximadamente son dedicados a coope-
racion para el desarrollo y el 90% a proyectos nacionales (Italia o Espafa). En Espafa,
el 50% para economia solidaria (integracioén social, laboral) y el resto se reparte un
25% cooperacion, un 20% agroecologia y un 5% cultural. La mayor parte es economia
solidaria, la lucha contra la exclusidn social en el norte.

Fiare dispone de un proyecto denominado FiareLab en Espafa (y Nueva Economia en
Italia) que a través de la interaccion con sus organizaciones y redes aliadas, asi como
con agentes sociales, estd trabajando sobre qué nuevas fronteras tiene que transitar
Fiare en el dmbito de financiacion del crédito. Es necesaria la reflexion porque la
concesion de crédito para crear empleo, el emprendimiento, el apoyo a la innovacion
social generan un impacto social muy positivo y pueden llegar a constituir nuevas
areas de actuacion.

Su politica es restrictiva en la concesion de crédito a acciones invasivas. “Tenemos
una evaluacioén, formamos parte de la segunda generacion de proyectos de banca
ética, que no solo son los que declaran las pantallas negativas (alcohol, armamento,
mineria extractiva a cielo abierto, etc.). Por supuesto algunas pantallas negativas las
mantenemos, pero aprovechamos para definir una opcidn mas positiva: conceder
crédito a proyectos de impacto social positivo, alguna enfermedad social, ya sea de
sostenibilidad medioambiental, riesgo de exclusiéon social, de acciones injustas norte-
sur, de relaciones enfermas con la naturaleza...”.

4. €l papel de la innovacion
La innovacioén de Fiare viene dada por dos grandes ejes:

e Sumirada alternativa a la bancay a las finanzas, centrada en la generacién de “capital
social” y contribuir a la promocioén del bien comun.

¢ Sured de seguridad organizacional, que genera legitimidad al tiempo que consolida
la identidad del proyecto. Las redes territoriales de socios garantizan la interaccion
y la participacion en el proyecto de manera colectiva.

5. La cultura corporativa

La misidn y vision definidas, junto a sus valores corporativos hacen de Fiare una orga-
nizacidn en la que socios y empleados son los verdaderos protagonistas de la banca
ética, encaminada a generar valor social y medioambiental.
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Participacion, transparencia y solidaridad son las constantes de todas sus politicas
y acciones empresariales. Esto hace que sean uno de los pocos bancos que publica
online los préstamos concedidos a personas juridicas. En el ambito del proyecto “Con
mi dinero”, socios y clientes pueden verificar cdmo se emplean sus ahorros para apoyar
iniciativas responsables desde el punto de vista social y medioambiental.

En este mismo sentido, Fiare dedica sus “Historias de proyectos financiados” a narrar
donde hanido a parar los créditos concedidos y qué logros sociales se han conseguido
gracias a la solidaridad de tantas personas que colaboran con Fiare.

6. Configuracion organizativa y capital humano

La organizacion de Fiare es una de las claves de su éxito social y empresarial, distin-
guiéndose un doble proceso organizacional que convive e interactula: la tecnoestruc-
tura y la socioestructura.

Toda su estructura vive gracias a las personas socias, que se organizan a nivel local,
para trabajar la actividad cultural, la interaccion con la estructura operativa, la evalua-
cion ético social de las solicitudes de financiacidn y la identificacién de las necesida-
des del territorio en relacion a servicios bancarios. Esta es la estructura cooperativa
—socioestructura—, la base social organizada de unas 500 organizaciones y unas
4.000 personas fisicas que dan sentido al proyecto de banca ética.

La cooperativa tiene un caracter asociativo en el que la molécula de participacion es el
grupo local, que reline a socios de una zona, en torno a 200-300 socios. De modo que
la estructura cooperativa estd centrada en grupos locales y el reglamento de Fiare les
concede mucho poder de decisién. Las cuestiones clave de la cooperativa (eleccidn
del consejo de administracion, el balance, la cuenta de resultados, beneficios, etc.)
tienen que llevar un dictamen favorable de los grupos locales.

Este sistema de organizacion territorial de las personas socias se organiza en Circuns-
cripciones locales que agrupan a personas socias (fisicas y juridicas) de un territorio
que, reunidas en Asamblea, eligen un GIT (Grupo de Iniciativa Territorial), que consta
de 3 a 11 miembros. Existen ademas Férum de Area, con la voluntad de dar voz a las
necesidades locales y desarrollar una accidn mas coordinada con el territorio; y el
Interférum, como lugar de debate de los 5 Férums de Area, como organismo consul-
tivo y propositivo.

Se busca asi el equilibrio entre el poder del Consejo de Administracién con el reco-
nocimiento de determinadas competencias en los grupos locales. Ese es uno de los
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factores mas significativos de su modelo de gobierno, que no solo reconoce poder
politico a los grupos locales, sino que fuerza a la que relacidn entre socioestructura
y tecnoestructura tenga que ocurrir. Esa relacion viene dada por varios factores: los
mas formales o tangibles figuran en el reglamento de Comunidad de Accién, que
es un procedimiento escrito que sefala en qué momentos socio y tecnoestructura
necesariamente se encuentren. Un ejemplo de ello, es la evaluacién de los créditos. La
evaluacion ético-social proviene de una comision de los grupos locales de socios, por
tanto, jerdrquicamente no dependen de la tecnoestructura, mientras que evaluacién
econdmica-financiera la realizan los empleados de Fiare (tecnoestructura).

El funcionamiento de Fiare responde a un sistema claramente monista dentro de la
teoria cooperativa, en el que no se distingue entre propiedad y gestion. En el consejo
de administracion, todos menos el presidente, son voluntarios.

Este doble sistema organizativo hace que los empleados que trabajan en Fiare sean
profesionales auténticamente comprometidos con los principios, los valores y el pen-
samiento social de referencia expuestos. Segun indica Pedro M. Sasia, se trata de
personas trabajadoras militantes, que dedican muchas horas a su labor y en muchas
ocasiones son empleados y socios al mismo tiempo. Este alto grado de compromiso
en el concepto de banca ética se acompaia de un trato garantista al personal.

Fiare es una cooperativa con 220 empleados en Espafa e Italia, en 18 oficinas, siendo
en Espana 12 personas. La politica de recursos humanos emana del Consejo de Admi-
nistracion. El departamento de Recursos Humanos esta centralizado en ltalia, y en
Espafa hay un director general de la oficina, responsable de riesgos, atenciéon a esta
oficina y a las dos delegaciones de Madrid y Barcelona.

Existen numerosas medidas de conciliacion laboral, reconocimiento profesional, politi-
cas de formacioén y otras acciones recogidas en su reglamento, pero lo mas importante
es, para Fiare, mantener fuerte la vocacion de transformacién social de sus socios y
empleados. Para ello, fomentan mucho la afiliacion y la gestion relacional, de modo
que un empleado puede viajar y comprobar sobre el terreno los resultados directos
de un crédito concedido en cualquier lugar del mundo.

En Fiare la dimensidn cultural es clave, por eso inciden en la formaciéon y en la posibi-
lidad de conocimiento e intercambio de los proyectos. Es importante explicar cémo
se trabaja en banca ética y disponer de una base social enterada, entregada, compro-
metida. En este sentido, los empleados y los socios de la banca ética son ciudadanos
criticos preocupados por un concepto muy definido de transformacién social.
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7. Conclusiones

A través de la actividad cultural y de las acciones directas de las personas socias,
llevadas a cabo en red con otros actores sociales, Fiare estd tratando de consolidar
una nueva cultura econdmica, financiera y social. Asi, gracias a su contribucion, el
papel de la ciudadania se ha fortalecido y se ha vuelto cada vez mas consciente de la
importancia de sus decisiones diarias de consumo y ahorro.

Nacieron como una banca alternativa, para ser “otra cosa” respecto a la practica
corriente de “hacer banca” y para intentar cambiar las reglas del mercado a través de:

e La transparencia.
¢ La responsabilidad social y ambiental como criterio en la gestidon del ahorro.

* Un modelo de gobernanza entendida a través de una organizacion territorial de
las personas.

e Socias.

¢ El proceso de Responsabilidad Social de la organizacion.

De su vision de la sociedad se deriva también un pensamiento econdémico que pone
la actividad econdmica al servicio de las necesidades de la persona y de la sociedad.

El valor diferencial de Fiare Banca Etica estd en su modo de concebir la economia y,
fundamentalmente, la ciudadania. Segun afirman sus responsables, en Fiare se busca
un “pensamiento de alta intensidad” con el que no pretenden captar clientes de banca,
sino personas realmente comprometidas con “otra” forma de entender la sociedad.

Esta concepcidn hace que el modelo de negocio como banca esté constituido por una
base social creciente implicada con la misién y los valores de Fiare y unos empleados
creadores y constructores de dicho modelo centrado en el bien comun.

Por tanto, la gestion de la “felicidad” en Fiare retroalimenta el modelo, porque esta
en el epicentro mismo de su razdn de ser: la busqueda de la justicia, la solidaridad y
la participacion. Empleados y socios son, a partes iguales, el motor que impulsa este
proyecto enmarcado en la Economia del Bien Comun.
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fundacion Mashumano

(V)

FUNDACION

mashumano

1. Introducciéon

La Fundacion Mashumano es una entidad privada, sin animo de lucro, de caracter
independiente, que comenzd su actividad en el aflo 2001, bajo el nombre de Funda-
cion Mujer, Familia y Trabajo, para dar respuesta a una necesidad social: la falta de
conciliacion entre la vida personal, familiar y profesional. Fue promovida y constituida
por un grupo de profesionales que, ante la falta de conciliacién entre la vida personal,
familiar y profesional, decidieron hacer propuestas y generar debate en torno a esta
realidad. Y sobre todo hacer propuestas y presentar iniciativas de empresas que si que
apostaban por el equilibrio de sus personas. Eran un equipo compuesto por mujeres
profesionales que habian tenido distintos cargos relevantes.

La entidad surgidé por responder a una iniciativa europea, New Woman for Europe
que sigue en activo con actividad en el Parlamento Europeo, con el objetivo de hacer
propuestas en temas de mujer integrando las distintas realidades y juntando las tres
esferas de la mujer: papel profesional, dedicacion familiar, y personal. Veian que en
Espafa en concreto el cambio social por el cual la mujer pasa a incorporarse plena-
mente al mercado laboral como un agente econdmico necesario no viene acompanado
del cambio de estructuras sociales y de estructuras empresariales, y eso genera que la
mujer tenga que asumir el doble papel de cuidadora de familia y de profesional. En la
actualidad, tanto por necesidad econdmica como por ser la mujer un agente econdémico
fundamental para el desarrollo de la economia espafiola, ya no se cuestiona si la mujer
tiene que trabajar o no; segun palabras de la presidenta “la estructura familiar que
tenemos en Espafa en la que hay muchas familias monoparentales hace necesario que
las mujeres trabajemos; nos hemos formado y estamos preparadas para ello y lo Unico
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gue necesitamos es que las condiciones laborales y las estructuras sociales respalden
esta nueva realidad social, ya que hasta el momento, esto es lo que no ha ocurrido”.

La filosofia de la Fundacion es positiva y constructiva: no tanto indagar en lo que
no se ha hecho, sino en qué se puede hacer ahora, es decir, haciendo propuestas de
cambio. La cultura de presencia que tenemos en Espafa y los horarios laborales tan
extensos, son los principales elementos que hay que transformar; bajo entornos de
trabajo en flexibilidad, en las que hombres y mujeres estemos evaluados en funcién de
la productividad individual. Es posible encontrar el equilibrio y dar asi las posibilidades
de armonizar el desarrollo personal y profesional.

E.l"l' Directora de la Fundacién

Fuente: Propia.

Con la realidad social que tenemos de baja natalidad, rupturas matrimoniales, enfer-
medades asociadas al estrés y a la depresion, fracaso escolar, mayores en soledad,
etc... es necesario actuar de forma contundente y dedicar los recursos necesarios
tanto para paliar estos efectos como para prevenir los futuros; hasta ahora no se ha
invertido en la prevencion y estamos afrontando un coste social mucho mas elevado.

“Por eso, desde el inicio de nuestra actividad, vimos que nuestra propuesta es un
cambio cultural y decidimos generar distintas actividades o acciones con cada uno de
los agentes involucrados en este cambio: con la administracion haciendo propuestas
y fomentando la colaboracion publico/privada, acercando la realidad empresarial a
la administracion. En este sentido, hemos hecho propuestas en materia de reforma
normativas para mejorar la flexibilidad asi como en temas sociales como el estudio y
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desarrollo de la prestacion de baja para el cuidado de niflos con enfermedades
de larga duracion que es efectiva desde el 2011y de la que y se han beneficiado mas de
3.500 familias espafolas”.

Como continua diciendo su presidenta Maria Sanchez-Arjona: “Hoy, ya como FUN-
DACION MASHUMANO vy con la misidén de Humanizar la empresa y la sociedad para
que las personas logren su desarrollo personal, familiar y profesional, trabajamos con
el doble objetivo de INFLUIR y TRANSFORMAR la empresa y la sociedad, presentan-
do propuestas de cambio y apoyando aquellas iniciativas, publicas y privadas, que
defiendan un modelo de sociedad mas humana en la que se respete y valore a cada
persona, poniéndola a ella y su dignidad en el centro de la sociedad”.

“Trabajamos con todos los agentes sociales involucrados en el cambio:

¢ Con las empresas, por el papel clave que juegan en la vida de las personas, fomen-
tando la responsabilidad social empresarial para implantar modelos de gestion que
apuesten por las personas y trabajando la corresponsabilidad y la humanidad como
clave principal para la productividad y sostenibilidad.

¢ Con la Administracion Publica, para ofrecer nuestra colaboracion en todas aquellas
actuaciones que den respuesta a las necesidades sociales mas urgentes y respalden
al tejido empresarial en la mejora e implantacién de nuevos modelos de gestion.
Hacemos propuestas para defender el papel de la FAMILIA como la estructura social
mas importante y humanizadora donde las personas alcanzan su maximo desarrollo
personal y ala MUJER como agente social clave para hacer propuestas integradoras
a favor de la corresponsabilidad y parentalidad positiva.

¢ Con entidades sociales, porgue es necesario fortalecer el sector social, que repre-
senta un 11% del PIB, fortaleciendo y difundiendo el trabajo que las ONGs realizan
en la humanizacion de la sociedad.

e Con los jovenes, porque son el futuro de la sociedad y la clave para transformar los
entornos laborales y sociales hacia modelos mas humanos.

¢ Con los Medios de Comunicacién, generando noticias y poniendo en la mesa de
debate nuevas propuestas para despertar la conciencia social y transmitir el mensaje

de que es posible y necesaria una sociedad mas justa y mas humana.

Y con la Persona, porque todos somos protagonistas y responsables de este cambio”.
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Continua Maria afirmando: “Y pensar que hablamos de lo que es tendencias 20-20, es
decir, como se tienen que posicionar las organizaciones sociales y empresariales para
generar valor compartido y ser responsables, con el impacto social que tienen, en las
personas y en la sociedad en general. Hoy ya hablamos, no como una filosofia bonita
gue proponemos desde la fundacion sino que es un tema de gestion empresarial y
gestion de la sociedad: apostar por las personas”.

La pequefa estructura de la Fundacion se ha ido ajustando siempre en funcién de
los proyectos conseguidos y aumentando los recursos personales correspondientes.
Dependiendo de la planificacion anual se calcula la estructura y los costes necesarios.
En los dos ultimos afios han duplicado facturacidn y estructura.

2. Descripcion del proyecto empresarial

Perciben su misién como la catalizacidén de un nuevo escenario de trabajo basado
en la economia, el valor compartido cuyo impacto social genere un retorno positivo
para todos los agentes involucrados. En este nuevo entorno los protagonistas son las
empresas, la administracion publica, las organizaciones sociales y las personas como
socios estratégicos en la cadena de valor.

Han ido adaptando su misidn a la evolucioén social y cultural. Su objetivo desde el prin-
cipio era transformar la empresay la sociedad. Desde ahi van viendo qué avances han
hecho, cual es el foco ese aflo y déonde tienen que incidir tanto con la administracion
como con las propuestas que hacen a empresas. En definitiva, la mision es humanizar
la empresa y la sociedad para que toda persona pueda lograr su maximo desarrollo
personal y familiar, y profesional. Y la visidn es ser una organizacion ejemplar referente
en el dmbito nacional e internacional en la creacidn y puesta en marcha de propuestas
y proyectos innovadores que humanizan la empresa y la sociedad.

Sus valores organizacionales fundamentales son: humanizacion, flexibilidad, colabo-
racion, innovacién, compromiso y pro actividad. Y luego tienen valores del equipo
de trabajo, como forma de trabajar, cobmo quieren que les vean y coOmo quieren ser:
trabajo en equipo, corresponsabilidad, confianza, pro actividad y respeto.

En cuanto a coémo revierte a la sociedad la accién de la Fundacion lo contemplan por
sectores:

Con respecto a la empresa, la actividad principal es servir de punto de encuentro
entre organizaciones empresariales que han puesto en marcha iniciativas responsa-
bles con sus personas y puedan demostrar el impacto positivo que ha tenido tanto
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en el compromiso, en la productividad y en la humanizacién de su organizacion. Con
estas empresas generan el espacio para que compartan la puesta en marcha de la
buena practica, toda la metodologia, desde cdmo presentar esa iniciativa al comité
de direccion, como implantarlo, cdmo medirlo y cémo comunicarlo. El objetivo con
las empresas es compartir y comunicar aguello que es socialmente responsable,
tanto con la sociedad como con las personas, compartir el conocimiento de cémo
hacerlo, qué ha funcionado y qué no, qué es muy valioso, y comunicarlo de cara a
transformar el resto del entorno empresarial porque al final, el hacerlo publico tiene
un impacto. Cuando apuestas por las personas tiene un impacto positivo en la cuenta
de resultados.

En cuanto a familias y mujer realizan propuestas a la administracién. Cuenta la Presi-
denta un ejemplo de su accién que es muy significativo:

“Hace 8 anos cuando estabamos en nuestras primeras actividades de la fundacidén
con Blanca Ldépez Ibor, responsable de oncologia del Hospital Monteprincipe, (en
su momento estaba en otro hospital) nos expuso que no existia ninguna prestacion
de baja para los padres en el caso de un hijo enfermo de cdncer y el grave perjuicio
social que esta situacidon estaba provocando. Cuando a un nifio se le diagnostica can-
cer su ingreso es inmediato y tiene que estar ingresado en el hospital con un mayor.
Entonces los padres, generalmente las madres, acudian a la baja por depresion. Es
decir, lo que pudimos demostrar es la secuencia de impactos negativos a corregir
de esa situacidn y organizamos un equipo multidisciplinar de abogados, expertos
en derecho de familia y oncélogos para demostrar el efecto positivo y corrector de
una prestacion a cargo de la seguridad social. Se propuso y se aprobd para enferme-
dades de larga duracidn gue no fueran congénitas y con el objetivo de mantener la
vinculacion laboral. Este afio y de cara al Plan Integral de Apoyo a la Familia, hemos
propuesto la ampliacion y el estudio de las lagunas legales y administrativas que
han quedado con esta baja”.

En el tema de mujer su postura es no tanto un tema de ideologia sino un tema de
realidad. “Si tuviéramos unos horarios laborales en condiciones, unos horarios esco-
lares mas adaptados a los horarios laborales, y unos servicios... por ejemplo hemos
propuesto ahora mismo para el PIAF la renta universal por hijo a cargo como hay en
otros paises... Si en Espafna de verdad hay que invertir en natalidad, hay que dedicar
recursos ya que no tenemos mas hijos, porque no hay ninguna proteccion integral
a las familias y ademas la maternidad no estd valorada”. Han propuesto también la
desgravacion de la renta o al menos de la Seguridad Social de tener un cuidador en
casa. Regulando esto bien se pueden generar muchos empleos, con contratos en con-
diciones, no encubiertos, con formacion para cuidar y una estructura social protectora,
no simplemente posturas ideologizadas de igualdad, etc.
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En cuanto a los jovenes la clave la situan en la educacion, porque son las generaciones
gue van a liderar al final las organizaciones tanto sociales como empresariales.

Durante 10 aflos han concedido un premio en las Universidades a nivel nacional que
se llama Premio Concilia que mas recientemente han reformulado en el proyecto
“Emprendedores Mashumano” para fomentar el espiritu emprendedor desde la respon-
sabilidad social con tres categorias de emprendimiento. Y este afio les han involucrado
en una actividad de todo el aflo, que les ha permitido ser el encuentro de muchas ini-
ciativas con la huella que les gustaria que se llevaran estos jovenes, de contribucion a
la sociedad y mejora de la vida de las personas. Es un punto de encuentro de jovenes
gue quieren transformar el mundo, una red de jévenes Mashumano. El voluntariado,
lo tecnoldgico y hacer las cosas a su manera son las claves. En el proximo Congreso
estard la iniciativa Pangea con 50 jovenes que van a cambiar el mundo. Mashumano
les facilita ademas el contacto con las empresas de la red para conocer directamente
la responsabilidad social. Iniciativas de voluntariado como la aplicacion Help App o
de enfermedades raras como Health-i, han surgido de este encuentro.

En la parte social lo que es diferencial es que consiguen gque distintas organizaciones
colaboren para tener mayor impacto social. Las ONG’s en Espafa representan un
11% del PIB pero la labor social que llevan a cabo en la mayoria de los casos, no esta
valorada. Por eso, desde la fundacion trabajan con acciones concretas para fortalecer
internamente a estas ONG’s para lograr que sean mas efectivas y tener asi un mayor
impacto social.

3. ldentificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

En cuanto a su red de relaciones y alianzas estratégicas fomentan todas las colabo-
raciones entre el sector publico, privado y social. Las relaciones con administraciones
son, por ejemplo, con el Ministerio de Empleo y Seguridad Social, y Sanidad, Servicios
Sociales e Igualdad. También administraciones locales como Comunidad de Madrid
vy Valencia, o el Instituto de la mujer. En cuanto a empresas constituyen su red de
relaciones estratégicas 18 organizaciones:
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Realizan una actividad, los benchmarks, una vez al mes, con una metodologia muy
estudiaday estructurada, de cara a recoger conocimiento para implantarlo después en
las organizaciones. Ahora estan haciendo un cuadro de mando para medir el impacto
de la mejora de la productividad de todas las acciones que estan llevando a cabo.

Han recibido el premio de la iniciativa de la red (es un premio a la actividad econdmica
a una de las mejores 100 ideas econdmicas en el aino 2013), el premio de proveedores
de Linea Directa por el tema de conciliacidn de la vida familiar/profesional, el premio
Madrid solidario, al mérito y fomento de valores solidarios.

Sus competencias centrales son marcar tendencias y abrir camino. Proponen influir y
transformar, y su buena acogida dentro de los distintos ministerios es que su propuesta
es de mejora, de fomentar el empleo, hacer unas organizaciones mas competitivas,
apostar por el hombre y la mujer, apostar por la natalidad y la paternidad.

Su modelo de gestidon es con colaboracidn de las empresas, o colaboraciéon de las
entidades con las que desarrollan proyectos directamente. Facturan en el caso de
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gue sea una prestacion de servicios y si es una colaboracidn, a través de donativos
como se financian muchas entidades publicas. También respaldan iniciativas como la
participacion en foros, congresos, etc., iniciativas que, aungue no generen ingresos,
son esenciales de la misién y por lo tanto se dedican los recursos necesarios para
llevarlas a cabo.

4. €l papel de la innovacion

Aplican en la parte de desarrollo, por ejemplo, toda la comunicacion en Responsabi-
lidad Social, poseen una web (ahora en proceso de transformacion), o para el con-
greso la forma de presentar el site es una herramienta totalmente novedosa. Sobre
todo innovacion aplicada a la comunicacion. Es un think tank que les permite, cuando
entran, tener al dia absolutamente todos los informes... el informe que se acaba de
publicar de sostenibilidad, o el de la Organizacidn Internacional del Trabajo, una reco-
mendacion... estan ahi.

Innovar para ellos es hacer las cosas de forma diferente. Se puede innovar en la organi-
zacion interna, en la forma de gestionar a las personas, simplemente es hacer las cosas
de forma diferente para tener mayor impacto. Por ello estar al dia de las tendencias
internacionales en temas de gestion empresarial es fundamental.

5. la cultura corporativa

La cultura de la Fundacion es encontrar la realizacién profesional en equilibrio con la
personal y familiar; que cada persona que entre en la fundacion a trabajar se sienta
feliz con lo que hace cada dia y que su trabajo le aporte valor para ser mejor persona
y mejor profesional. Esto es fundamental porque desde esta Fundacion lo que intentan
es hacer un mundo mejor y sus profesionales tienen que sentirlo asi.

Esto en una organizacion pequeia tiene la ventaja de que se percibe a diario en el que
se “siente” como estad cada personay el equipo; es acudir a la “escucha emocional”. En
este sentido los valores de trabajo de esta organizacidn son pro actividad, positivismo,
trabajo en equipo, responsabilidad, confianza y coherencia en nuestra forma de actuar.
Intentamos celebrar las cosas que salen bien, y las que salen mal intentamos extraer
aprendizajes para mejorar.

“Lo que yo si creo es que sentirse parte de un proyecto hace que tengas a todo el
equipo tirando del proyecto... porque los éxitos son de todos y los fracasos también
son de todos. Algo esencial que tenemos marcado a fuego es que la clave de la trans-
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formacién empieza por en uno mismo. Todos somos responsables y podemos cambiar
nuestros marcos de actuacion, en el entono personal, en el familiar, y en el profesional
y por eso, la coherencia con el proyecto profesional es una responsabilidad personal en
la que cada uno tiene que dar lo mejor de si mismo y ante ciertas situaciones dificiles
o de desmotivacion, plantearte qué puedes hacer para cambiar, no esperar a que los
demas o la organizacion cambie (M.S.A.)”.

En cuanto a reconocimientos de la organizacion para los empleados, existe flexibilidad
de horarios, una buena politica de vacaciones y otras condiciones para dar respuesta y
priorizar las situaciones familiares urgentes; confianza, compromiso y responsabilidad
son claves en la Fundacion.

6. Configuracion organizativa y capital humano

La estructura jerarquica existe sobre el papel, pero luego tienen una estructura muy
horizontal y muy colaborativa. Tienen una reunidn de equipo todas las mafiana los
lunes, ven agenda, qué proyecto necesita ayuda, para reforzar y trabajar como un
equipo total. No tienen director de RRHH. Dice la presidenta “Yo espero que cada
persona gue tenga otra a su cargo sea el director de la felicidad de esa persona”.

La seleccion de personal la hacen en funcion de la planificacion estratégica y luego
la planificacion de RRHH. Después de hacer la planificacion de los proyectos que
quieren llevar a cabo a lo largo del afo ven qué areas hay que reforzar o dénde se
necesita personal. Hacen una descripcidn del puesto y se hace entrevista por la per-
sona del area primero y luego la Presidenta una entrevista posterior para reforzar.
También estudian la fuente de personas, la guia de recomendacion de personas con
las que han trabajado. Es un test de reclutamiento casi interno, de sus propias fuentes
de reclutamiento internas con lo cual ya les llegan bien formados. El criterio son las
experiencias previas. Luego lo que es clave es el compromiso, la alineacién con la
mision de la Fundacion.

La formacion estd accesible a cualquier persona de la organizacion que vaya alineada
con las competencias que necesita desarrollar y con el puesto que va a ocupar en la
organizacion. Siempre se busca que sea en horario laboral y financiado por la Funda-
cioén si asi lo requiere las competencias del puesto.
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7. Conclusiones

Consideran que es el poder generar impacto siendo plataforma o catalizador de inicia-
tivas empresariales y sociales muy necesarias, con lo cual tiene mucho sentido lo que
hacen. Por eso también consideran clave su trabajo con los medios de comunicacion
como forma de transformar la sociedad.

Es clave también la apertura, el estar atentos con flexibilidad para ver tendencias.

Y en lo personal es clave para la Fundacion incorporar en la estrategia a profesionales
gue puedan aportar una vision diferente. Una secuencia resumen de esto:

PREGUNTAR->CREER->LLEGAR
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1. Introducciéon

La Conocida nace de la necesidad de hacer teatro. Movidos por este principio y llenos
deilusion y ganas de trabajar en este ambito, la empresa se crea con el objetivo funda-
mental de generar una red estable de profesionales de diversas areas para desarrollar
proyectos en todas las facetas que comprende la produccion de un espectaculo.

De esta forma, la estrategia de La Conocida se basa en el desarrollo de proyectos con
dos objetivos principales:

¢ Ofrecer servicios especificos o globales a distintas companias del ambito de la
cultura y, fundamentalmente, del terreno teatral.

e Producir espectaculos teatrales de creacidn propia.

De muy reciente creacion, la empresa nace en 2014 por dar respuesta a las inquietudes
culturales de un grupo de personas y su “necesidad de hacer teatro”, al no encontrar
en el territorio espafol un soporte estable para poder llevar a cabo proyectos de esta
naturaleza. Su premisa fundamental reside en la certeza de que ese soporte no esta
tan directamente vinculado con el dinero, sino que puede obtenerse a partir del tra-
bajo y de la combinacién de diferentes habilidades y perfiles profesionales que, como
equipo, puedan contribuir a gestar este tipo de proyectos.

2 Entrevista realizada a Sara Nuiez de Arenas, socia fundadora, directora y administradora de La
Conocida.
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Actualmente, La Conocida esta dirigida por dos socias (principales impulsoras del
proyecto), Soraya Garcia Gémez y Sara Nufez de Arenas, que es, ademas, la admi-
nistradora y directora de la empresa.

2. Descripcion del proyecto empresarial

La Conocida se define como una productora de teatro y eventos culturales que pre-
senta dos servicios fundamentales:

¢ Larealizacidn de cualquier tipo de trabajo que precise de una produccidn artistica
(no necesariamente teatral), que incluye, entre otras, tareas como disefo de carteles,
asesoramiento juridico o labores mas concretas destinadas a todo tipo de clientes
del dmbito cultural (musicos, actores u otras productoras, por ejemplo).

¢ La produccion de espectaculos propios. La idea original con la que se funda La
Conocida se basa en que, a partir de la oferta de los anteriores servicios, la empresa
pueda financiar estas iniciativas particulares.

La propia configuracion de la empresa (compuesta por perfiles profesionales capa-
ces de afrontar cualquier tipo de proyecto de esta indole, como guionistas, actores,
directores o disefladores, entre otros) le permite, simultdneamente, dar respuesta
a ambas opciones, cuyos fundamentos pueden resultar similares pero que difieren,
esencialmente, en la procedencia de la propuesta (externa o propia).

Desde este concepto original, que se ha mantenido intacto desde su fundacion, los
Unicos cambios que se han producido en el seno de la empresa desde entonces se
refieren a la propia composicion del equipo, que, finalmente, estd constituido por
personas que (mas alld de otras posibles tareas concretas, las cuales, en ocasiones,
compatibilizan con sus servicios en La Conocida) sienten verdadera pasion por el teatro
y la cultura. Asi, la aportacion de estos miembros es, fundamentalmente, de bienes y
trabajo, y no de dinero. La vocacion y la ilusidn, por tanto, se erigen como uno de los
pilares mas importantes en la definicién de La Conocida.

En un sistema empresarial que trabaja por proyectos, la multidisciplinariedad de los
componentes del equipo se presenta como un valor esencial. La posibilidad de reciclar
su experienciay la flexibilidad de las acciones, con perfiles capaces de asumir distintas
parcelas simultdneamente, se antojan como cualidades fundamentales.

El modelo empresarial se interpreta como un proyecto a largo plazo, desde la convic-
cién de que, si la compafia contratante obtiene beneficios, La Conocida también. Sin
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embargo, mas alla de los réditos econdmicos, el criterio a la hora de seleccionar produc-
ciones o posibles iniciativas artisticas es muy estricto: pese a que reciben multitud de
solicitudes muy diversas, la compafia solo acepta aquellos proyectos en los que tiene
depositada una gran confianza (“en los que cree de verdad”), normalmente iniciativas
de pequenio formato que tienen serias dificultades de llegar al gran publico. Bajo esta
premisa fundamental, que hace hincapié en el propio contenido de las propuestas, la
empresa trabaja con clientes de muy diferente volumen, naturaleza o tamano.

A largo plazo, no obstante, la aspiracion mas importante de la compafia se basa en
ofrecer menos servicios externos y limitar las producciones ajenas para centrarse en
las producciones propias, que, en definitiva, constituye su motor fundamental. Para
lograrlo, los esfuerzos estan dirigidos a crear un modelo sostenible y estable que per-
mita reducir horas de producciéon y “hacer cada vez mas teatro”.

3. Identificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

La mutidisciplinariedad y heterogeneidad de las tareas es uno de los ejes que permite
a La Conocida dar respuesta a multiples solicitudes, vinculadas a las diferentes nece-
sidades que presentan las producciones culturales, artisticas o teatrales:

e Produccién y distribucion. La empresa atiende a clientes que tienen una determina-
da idea y no saben coémo desarrollarla, o carecen de los conocimientos necesarios
para realizar una gira, organizar un presupuesto o coordinar de manera general
los medios técnicos vy artisticos con los que cuenta cualquier empresa. Estas son
cuestiones decisivas a las que se enfrentan determinados clientes y a las que La
Conocida busca dar respuesta.

« Areajuridicay administrativa. Habitualmente, cuando se piensa en llevar a cabo una
obra de teatro, los responsables desconocen que deben atender a un sinnimero de
términos legales. La Conocida trata de solucionar problemas ligados a la la necesi-
dad de organizar administrativamente una compania de teatro, llevar las cuentas,
hacer contratos, presentar declaraciones o estar al tanto de las ayudas estatales.

« Comunicacidny redes. Dado que, paralelamente a la realizacidn de un determinado
proyecto, resulta fundamental hacerlo llegar al publico de una forma oportuna y
eficaz, se asumen todas las tareas relacionadas con establecer relaciones con medios
especializados, diseflar una campafa de comunicacion acorde con el montaje o
gestionar las redes sociales.
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¢ Creatividad e imagen. Un cartel para una obra de teatro, un banner para Facebook,
el disefio del logotipo de una compainiia, la edicidn de un dossier o la realizacion de
fotografias para un espectaculo son algunas de las acciones ligadas al campo del
disefo y la produccion grafica. La posibilidad de grabar la obra, realizar el montaje
y producir el material audiovisual necesario es otra de las alternativas ofrecidas.

La importancia de la estética constituye uno de los principios mas importantes de La
Conocida. En ocasiones, producciones formidables se encuentran con multitud de
carencias ligadas a su aspecto grafico y la identidad visual; por este motivo, se busca
atender simultdneamente y aunar continente y contenido en todos sus proyectos.

¢ Creacion de eventos. La Conocida trabaja activamente en la recepcion del publico en
la sala, asi como en la organizacioén de festivales, presentaciones literarias, estrenos
teatrales o coordinacion y acompanamiento en giras de teatro.

« Area pedagdgica y accesibilidad. Una de las principales innovaciones de La Cono-
cida estd orientada a la creencia de gue no solo resulta interesante trabajar con los
artistas sino también con el publico. Para ello, se propone tanto a las compafias
como al publico espectaculos accesibles, mediante acciones como la elaboracion de
material pedagodgico y la adaptacidon de montajes, exposiciones y eventos culturales
para personas con discapacidad cognitiva, visual o auditiva, por citar solo algunos.

¢ Visitas culturales, guias en museos, charlas en institutos, dossieres pedagdgicos,
adaptaciones para nifos, asesoramiento en el desarrollo de guiones o presentaciones
de libros son otras de las opciones que ofrece la empresa.

A nivel empresarial, por tanto, su filosofia se basa en la creacidon de una red estable
y multidisciplinar de profesionales de diversas dreas, comprometidos con los valores
gue inspiran a La Conocida, que comparten unos mismos principios ideoldgicos y que
son capaces de complementarse y desarrollar distintas funciones.

4. €l papel de la innovacion

Uno de los principales ejes en los que se basa la innovacion del modelo empresarial
se refiere a la creacion de redes y sinergias entre los diferentes actores empresaria-
les. Entendiendo que, si una compafiia de teatro tiene experiencias exitosas, puede
redundar en el beneficio de las demas, insisten en el cometido de poner en contacto
a distintos profesionales e involucrar a nuevas voces en el sector. La reinterpretacion
del concepto de “competencia”, basado en un significado mas colaborativo, es una
de las premisas de su doctrina.
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Otro de los elementos que diferencia a La Conocida frente a otras experiencias en
este sector es su propia definicion como una empresa que no se considera Unicamente
una productora de teatro, sino que ofrece distintos servicios (mas concretos o mas
generales) en funcion de las necesidades que plantea cada cliente.

Igualmente, la empresa insiste en la adaptaciéon de todos sus espectaculos para las
personas con discapacidad (visual, auditiva u otras), que representa una norma obli-
gada en la definicidn de cada proyecto. El hecho de que el propio critico de teatro de
La Conocida, Asier Vazquez, sea invidente, o la intima colaboracién con la iniciativa
Un ojo para el arte (centrada en la relacion entre arte y accesibilidad) son algunos de
los motivos que reflejan esta relevancia. Estos servicios se plasman, por ejemplo, en
la adaptacion de una de las obras para personas con discapacidad visual mediante la
lectura simultdnea de las acotaciones del autor.

La importancia que La Conocida concede a este ambito se concreta en la creacién
de modelos en los que el proceso artistico esté contemplado por la compafiia como
un servicio adicional, en lugar de que sea el resultado de una imposicidn o sugerencia
externa del cliente.

5. La cultura corporativa

Algunos de los fundamentos sobre los que gira la cultura corporativa que define a La
Conocida son los siguientes:

e El valor del trabajo y la honestidad. Su concepto fundamental insiste en evitar tra-
bajar exclusivamente por el dinero sino que trata de seleccionar aquellos proyectos
gue se consideran mas interesantes a nivel cultural y que, por tanto, proporcionan
una mayor satisfaccidn personal, motivo que conduce a descartar parte del elevado
volumen de peticiones que se reciben.

La Conocida no se concibe como trabajo sino como una forma de vida por parte de
un colectivo que “no puede evitar hacer teatro”. La empresa es, por tanto, una forma
de canalizar y organizar las pasiones y las aspiraciones de distintas personas que se
consideran, precisamente, “gente de teatro”.

¢ |Laimportancia de dotar de la mayor coherencia posible los aspectos propios de la
producciony el proceso artistico; es decir, tratar de que los creadores puedan desa-
rrollarse artisticamente y encuentren soluciones asequibles a todos los problemas
gue surjan a la hora de realizar un trabajo artistico.
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¢ Un papel social que pasa por intentar transfomar las industrias culturales en Espafa,
mediante una apertura importante (por ejemplo) de los teatros nacionales que faci-
lite a los artistas encontrar espacios para ensayar. En esta linea, seguin La Conocida,
el cambio tiene que empezar en la concienciacion de las escuelas de arte dramatico
(privadas y publicas), con el objetivo de dotar a sus alumnos de las herramientas
para gue puedan hacer teatro (proporcionar lugares e instrumentos, en definitiva).

En su argumentario, se busca ahondar en la tarea de incentivar la cultura en la edu-
cacion mediante acciones concretas, como campafas escolares con companfias de
teatro vinculados a la filosofia, charlas organizadas en torno a una obra, etc. En defi-
nitiva, se trata de apostar por un cambio de modelo y una apertura que comience en
la educacion.

* Elvalor del colectivo. En coherencia con estas metas, La Conocida participa desinte-
resadamente en multitud de actividades vinculadas a la educacion y busca impulsar
el valor de la colaboracion entre los diferentes colectivos como uno de las vias mas
importantes para alcanzar estos objetivos. Asimismo, la empresa colabora con mul-
titud de instituciones y alianzas. Caramba Teatro, Aldara Teatro o el mencionado Un
ojo para el arte representan alguna de las relaciones mas representativas.

¢ Una apuesta por la cultura. El valor diferencial de La Conocida se fundamenta en su
accesibilidad a aquellas producciones mas limitadas o de pequefo formato, mas alla
de su rentabilidad econdmica, y en la posibilidad de ofrecer servicios mas concretos
o globales a distintas producciones.

¢ La adaptacion a las posibilidades del cliente dentro de una coyuntura complicada.
A nivel econdmico, se busca que los servicios de produccidén sean consecuentes
con el tipo de cliente con el que trabajan y, de esta forma, se asuemen los riesgos al
igual que lo hacen las companias cuando estrenan un montaje. Esta flexibilidad de la
empresa para adaptarse a los casos y a las necesidades de cada momento se resu-
me en la siguiente frase: “haremos lo que nos vaya haciendo mas felices cada vez”.

Estos clientes a los que se refiere la empresa pueden ser de procedencia o natura-
leza muy distinta: una companiia de teatro, el programador de una sala que contrata
un espectaculo, el publico (directamente) o un colegio, por citar algunos ejemplos.
El haber trabajado para una amalgama tan heterogénea de publicos proporciona
a la empresa las herramientas y los conocimientos para llevar a a cabo sus propias
producciones, y es precisamente el concepto de red la que le permite contar con las
personas adecuadas para llevar a cabo cada proyecto.
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e La pasion por el teatro. El compromiso, el esfuerzo, la dedicacidn, el tesén vy, esen-
cialmente, la pasién por el teatro, son algunos de los valores que comparten todos
los miembros de La Conocida. Estos principios —que se concretan en la vocacion
como eje fundamental— se completan con la relevancia que se otorga al aprendizaje
en el trabajo diario para conformar lo que definen como una suerte de “escuela de
talentos”.

6. Configuracién organizativa y capital humano

De los dos socios fundadores mencionados, Sara Nufez de Arenas actla como direc-
tora, administradora y canalizadora de una red de profesionales multidisciplinares,
con mas o menos implicacion en funcidn de las necesidades concretas de cada uno
de los proyectos. Esta organizaciéon describe una estructura colaborativa de gran
flexibilidad que busca atender a las necesidades especificas de cada proyecto, y que
estd conformada por los siguientes perfiles:

¢ Direccidn audiovisual y produccion.

¢ Comunicacion y drea comercial.

e Accesibilidad.

¢ Asistente de produccion.

e Contenidos.

¢ Direccion técnica de espectaculos.

¢ Disefo grafico e imagen.

« Area pedagdgica.

e Produccién y relaciones publicas.

e llustracion.

La captacion del talento unido a estos perfiles no deriva de una estrategia ampliamen-
te meditada, sino que surge espontaneamente a partir de distintas colaboraciones y
encuentros que enfatizan ese concepto de red (contactos que se han ido afianzando
con el tiempo y que permiten cubrir todas las necesidades que presenta cada pro-

yecto). La naturalidad y la espontaneidad, por tanto, son la base que define tanto las
relaciones como las posibles nuevas incorporaciones.

En relacion con la organizacion del tiempo, en La Conocida no existen horarios. Su
planteamiento se resume asi: “todo el rato estamos pensando en esto”. Se trabaja por
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proyectos —y, por tanto, objetivos— y existe absoluta flexibilidad para que cualquier
persona pueda acceder y aprovechar en su propio beneficio los recursos y materiales
de la empresa (por ejemplo, la promocidn en sus redes sociales).

7. Conclusiones

Pese a las dificultades de la coyuntura econdmica y su reciente creacion, la empresa se
ha consolidado como un singular eje vertebrador y canalizador del trabajo de distintas
personas de las que, en ocasiones, no recibe porcentaje dinerario alguno pero de los
que, a cambio, recibe una importante contraprestacion de servicios.

La satisfaccion es el principal motor de una empresa que ha recibido una enorme aten-
cion por parte de distintos medios de comunicacion, una felicidad que no obedece a
la cultura del bienestar —en sentido estricto, ligada al concepto de comodidad— sino
a partir de un ingente volumen de trabajo que realizan con pasiéon. “El mundo seria
mejor si cada uno hace lo que le gusta. Es dificil entender el arte como un negocio,
cuando para nosotros esto es una forma de vida. Hacemos teatro porque no podemos
no hacerlo. Con La Conocida, buscamos poder vivir, aprender y pelear cada dia por
hacer lo que nos gusta. Tenemos un compromiso, y es nuestra responsabilidad hacer
de esto algo mejor”, afirman.

Un ejemplo de esta actitud se resume en una de sus Uultimas iniciativas, un “work
in progress” llamado El suefio de Resines, en los que 23 actores trabajan todos los
domingos en un espectaculo basado en la improvisacion y en el que todos inter-
vienen desinteresadamente, con objetivos puramente artisticos. Asi, vinculado al
concepto de felicidad, y dado que los ritmos de produccién ajena son muy com-
plejos (debido, basicamente, a la exigencia de los plazos), se busca que los ritmos
de las producciones propias se basen Unicamente en la creatividad y no dependan
de la produccidn.
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IMAGEN 12

E.l"l' El suefio de Resines

Fuente: La Conocida (http;//laconocida.es)

Se trata de experiencias, por tanto, en las que todos los participantes disfrutan enor-
memente dentro de una relacion basada, fundamentalmente, en la confianza. La satis-
faccion deriva de una combinacion de disfrute, ilusion, tenacidad y, sobre todo, pasion
por su trabajo. La prioridad del proceso (el “mientras tanto”) frente al resultado, la
flexibilidad de la estructura y de la propia esencia o la continua busqueda de nuevos
proyectos son algunos de los factores que redundan en el enriguecimiento personal
de un colectivo heterogéneo que persigue unas mismas metas.

La Conocida se puede definir como una productora teatral atipica, que trabaja con un
mapa muy heterogéneo de servicios para terceros y que concibe como un trampolin
para la financiacion de sus propios espectdculos culturales. Una de las principales
bondades se basa en un concepto de red conformado por perfiles profesionales de
muy distintas procedencias y naturaleza que, muchas veces, compatibilizan sus res-
pectivas tareas con su implicacion en la empresa y comparten esta experiencia para
la consecucion de logros comunes y el enriquecimiento mutuo.

La pasidn por su trabajo (por el teatro, en este caso) se erige como el eje vertebrador
de un proyecto en el que la satisfaccion personal no estd directamente vinculada con
las cifras sino con la ilusion que envuelve toda iniciativa en la que sus miembros estan
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involucrados. Esta filosofia esta intimamente relacionada con los propios proyectos
gue asume, fundamentalmente iniciativas menos comerciales pero de un gran valor
cultural que, sin embargo, encuentran dificultades para llegar al gran publico.

El valor social que se desprende de estas apuestas culturales se completa con multitud
de acciones que refuerzan el caracter innovador de la compafia: la insistencia en la
educacion cultural —que estd plasmada en diferentes tareas con nifos y estudiantes—,
la defensa por la cooperacién y la apertura de las distintas instituciones, la importan-
cia de la colaboracidn o la atencidn a las personas con diferentes discapacidades son
algunos de los elementos que contribuyen a subrayar la relevancia del papel social y
la innovacién como uno de los pilares que rigen su actividad y tratan de asegurar su
personal concepto de felicidad.



Sectores de la nueva economia 20+20 |1 153 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

La €ncina Servicios Integrados”

Servicios Inlegrados S.L.U

1. Presentacion

LA ENCINA SERVICIOS INTEGRADOS es una empresa de insercion que participa de
manera activa en el desarrollo local de Salamanca, prestando servicios de calidad en
los sectores de Jardineria, Medio-Ambiente, Limpieza y Control de Plagas. Es una de las
iniciativas de Economia Social planteadas por Caritas Salamanca. Pertenece al Tercer
Sector, y presta servicios en los sectores de Jardineria, medio ambiente, limpieza y con-
trol de plagas. En su naturaleza juridica es una Sociedad limitada Unipersonal (S.L.U).

Como empresa de insercion por definiciéon, explica Ana Fe Félix, gerente de esta
empresa de accion local, tiene una doble finalidad: social y econdmica. “El objetivo
principal es social. Nosotros intentamos resolver un problema social utilizando para
ello la economia productiva”. El fin es un objeto social y la herramienta, la economia,
nos cuenta. La Encina intenta resolver el problema de las altas tasas de desempleo
que afectan a determinados colectivos de personas que por multiples razones, no
consiguen un empleo.

“El objetivo principal es social. Nosotros intentamos resolver un problema social uti-
lizando para ello la economia productiva”.

En su misidn, esta empresa nace con la intencién de ofrecer formacién y empleo
remunerado a las personas en situacidon o riesgo de exclusion social. Respetar unas
condiciones de trabajo dignas que favorezcan la seguridad, la salud laboral, la con-

3 Entrevista realizada a Ana Fe Félix, gerente de “La Encina, Servicios Integrados” el 28 de mayo de
2015 en la sede de la empresa en Salamanca
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ciliacion de la vida familiar, la no discriminacién por ninguna razén. En definitiva, el
desarrollo integral de los trabajadores.

“La sostenibilidad de la empresa se garantiza reinvirtiendo los bienes econdmicos
generados en el desarrollo de nuestra actividad en mantener y crear mas puestos de
trabajo”, sefala la gerente.

En toda su actividad, como no podia ser de otra forma, velan y respetan el medio
ambiente, evitando cualquier tipo de contaminacién, minimizando la generacion de
residuos y racionalizando el uso de los recursos naturales y energéticos.

Su objetivo es por tanto generar un recurso innovador y de alta rentabilidad social que
permita una participacion social real y efectiva de las personas que se encuentran en
situacion o riesgo de exclusion social.

En su vision, describen objetivos sociales y econdmicos no siempre faciles de armo-
nizar, seflalan. En la parte econdmica pretenden asentar los servicios mas nuevos
fortalecer otros e innovar en procesos. En la parte social, su visidén es seguir dando
oportunidades de formacion y empleo a personas que estan desempleadas. Economia
de la oportunidad, como lo define Ana Fe.... Si tienes oportunidad puedes alcanzar
tus metas pero si no...

2. Descripcion del proyecto empresarial

La Encina Servicios Integrados S.L.U., es una empresa de insercidn socio-laboral pro-
movida por Caritas Diocesana de Salamanca en el afio 2000. Nacid en un intento de
dar respuesta a los altos indices de desempleo de sufrian determinados colectivos en
situacion o riesgo de exclusidn social, e incluso en épocas de crecimiento econémico.

Renuncia al afan de lucro. Los ingresos que obtiene por la prestacion de los servicios
se destinan a sufragar los costes derivados de la actividad, a mantener y crear nuevos
puestos de trabajo asi como a la mejora de las infraestructuras de cara a mejorar la
calidad de sus servicios. Desde el ailo, pasd a formar parte de la Fundacion Salaman-
ca Integra, promovida también por Caritas Diocesana de Salamanca. La Encina es el
objeto social prioritario de la Fundacion.

La Encina Servicios Integrados comenzod su andadura ofreciendo Servicios de Jardine-
ria y Medio Ambiente, posteriormente en el afio 2002 ofrecid Servicios de Limpieza.
En el afo 2013, comenzd a ofrecer un nuevo Servicio de Control de Plagas: Desinsec-
tacion, Desratizacion y Desinfeccion.
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Esté calificada como Empresa de Insercion por la Junta de Castillay Ledn, N2 006/08/
El/SA. También se encuentra registrada en el Registro Oficial de Establecimientos y
Servicios Plaguicidas de Castillay Ledn con el N2 37-1047-S.

Esta empresa es una herramienta puente que permite, a través del empleo, el desarrollo
de itinerarios de insercion personalizados, favoreciendo la incorporacion al mercado
laboral ordinario de las personas mas desfavorecidas. Demuestra ser una herramien-
ta muy eficaz para posibilitar la formacion y el empleo a las personas en situacion o
riesgo de exclusidn social. La plantilla de La Encina Servicios Integrados esta formada
por 20 trabajadores.

3. Identificacion y caracterizaciéon del proyecto empresarial

Como empresa de servicios integrados su finalidad es la de desarrollar y difundir un
modelo de Economia Social basado en las necesidades de las personas y dirigido por
el interés general que permita una mayor cohesioén social. También, el posibilitar for-
macién y empleo a personas gue se encuentran en una situacion de alta vulnerabilidad
social. Mejorar la calidad de vida de las personas que se encuentran situacion o riesgo
de exclusiéon social. Conseguir una empresa sostenible que preste servicios de calidad
y dinamice recursos locales. Posibilitar la integracion socio-laboral de las personas en
situacidén o riesgo de exclusidn social a través del empleo remunerado desarrollando
itinerarios de insercion personalizados.

Es una Empresa de Insercion «sin animo de lucro», pero con «mucho dnimo solidario».
Por su finalidad, tiene una normativa especifica gue contempla sus peculiaridades y
diferencias con la empresa «normal» y de cualquier otra iniciativa de formacién-empleo,
su razon de ser es ofrecer oportunidades directas de contratacion laboral y aprendizaje
a partir de situaciones reales —no simuladas— de trabajo productivo.

Asi, una empresa de Insercidon es aquella empresa o entidad que realiza una actividad
productiva o de servicio, pero cuyo objetivo es social facilitar la inserciéon social y labo-
ral de personas en situacion de clara desventaja o exclusion, a través de un contrato
laboral, y cuya estructura empresarial se basa en dos principios:

La reinversion de los beneficios en la consecucion del objetivo social.

La composicion del personal en términos porcentuales del personal estructural y per-
sonal «usuario» de 50-50 ¢ 60-40.
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Asi, La Encina estd formada 20 personas. La plantilla debe estar formada al menos por
50% de personas de insercion. Es lo minimo, como dice la ley de insercién de 2007.
En este caso, nueve de ellos son plantilla fija: 2 limpieza, 1 control plagas, 1jardineria,
y la direcciéon, compuesta por un educador, un responsable de administracién y una
gerente. ¢Qué les une? La motivacion por conseguir una economia inclusiva y de
calidad. “No gqueremos ser una empresa que de pena”, sefala Ana Fe. “Ofrecemos
calidad en los servicios-. De ahi esa definicion de inclusidon con calidad”. Son personas
muy sensibilizadas con la exclusion social y altamente motivadas. Las otras 11 personas
son empleados formados por la empresa en los diferentes servicios. Gozan con un
contrato laboral con los mismos derechos y deberes que cualquier trabajador. Llegan
a La Encina a través del servicio de empleo de Caritas Salamanca. A este llega gente
de los multiples servicios de Caritas. Los perfiles que se demandan desde La Encina
vienen del servicio de empleo de Caritas, nos cuentan. No son personas gue vienen
de un punto desconocido. Estas 11 personas pueden permanecer en la empresa entre
6 meses y 3 anos. Este el periodo estipulado por ley para el Proceso de formacion y
aprendizaje.

“No queremos ser una empresa gue de pena. Ofrecemos calidad en los servicios”

Al tratarse de una empresa pequefa y de ambito local podemos permitir el lujo de
tener planes personales para la conciliacidon de la vida familiar y laboral, apunta la
gerente. “Tenemos planes individualizados porque estamos en continua comunicacion.
Intentamos que nuestro tamafo sea una fortaleza y no un problema”.

Se organizan asi en una mixta-colaborativa. Cada uno asume sus responsabilidades
pero todos de forma interrelacionada y en funcién del tipo de decisiones.

Desde el punto de vista administrativo son independientes de Caritas y de la Fundacion.
Respecto a la toma de decisiones podemos diferenciar tres niveles: Las decisiones
de mayor envergadura se toman por el patronato de la Fundacidon Salamanca Integra
(formado por 4 personas de Caritas, 1 de La Encina y 4 patronos a titulo personal
que pertenecen a diferentes dmbitos de la vida social de la ciudad.). Un segundo
nivel entre Caritas y La Encina. Hay una relacion fluida, constante y necesaria para
cuestiones ordinarias que implican a ambas. Y en tercer nivel, autonomia de gestion
de La Encina para decisiones propias de su actividad, siempre siguiendo los valores
y filosofia de Caritas.

Asi, La Encina lleva a cabo los procesos de formacion, cualificacion, de insercion labo-
ral en definitiva, los lleva adelante a través de la produccién de bienes o servicios
mediante una estructura empresarial. Desde la realizacion de planes individuales y
personalizados para las personas acogidas hasta la producir de servicios en con el fin
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de autofinanciarse y de contratar a las personas a las que se quiere ayudar a que se
incorporen al mercado de trabajo.

La idea central de la Empresa es la de producir servicios para poder disponer de
autonomia que le permita realizar su fin social, que es el de facilitar la incorporacion al
mercado laboral de personas excluidas de él. Y el instrumento de trabajo es el propio
contrato de trabajo. Su filosofia es ensanchar las posibilidades de una economia mas
social y solidaria donde se configura como tercer sector.

En cuanto a la estructura de costes, el 80% estd dirigido a personal, como es légico
en una empresa de servicios.

Y cuanto al modelo ingresos: el 80% proviene de facturacion y 20% de empresas
publicas y privadas. Es especialmente relevante destacar la contribucidon de estas
empresas al gasto publico. “Ese 20% no es gasto, es un ahorro al erario publico. El
beneficio social de esta empresa es altisimo. Asumimos derechos de las personas.
Garantizamos derechos que estan garantizados en la Carta Magna, como el derecho
al empleo, desecho ala ciudadania activa, etc. gue corresponderia a la Administracion
Publica, afirman desde La Encina. Ademas, recalcan, “Las personas que vienen aqui
dejan de recibir prestaciones sociales y el erario se ahorra esas prestaciones. Asi, al
haber entrado a formar parte del mercado laboral se convierten en consumidores,
contribuyendo a que la sociedad se mantenga puesto que en lugar de recibir presta-
cion pagan sus impuestos. Y por ultimo, participaran activamente en la sociedad: tu
trabajas, tu aportas. Se han convertido asi en ciudadanos activos, lo que genera una
cohesioén social real. Es por también beneficio social incuantificable. Nunca un 20%
dio para tanto. No es gasto para el erario publico sino un ahorro”.

“Ese 20% que recibimos de la Administracion no es gasto, es un ahorro al erario
publico. El beneficio social de esta empresa es altisimo. Asumimos derechos de
las personas. Garantizamos derechos que estdn garantizados en la Carta Magna”,

4. €l papel de la innovacion

En una empresa como la que estamos describiendo, la Innovacién, asegura Ana Fe
Félix tiene que ver mas con el proceso mas que con el producto. Pretenden asi una
innovacion en los dos ambitos: Innovacidn social + innovacion en servicios. En la inno-
vacion social, apunta Ana Fe, “intentado que las personas se beneficien en los procesos
lo maximo posible en ese periodo de tres anos, que es lo maximo que pueden estar
en una empresa de insercién segun la Ley de empresas de Insercion (dicembre de
2007). Es decir, lograr una intervencion integral. Esto es, que las personas se sientan
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no solo integradas sino personas: que se sientan apoyados, que piensen que su trabajo
es importante”.

Las personas desempleadas en situacion de riesgo y con especiales dificultades de
insercion socio-laboral no requieren Unicamente acciones de formacion técnica. Nece-
sitan una atencioén global y personalizada. Una formacidén como derecho para crear
ciudadania activa. La estrategia de formacion debe ayudar a que emerja la capacidad
de querer actuar por parte de la persona en proceso de insercion. De este modo podra
decidir. La mision central es restituir la dignidad de la persona. Por eso debe ser tratada
siempre con respeto y debe ser reconocida como sujeto de derechos, responsable
de sus decisiones.

5. la cultura corporativa

La cultura y los valores corporativos son los mismos que en Céritas. Puede resumirse
en una sencilla pero compleja féormula: Formar para trabajar pero también aprender
a vivir. En este sentido, se habla del «fin del trabajo» y del desmoronamiento de la
sociedad salarial. Pero debemos ser prudentes y reflexivos para no etiquetar con
respuestas simples problemas muy complejos. Corremos el riesgo de generalizar una
«impresion» convirtiendo ese supuesto «fin del trabajo» en un «mito desmovilizador»
que impregne de fatalismo las practicas a favor de la insercion sociolaboral. Interesa
abordar operativamente la problematica que acompanfa la insercién social y profesional
de los colectivos de desempleados mas fragiles y amenazados por la exclusién social.

En base a estos valores y a la cultura corporativa, los programas de formacion e
insercion facilitan puentes entre el trabajo y la vida. El mundo vital de la mayor parte
de los colectivos desempleados en riesgo de exclusiéon estd muy alterado y afecta a
su salud, vivienda, rendimiento educativo y atencion a la familia. Las condiciones de
vida y dignidad no se cifien al mundo laboral. La cuestion de la ética y los valores es
insoslayable.

6. Configuraciéon organizativa y capital humano

La Encina ha ido generando una sdlida red de alianzas tanto en la linea social como
econdmica, Pertenecen por ejemplo a FECLEI, donde actualmente ocupan la vicepre-
sidencia de esta Federacion de empresas de insercién de CYL. FECLEI es una entidad
sin animo de lucro que pretende favorecer la creacidn y consolidacidon de empresas de
insercion, como empresas de economia social, las cuales constituyen una herramienta
de formacion a través del empleo para posibilitar el acceso al mercado normalizado de
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colectivos en situacion o grave riesgo de exclusidn social, por medio del desempefo
de un puesto de trabajo remunerado.

Pertenecen también a diferentes redes de dmbito nacional y europeo donde se trabaja
en proyectos similares y por otro lado, ha ido tejiendo relaciones estables en forma
de alianzas con clientes, proveedores y con la administracidon publica (por ejemplo,
con Ayuntamiento de Salamanca).

7. Conclusiones

La consolidacion y diversificacion de los servicios ofrecidos por La Encina ha hecho
en sus 15 anos de vida ha conseguido consolidarles dentro de la ciudad como una
oferta de calidad en los servicios de jardineria, limpieza y control de plagas. Todo ello,
gracias al esfuerzo unos empleados comprometidos con la inclusién social de perso-
nas en riesgo de exclusion a través de la formacion integral y con ofrecer servicios
de alta calidad. Han logrado también una sdlida red de alianzas estratégicas. Y sobre
todo, han demostrado beneficio social y econdmico al espacio de lo publico creando
ciudadania activa.

La Encina ha sido capaz integrar a personas en riesgo de exclusion a través de una
formacion integral. La formacion para el mercado laboral es el eje que permite su
vinculaciéon con la vida social. La calidad humana de las personas implicadas en los
proyectos e iniciativas se muestra como la clave fundamental de esta entidad perte-
neciente a Caritas Salamanca.
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Limcasa

\ﬁ .
\}/ Limcasa
/ Grupo

1. Introducciéon

Es una tipica empresa familiar, que trata de reflejar los valores de la familia en la
direccion de la empresa.

Fue fundada en 1984 y actualmente tiene 1.500 trabajadores y factura anualmente
unos 30.000.000%.

Pertenece al sector servicios y a los subsectores de limpieza y servicios, sociosanita-
rios, hosteleria y formacién, dependiendo de sus distintas divisiones, pues se dedica
a servicios de limpieza, geriatria, hotel, mantenimiento, jardineria, mantenimientos
preventivos, ordenanzas, restauracion, y gestion de servicios en colegios mayores y
residencias. Es una Sociedad Limitada con el 100% del capital en manos de la familia.

Su evolucion es desde su nombre inicial (1984) de Limpiezas Castilla de Salamanca
(LIMCASA es el acronimo) y luego, ano 2000, ESGRA (Empresa Salmantina de Gestion
de Residencias de Ancianos), el de una expansion pautada como crecimiento sostenible
en Castilla y Ledn y Madrid. Han tratado de consolidar los crecimientos (moderados
y controlados) y desarrollar nuevas lineas de negocio, siempre en el sector servicios,
con el objetivo de crecer.
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IMAGEN 13

E.l"l' Directivos de Limcasa con Juan Francisco Sanchez

Fuente: Elaboracion propia.

2. Descripcion del modelo empresarial

Perciben su mision como un compromiso con la tierra para fijar poblaciéon y prestar
servicios, mediante la continua inversion y contratacion del personal.

Los valores que destacan son: humildad, familiaridad, compromiso, comunicacién
efectiva y confianza.

Destacan también el trabajo con personas y para personas, por ejemplo, atendiendo
a las personas ingresadas en sus residencias, como sus familiares esperan, aportando
tranquilidad y seguridad, sin defraudar a nadie.

En cuanto a su papel social es destacable su colaboracion con ONG’s, especialmente
con el “Banco de alimentos”, ACOPEDIS, o AVIVA. Obtuvieron en 2009 el premio
Hermes como reconocimiento a la integracidn a través del trabajo de personas con
discapacidad. Constituyen ademas un Centro Especial de Empleo, denominado Inte-
gracyl. Realizan ademas otras iniciativas solidarias, por ejemplo la entrega a ONG’s de
las recaudaciones de las fiestas.
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3. Identificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

Operan en un mercado muy competitivo, por lo que pretenden crear servicios con
valor afadido. Son lideres como empresa de limpieza y ocupan un buen lugar en
cuanto a residencias.

Algunas de sus principales alianzas estratégicas son la cooperacidén con socios como
Caja Duero, en la gestion de su residencia de mayores, anteriormente con el IMSERSO,
Centro de Referencia Estatal de Alzheimer, igualmente en cuanto a la gestiéon sociosa-
nitaria de diferentes servicios, con la Universidad Pontificia en cuanto a la gestion de
su guarderia infantil, o con el Grupo ATU, en cuanto a planificacion formativa.

Es destacable también su compromiso con el medio ambiente y los procedimientos
de gestion estandarizados. Tienen acreditada la certificacion ISO 9001 en calidad y la
ISO 14001 en medio ambiente.

En cuanto a la configuracién de la cadena de valor, sus activos mas relevantes son
la propuesta empresarial de un catdlogo de servicios muy diversificado. En concreto
en cuanto a la division Limpieza, realizan las generales de obra, las especiales, en
altura, limpieza hospitalaria, higienizacién y servicio urgente de limpieza. En cuanto a
la divisidon de Servicios Integrados, tienen en su catdlogo el mantenimiento integral,
la jardineria, limpieza textil, limpieza de elementos museisticos y la organizacion de
espectdculos. Respecto a la Rama sociosanitaria, esta dividida en cuanto a los profe-
sionales implicados en la prestacion de los distintos servicios y cuenta con psicélogos,
médicos, enfermeros, auxiliares, fisioterapeutas, trabajadores sociales, terapeutas ocu-
pacionales y animadores socioculturales. La divisidon residencias cuenta con seis: La
Vega, Santa Marta, Alaraz, Macotera, Guijuelo y Mozabez. La division Hosteleria cuenta
con el microhotel Placentinos y ofrece servicios de catering muy variados. En cuanto
a centros educativos, como ya se ha sefalado, gestionan la guarderia “La Ponti”. Y la
ultima de sus divisiones, la formacidn se trata mas adelante, en el epigrafe innovacion.

4. €l papel de la innovacién

Aplican distintas tecnologias muy avanzadas a la geriatria y a la gestion. Algunos
ejemplos:

¢ “El Mayor Online”: proyecto que realizan en colaboraciéon con la Agencia de Desa-
rrollo Econémico de Castilla y Ledn y las Universidades de Salamanca y Pontificia
de Salamanca. Con el objetivo de prolongar la calidad de vida del mayor en su
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propia vivienda se instalan sensores de todo tipo en la vivienda que monitorizan los
principales pardmetros vitales de la persona mayor.

¢ Planes de eficiencia energética.

¢ Vanguardia de los procedimientos, sistemas y maqguinaria de limpieza que aporta
a la vez seguridad para los trabajadores y eficiencia del servicio y optimizacidon del
mismo para el cliente.

Uno de los aspectos estratégicos dentro de su concepto de innovacién se centra en
la formacidn. Siempre han apostado fuerte por ofrecer a los trabajadores una forma-
cion acorde con las actividades de la empresa. Para ello programan cada afio un plan
de formacion segun las necesidades de cada momento y siempre atendiendo a las
necesidades y sugerencias de los trabajadores.

Ejemplos de algunos cursos de formacion para trabajadores han sido “Mantenimiento
higiénico-sanitario de instalaciones de riesgo frente a legionella”, “La higiene hospita-
laria”, “Primeros auxilios”, “Seguridad y el manejo de residuos hospitalarios” o “Calidad
y normas ISO”.

También han creado “InCurso”, un plan de formacion para trabajadores personalizado
segun cada una de sus ramas empresariales, con el objetivo de conseguir unos trabaja-
dores mas especializados y mas capacitados en cada materia. “InCurso”, dentro de su
inquietud innovadora, quiere convertirse en un centro de referencia en Castillay Ledn
en cuanto a formacidon sociosanitaria, poniendo a disposicion de los profesionales lo
necesario para la formacion. Un ejemplo de esta accion es la formacion a cuidadores
de mayores y dependientes, que da respuesta a las necesidades fisicas y psicoldgicas
de estas personas.

5. la cultura corporativa

Son varios los temas que resaltan y que como especifica su slogan comercial, “un gran
grupo, una gran familia”, se refiere a aspectos diversos.

Como ejemplo de la seguridad que ofrecen a residentes y familiares, realizan sistemas
de disefio y configuracidon de enfermeria que refleja todos los actos asistenciales en
un servidor, lo que permite un control exhaustivo de los actos asistenciales.

Clientes con diferente poder adquisitivo se les da la misma calidad asistencial, inde-
pendientemente del centro donde residan.
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En cuanto a los trabajadores la gerencia les valora expresamente tratando de escu-
charles siempre, estando atentos a sus situaciones personales con cercania y reco-
nocimiento a su trabajo. Consideran los gerentes que su grupo ha crecido por la alta
implicacién de sus trabajadores. La compensacion se realiza en tiempo y forma de
manera conveniente y se tiende a realizar contratos indefinidos. Una muestra de ello
son los encargados y jefes de equipo, que empezaron con la empresa.

En el mes de junio se realiza una convencion anual con los responsables y sus familias
para plasmar en rutinas de trabajo las directrices con mayor incidencia positiva.

6. Configuracion organizativa y capital humano

La estructura se organiza en la cuspide con un presidente y un consejo de adminis-
tracion. Tienen un departamento de Recursos Humanos.

Pero luego en los distintos centros y servicios la estructura es mas auténoma, con
gerentes y directores de centros y servicios a la cabeza de organigramas mas apla-
nados y basados en los distintos profesionales.

Un ejemplo de ello es una de las residencias, en la que el organigrama esta formado
por un gerente y directora, psicélogo, médico, supervisora de enfermeria, enfermeras 'y
auxiliares. Cuentan con departamento de comunicacion, terapeuta ocupacional, anima-
dor sociocultural, trabajadora social, dos supervisoras gobernantas, cocina, lavanderia,
mantenimiento y limpieza.

En cuanto a las politicas de personal, conceden importancia a la conciliacion, el reco-
nocimiento y la cercania. Propician precios especiales para la guarderia, y descuentos
para los trabajadores en los servicios. Potencian la formacidn, el desarrollo y la promo-
cion del personal. Poseen un comité de analisis de necesidades de formacion abierto
a nuevos sistemas y optan a las estrategias de FORCEM vy cursos externos.

7. Conclusiones

Destaca la gerencia los buenos profesionales incorporados, asi como la gestion cerca-
na, la alta implicacion personal de los trabajadores, la confianza, la calidad el trabajo
bien hecho, la inversién continua, el riesgo controlado y el crecimiento sostenible.
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Matarromera

GRUPO MATARROMERA

1. Presentacion

El origen de lo que hoy es Grupo Matarromera se remonta siglos atras. Carlos Moro, su
fundador, proviene de una familia que siempre ha estado ligada al mundo del vino. Sus
antepasados desde el siglo Xll ya cultivaban las vifias con el mismo esmero y pasién que
el joven Carlos Moro comenzd a mostrar desde la adolescencia. En 1988, tras su paso
por otros sectores de actividad, pero siempre con la mente puesta en la vifa y en el
vino, el bodeguero cred en el municipio de Valbuena de Duero la Bodega Matarromera.
Matarromera comenzd su andadura con la construccidon de una bodega totalmente
nueva, con unas naves semienterradas y desde el principio con la mayor tecnologia
enoldgica y los mas novedosos avances enotécnicos. Dicha bodega se encuentra en
la falda de la ladera norte del valle del Duero, y se completa con una plantacion de
100 hectareas en los mejores pagos de Pesquera, Valbuena de Duero y Olivares de
Duero. Su ubicacioén resulta marco perfecto para la elaboracidon de unos tintos donde
predomina la variedad “Tempranillo” o “Tinta del Pais”, uva muy idénea dado el clima
continental de la zona, en la que los contrastes climaticos son protagonistas durante
todo el afo, en el que los inviernos suelen ser muy frios y los veranos muy calurosos.

Con estos ingredientes nacié Bodega Matarromera, y con ella, el inicio de lo que hoy
es un proyecto empresarial sustentado en la apuesta por el vifiedo, el vino, la investi-
gacion, el enoturismo vy la innovacion. Carlos Moro es el fundador, presidente y alma
de Grupo Matarromera, este ingeniero agronomo es, ante todo, un enamorado del
vino y de su tierra, a la que ha dedicado todos sus empefos y desvelos. Nacido en
Valladolid, tras estudiar en el Colegio San José, se desplaza a Madrid para iniciar una
carrera universitaria que le lleva a convertirse en ingeniero agronomo. Ademas, es
diplomado en Economia de la Empresa, doctor en Enologia y Viticultura, diplomado
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en Economia de la Pyme y master en Tecnologia de la Informacién y de las Comu-
nicaciones. Durante siete afos, ejerce como ingeniero agronomo del Ministerio de
Agricultura y adjunto al secretario general de la Federacion Espafiola de Industrias de
la Alimentacién y Bebidas, ademas de experto agroindustrial de la FAQO, trabajando
en Chile o Argentina. Durante la década de los ochenta, es Ingeniero de la Direccidon
General de Industrias Agrarias, dentro del Ministerio de Agricultura, al que se incorpora
tras superar las oposiciones al Cuerpo Superior de Administradores Civiles del Estado.
Mas tarde entra al Cuerpo Superior de Sistemas y Tecnologias de la Informacion.

Después es secretario general de la Asociacion Técnica de Constructores de Material
Aeronautico y responsable de la Industria Aerondutica en MINER, asi como miembro
del Comité Intergubernamental de Airbus. En 1988, decide dar un vuelco a su vida
personal y profesional y regresar a su tierra, asumiendo el legado de sus antecesores
en la Ribera de Duero. Por todo ello, en 1988, un 25 de octubre, Carlos Moro, cons-
ciente de ser depositario de algo que jamas debia perderse, se decidid a crear Grupo
Matarromera, comenzando asi el disefio y la construccion de la primera bodega.

En la actualidad, reconociendo el valor de la familia en la historia de la compafia,
SU esposa, sus hijas, su hermana y su cuiado forman parte por méritos propios del
proyecto.

2. Descripcion del proyecto empresarial

Misién

La misidon del grupo Matarromera tradicionalmente ha consistido en convertirnos en
un grupo integrado de produccidon y comercializacién de bienes y servicios de maxima
calidad. Esta meta consigue que su naturaleza les empuje a situarse en el mercado
como marca de referencia global en el panorama internacional.

Tampoco se olvidan de sus origenes, por lo que procuran el maximo apoyo al desarrollo
econdmico y social de nuestra tierra. “Nos nutrimos de nuestra historia para volcarnos
en lo que mejor sabemos hacer, maximizando la satisfaccion de nuestros clientes cada
dia mediante nuestros productos y servicios de calidad”.

Visién

Pretende ser un Grupo Integrado, diversificado y coordinado que aproveche al maximo
todas sus respectivas sinergias: “ambicionamos poner en marcha la maxima interrela-
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cion de nuestras estructuras, porque creemos gue es imprescindible afrontar el futuro
como una entidad vertebrada, que facilite la adaptacién a nuevos retos. Apostamos
por una ambiciosa, aunque factible, politica de internacionalizacidon. Nuestras nuevas
filiales internacionales: Matarromera USA y Matarromera China, deben servir de pla-
taforma de ampliacion y consolidacion exterior”.

También creen firmemente en la aplicacion de las ultimas tecnologias a sus productos
y servicios en aras de la excelencia. Por ello “estamos convencidos de la importancia
gue suponen los actuales sistemas de informacidon y comunicacion al servicio de los
retos que la sociedad impone. En este sentido, una comunicacion interna y externa
eficaz, son claves para Grupo Matarromera”.

Valores

La calidad de sus productos y servicios solo es concebida por la intensa labor de
esmero, dedicaciéon y excelencia del trabajo diario. Para ello “es importante continuar
demostrando nuestro liderazgo a nivel mundial en el campo de la tecnologia y la
enologia derivada de la elaboraciéon de los mejores vinos de cada D.O. Optimizamos
nuestros procedimientos y procesos internos para conseguir la eficacia que no solo nos
exige el mercado, sino nosotros mismos. La comunicacion es para nuestra entidad un
pilar fundamental como pieza vertebradora que interrelaciona las distintas unidades
de la empresa”.

Son lideres en la Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I+D+i) de su campo: “dedi-
camos un 30% de la facturacion anual a este respecto y desarrollamos mas de 20
proyectos diferentes. Creemos en el Enoturismo como linea de negocio vital para
desarrollo, potenciacién y mejora de la companfia. Crecimiento humano, personal y
profesional de todas las personas que integran Grupo Matarromera. Consolidacidn de
la internacionalizacidn de nuestra empresa en mas de 80 paises de todo el mundo.
Alta capacidad operativa e industrial de todas nuestras instalaciones. Alta capacidad
de comercializacion de nuestras marcas y productos. Grupo Matarromera mira hacia
adelante con optimismo y confianza. El enorme trabajo desarrollado hasta la fecha
solo es el comienzo de una empresa, de una filosofia que afronta el futuro cargado
de esperanza. El crecimiento experimentado por la compafia en la primera década
del siglo XXI es la semilla iddnea para asentar una estructura cuya fortaleza reside
en la enorme diversificacion de producto vy el cuidado y el mimo empleados para la
elaboracion de todos y cada uno de sus productos. Para los préoximos aflos el obje-
tivo es mantener y redoblar los esfuerzos acometidos en vifedo, en bodegas, en
vinos, en investigacion, en enoturismo y en innovacion. Un futuro que también pasara
indudablemente por la consolidacién en el mercado exterior, donde Matarromera
aspira a convertirse en actor principal dentro del sector vitivinicola nacional, y en el
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asentamiento definitivo de todas las bodegas, marcas y productos que conforman
hoy la estructura de la compania. El futuro de Matarromera continuard marcado por
la apuesta en la elaboracidn de vinos, aceites, destilados y vinos sin alcohol de alta
gama gque permita mantener los niveles de excelencia, distincidén y elegancia que han
definido a Matarromera desde su nacimiento en 1988”.

Ademas, Grupo Matarromera es una empresa comprometida con el medio ambiente,
la sostenibilidad, la investigacion y la innovacion como palancas de crecimiento de su
competitividad empresarial. La apuesta del grupo bodeguero y el esfuerzo inversor
en el campo de su estrategia de sostenibilidad ha sido y contintda siendo mayusculo
teniendo presente que se trata de una mediana empresa. En el periodo entre 2005 y
2015, el esfuerzo en esta area sera de un total de 7,2 millones de euros.

Los principales puntos en los que Grupo Matarromera basa su desarrollo sostenible
se resumen en los siguientes:

€nergia solar fotovoltaica y térmica

IMAGEN 14

E _.1| Planta solar

Fuente: http;//www.grupomatarromera.com/

La capacidad maxima de generacién de energia procedente de fuentes renovables
es de 1.272.500 Wh, lo que supone la no emision a la atmodsfera de 428 Tm de CO2 al
afo frente al empleo de combustibles fésiles y una reduccidn total de emisiones de
CO2 de hasta 3.636 Tm al afo.
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Biomasa

E_.‘? Planta biomasa

-R
—

Fuente: http;//www.grupomatarromera.com/

El objetivo de Grupo Matarromera es el aprovechamiento como fuente de energia de
dichos residuos a través de una caldera de biomasa que gestiona 143 toneladas al afio
con una produccidn energética de 623.200 KWh/afo. El empleo por Matarromera de
la biomasa ahorra de forma anual a la atmdsfera 400 toneladas de emisiones de CO2,
ayudando por tanto a reducir el efecto invernadero.

€DAR propio y aprovechamiento de aguas pluviales y residuales para riego

E| _,1| EDAR

Fuente: http;//www.grupomatarromera.com/
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La utilizacion de E.D.A.R. (Estacion Depuradora de Aguas Residuales) permite que
se trate la totalidad de las aguas residuales producidas en los distintos centros de
produccion del grupo, devolviendo el agua al ecosistema en perfectas condiciones
para su reutilizacidn. Gracias a estas buenas practicas, se consigue un ahorro anual
de 60.000 litros al afo, solo en el proceso productivo.

€dificios ecoeficientes: €l CIVE como ejemplo de ecosostenibilidad.

IMAGEN 17

E _.‘:l CIVE Matarromera

Fuente: http;//www.grupomatarromera.com/

La sede central del Grupo Matarromera y Centro de Interpretacién Vitinivinicola Emina
(CIVE) es un ejemplo de edificacion ecosostenible. Construido en 2005, constituye el
primer proyecto integrado de desarrollo sostenible y es un ejemplo de la apuesta de
Grupo por aplicar la ecoeficiencia en todas sus instalaciones siguiendo principios de
sostenibilidad medioambiental Agricultura ecoldgica: olivo/vifiedo. Como prueba del
compromiso del Grupo Matarromera con el medio ambiente, gran parte de las mas
de 500 hectareas de sus viledos y mas de 80 hectareas de olivo siguen métodos de
producciéon de agricultura ecoldgica.
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Auditorias de huella de carbono

IMAGEN 18

E.l"l' Huella de carbono

Fuente: http;//www.grupomatarromera.com/

Grupo Matarromera ha sido el primer grupo bodeguero espaiol en realizar el calculo
de la Huella de Carbono en varios de sus vinos (Emina Verdejo, Emina 12 Meses y
Matarromera Crianza) o lo que es lo mismo, en saber el impacto real que tiene la pro-
duccién de uno de sus vinos sobre la atmodsfera y sobre el Medio Ambiente.

€lectrolinera

Grupo Matarromera ha instalado una electrolinera en su Bodega Emina Ribera de
Duero, convirtiéndose en la primera bodega de la zona en ubicar una estacidn de
recarga para vehiculos eléctricos e hibridos enchufables. Como prueba de esta fuerte
politica de sostenibilidad, Grupo Matarromera recibidé en 2012 el Premio Europeo
de Medio Ambiente de la Fundacion Entorno, en la seccidn espafola a las pymes,
al desarrollo sostenible contenido en su proyecto “Matarromera Sostenible en el
Planeta Tierra”.

El respeto por el medio ambiente ha recibido su recompensa en forma de numerosos
galardones: en 2006 como primer centro vitivinicola integrado de desarrollo sostenible
en Espafa; en 2007 Premio a la ‘Mejor Pyme Medioambiental’ por el IESE; en 2010 a
la ‘Mejor Accidon Ecoinnovadora en Biomasa Sdlida’ por la Fundacion Biodiversidad y
el Fondo Social Europeo; en 2011 el premio ‘Ingenio de las Energias Renovables vy la
Eficiencia Energética’ por la Escuela de Formacidn en Energias Renovables de Castilla
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y Ledn; el Premio “Cinco dias” a la innovacidn empresarial en 2011;0 el Premio Hispano-
Aleman a la Innovacion 2011. Y en 2014, Grupo Matarromera ha sido galardonado con
el premio ‘Innovacion + Sostenibilidad + Red’ en la categoria pyme que otorga el
diario Expansion junto a Bankinter y E.ON, con la coordinacion de |E Business School.
Estos premios reconocen la innovacion de una organizacion en el disefio de procesos,
productos y servicios, dentro de su estrategia de integracion en una sociedad cada
vez mas sostenible.

3. ldentificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

El modelo de negocio se basa principalmente en la produccidon de vino, en una organi-
zacion empresarial de tipo familiar, profesionalizada en todos sus aspectos donde las
personas se sienten identificadas con la empresa. La apuesta por la calidad es la sefa
de identidad de la empresa en un mercado muy competitivo. Esa calidad se busca
a través de factores diferenciales como la elevada inversion en [+D+i que genera un
gran numero de patentes que permiten a la empresa innovar continuamente y com-
petir solamente con las mejores empresas del sector, ya que el objetivo fundamental
no es la produccidén en masa sino la busqueda incesante de la calidad. Se enmarca en
un sector donde existen muchas empresas que producen vino y productos deriva-
dos, tanto a nivel regional como nacional y mundial por lo que la potenciacion de la
marca es fundamental. La organizacion interna es vertical, en el sentido de que existe
un fundador que a dia de hoy sigue gestionando la empresa y cuenta con una gran
autoridad moral y admiracidon que sus propios trabajadores-comparieros le devuelven
en forma de confianza y esfuerzo.

4. €l papel de la innovacién

La I+D+i es una de las apuestas claves de Grupo Matarromera, siendo la bodega del
mundo que Mmas porcentaje de sus ventas dedica a la investigacion, el desarrollo y la
innovacion. Desde su creacion en el ano 2005, la empresa ha liderado una treintena de
proyectos, pioneros en su mayoria en la industria vitivinicola internacional, gracias al
equipo multidisciplinar de 15 personas en la compafiia compuesto por varios doctores
en Quimicas, Ciencias y Biologia, asi como licenciados en tecnologia de los alimentos y
Enologia. Gracias a ello, desde entonces se han creado mas de 60 proyectos de [+D+i,
en los que han colaborado activamente varias decenas de universidades espafolas
y europeas, mas de 20 centros de investigacion repartidos por todo el continente,
conformando el conglomerado mas prestigioso de la investigacidon enoldgica y bio-
tecnoldgica de Europa. Los proyectos en los que GRUPO MATARROMERA ha venido
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trabajando en estos ultimos afos, y que han convertido a la empresa en pionera en
esta materia, se agrupan en 12 lineas de investigacion diferentes:

1.

10.

.

12.

13.

Trazabilidad alimentaria y comercial.

Produccién de ingredientes naturales.

Automatizacion y mejora de procesos (embotellado, recepcion de uva, etc).
Deconstruccion molecular y disefo de vino sin Alcohol.

Area de biotecnologia y biomédica: minimizacién de compuestos téxicos en vino
y potenciacidon de compuestos beneficiosos.

Proyecto Matarromera Sostenible - Planeta Tierra.
Investigacion y Desarrollo de Tecnologias de la Informacién (TIC).

Investigacion Agronédmica: Ensayos con diferentes variedades de vid y olivo, carac-
terizacion edafoclimaticas (suelos, climatologia, etc.).

Desarrollo y mejora de aceites de oliva de calidad en climas extremos.
Desarrollo de Complementos Alimenticios con efectos beneficiosos para la salud
Desarrollo de cosméticos funcionales de alta gama.

Aplicacion de moléculas organicas a la mejora de la salud humana.

Un trabajo intenso desarrollado gracias a un enormeesfuerzo inversor, que también
se ha traducido en laconsecucion de hasta 7 patentes internacionales:

e Patente del catador electrdnico.
* Patente para la obtencién de vino desalcoholizado.

¢ Patente para la aplicacion de los polifenoles liquidos y sélidos a productos de
panificacion y reposteria.

* Patente para la obtencién del producto lacteo al aroma de vino.

¢ Patente para la obtencidn de los ingredientes incorporados en los diferentes
productos de la gama Esdor.

* Patente para la obtencidn del extracto polifendlico de uva y producto cosmético
que lo comprende- EMINOL.

¢ Patente de trazabilidad unitaria en procesos complejos.



1176 | Capitulo 2
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

Solo una innegable apuesta por la I+D+l, y un eficaz y completo equipo pueden hacer
posible que Matarromera sea lider, y un ejemplo a seguir, en cuestiones relativas a la
Investigacion y el Desarrollo en el sector bodeguero de Europa y en todo el mundo.
Con esta filosofia, Matarromera ha conseguido convertirse en una de las bodegas del
mundo que mas invierte en Investigacion, Desarrollo e Innovacion.

E_,"Il Sello de sostenibilidad

in

Fuente: http;//www.grupomatarromera.com/

5. Cultura corporativa

El compromiso de Matarromera con la calidad y la excelencia no solo se transmite a
través de sus magnificos vinos. También lo hace a través de todos los eslabones que
componen la Responsabilidad Social Corporativa de la Empresa, y que vincula a todas
las dimensiones de su actividad: la econdmica, la humana, la social y la medioambiental.
Desde su fundacion en 1988, Matarromera, a través de su presidente, colabora con
instituciones, empresas y colectivos con el objetivo de prestar apoyos de la mas diversa
indole que permitan cumplir proyectos y expectativas de orden social.

La Fundacion Carlos Moro de Matarromera supone un paso mas en ese compromiso
por las personas y su entorno. Esta fundacion nacidé con el objetivo de promocionar,
realizar o gestionar diferentes actividades y programas relacionados con el desarrollo
personal, social, humano y cultural de las personas. Sus objetivos son los siguientes:

1. Apoyo y ayuda a los colectivos mas desfavorecidos.

2. Apoyoy cuidado de la tierra y la naturaleza en el entorno del Rio Duero. Promover
principios de Sostenibilidad y Medio Ambiente.
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3. Promocidény desarrollo de proyectos de investigacion para mejora de la nutricion,
la salud, el medio ambiente, la formaciéon y el bienestar de las personas.

4. Cooperacidn y apoyo a organismos nacionales e internacionales que trabajen por
el bien de la humanidad.

5. Cooperacidon y apoyo a otras fundaciones u organizaciones cuyos fines coincidan
con los de la Fundacion Carlos Moro de Matarromera.

Por todo ello, la Fundacion desarrolla diferentes proyectos y actividades que ayudan
a la consecucion de esos fines, como la Colaboracion con diferentes organismos e
instituciones que compartan los mismos fines que la Fundacion, la creacion, gestion,
promocidn e impulso de ofertas o iniciativas que contribuyan al desarrollo y mejora
cultural, social, econdmica, industrial y tecnoldgica en el dmbito de actuacién propio
de la Fundacion, edicion de publicaciones, soportes y otras herramientas para llevar
a cabo los fines de la Fundacidn, celebracion de eventos, encuentros o actividades
solidarias cuyo fin sea la recaudacion de fondos destinados integramente a la Funda-
cién y sus objetivos.

Una responsabilidad que queda patente a su vez con la integracion y la apuesta del
concepto “Vino, Arte y Cultura”, que principalmente en Emina pero también en el resto
de bodegas del grupo convierten a Matarromera en un emblema de la Responsabilidad
Social Corporativa en el sector vitivinicola nacional.

6. Configuracion organizativa y capital humano

Matarromera es un grupo empresarial que inicia su actividad en 1988 con un grupo
muy reducido de trabajadores. En la actualidad cuenta con 150 trabajadores y pro-
duce vino, cosméticos y servicios enoturisticos con una proyeccioén internacional.
Actualmente cuenta con presencia de forma directa o indirecta en 75 paises. Sus
pilares fundamentales son la apuesta por el respeto al medio ambiente: produce mas
energia de la que necesita para su funcionamiento ordinario y ha recibido por ello
una gran cantidad de galardones a nivel nacional e internacional; su apuesta por la
|[+D+i: se trata de una de las empresas con una mayor inversion en |+D+i de todo el
mundo ya que dedica alrededor de un tercio de sus beneficios a la investigacion, el
desarrollo y la innovacion. Por ultimo, destaca su clara apuesta de generar bienestar
social y felicidad en la comunidad al apoyar a los colectivos mas desfavorecidos a
través de su Fundacion.
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7. Conclusiones

Las principales claves del éxito de Matarromera son las siguientes:

¢ Laexcelencia es un principio fundamental que moldea toda la estrategia empresarial
del Grupo Matarromera. El vino producido por Matarromera fue elegido en la década
de los noventa como el mejor del mundo.

¢ Sus productos se crean respetando siempre el medio ambiente y garantizando la
sostenibilidad. Ademas, la produccion cierra el circulo completo de sostenibilidad
desde la vendimia, siguiendo por la producciéon de vino, de licores con los restos
de la uva, de cosméticos con propiedades antienvejecimiento, terminando con la
transformacién de los residuos en biomasa.

* Matarromera dedica aproximadamente un tercio de sus beneficios a la [+D+i, lo que
hace de la empresa una referencia a nivel mundial en este sentido.

e Por ultimo, las personas ocupan el centro de la actividad diaria de la empresa. El
sentido comun se aplica a las relaciones personales en la empresa en forma de
promocion, incentivos, conciliacion personal, identificacidn con la empresa, agra-
decimiento, confianza, generosidad en el trabajo por parte de todos y sensacion
de trato justo.
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Oxik Studio™

oxn({

1. Presentacion

Oxik Estudio, S.L., creada en 2013, es una empresa onubense compuesta por un equipo
multidisciplinar (ingenieros, programadores, creativos, publicistas, técnicos de mar-
keting, disefadores multimedia) dedicada a la ingenieria multimedia y el marketing
interactivo, que ofrece a sus clientes soluciones de software personalizadas.

Sus oficinas centrales estdn en Huelva, aungue también dispone de sede en Madrid.
Su facturacion alcanzdé en 2014 los 200.000 euros y cuenta con seis empleados de
forma estable. Los valores que proclama esta empresa y, que por tanto, impregnan su
trabajo son: “rigurosidad, profesionalidad, empatia, creatividad, innovacidon y pasion,
todo ello unido en pro de un servicio de alta calidad”.

La historia de Oxik Studio refleja como un grupo de emprendedores cualificados se
unen con un objetivo claro y simple “quedarnos en nuestra ciudad y poder vivir y tra-
bajar de lo que nos gusta”. Para ello han juntado en un mismo chasis tres disciplinas
gue suelen caminar por separado: informatica, disefio y comunicacion, resolviendo de
esta forma en soluciones Unicas las carencias que poner estos tres ambitos en comun
suelen plantear. Asi, este estudio de ingenieria multimedia se convierte en referencia
en el suroeste espafol y a pesar de que cada dia van saliendo nuevos competidores,
una forma de trabajar en la que se otorga la relevancia justa al beneficio econdmico,
pero que plantea por encima de ese valor, la felicidad de los trabajadores, les permite
una posicion de liderazgo estable.

4 Entrevista realizada a Rocio Marquez (Socia fundadora) por Fernando Galindo Rubio (UPSA) en las
instalaciones de Oxik Studio en Huelva en febrero de 2015.
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[m] ;3 Quico, Rocio y Nacho. Socios propietarios de la empresa

Fuente: Oxik Studio.

2. Definicién del proyecto empresarial

Solucién a un conflicto frecuente: Informdticos Vs. disefadores Vs. publicistas

A menudo, cuando una empresa de cualquier sector o actividad empresarial decide
emprender una accién comunicativa multimedia: paginas web, redes sociales, pro-
duccion audiovisual para Internet, etc., carece de la informacion basica sobre el como
puede tomar esta iniciativa e incluso a dénde debe dirigirse. Normalmente existen tres
opciones a las que recurrir cuando esta incdgnita se plantea: empresa informatica,
estudio de disefio grafico o agencia de publicidad y de marketing.

Si se dirige a la primera, a la empresa de ingenieria informatica, es probable que la
solucidn aportada tenga un alto valor en parametros relacionados con la interactividad,
la usabilidad o la accesibilidad. El didlogo con esta empresa suele ser complicado dada
la complejidad del argot utilizado en la programacion de las soluciones multimedia.

En el segundo de los casos, el disefiador grafico aporta una vision normalmente cen-
trada en la garantia estética del resultado y en el mantenimiento de los elementos
de la identidad corporativa y visual referentes de la organizacion en detrimento, en
ocasiones, de conceptos de eficacia comunicativa e interfaces de usuario mas o menos
amables.
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Si la opciodn elegida es la comunicacion, en sus vertientes persuasiva o institucional, la
empresa encontrard unas cotas de eficacia comunicativa superiores a las anteriores,
ya que la estrategia fundamental de la propuesta de esta empresa sera definir los
mensajes y los soportes adecuados en los que llegar a los publicos especificos para
conseguir los objetivos de la empresa que encarga la campafa.

En cualquiera de las tres opciones, ademas, se dara con frecuencia la situaciéon de
tener que subcontratar alguna de las tres partes implicadas a empresas externas que
aporten esas carencias.

Asi, los tres socios de Oxik Studios detectaron, fruto de experiencias profesionales
previas, que en el mercado existia una carencia casi absoluta de empresas que fue-
sen capaces de aunar en una solucidn integrada estas tres disciplinas. “La idea nacié
como una forma de dar un marco laboral a sus experimentaciones creativas y ante la
demanda de trabajos tanto a nivel de disefo grafico como de desarrollo software. El
mercado estd copado por empresas que o bien, son de software o bien de marketing,
publicidad o disefio, no encontrandose la mezcla de ambas de forma profesional,
integradas en una sola. Este marco coincide con el enfoque de estudios multimedia en
muchos lugares del mundo, por lo que accedimos a un nicho de mercado muy poco
explotado en Espafia con calidad” apuntan sus creadores.

De esta forma, Oxik Studio nace de la unidn empresarial de un ingeniero informatico,
un disefador y una publicista y técnico de marketing con mas de quince afos de
experiencia en el sector. Hasta ahi todo encaja en una nueva forma de ver la comu-
nicacion multimedia cada vez mas extendida. ¢Pero qué hace distinto a Oxik Studio?

Definicion del proyecto empresarial: #OXIKPOUJER Siente el Poder

En la definicion que Oxik Studio pretende realizar de su proyecto empresarial orbita
constantemente el concepto de diferenciacion como ventaja competitiva. Si habitual-
mente este es un concepto que es utilizado en las campanas estratégicas de comuni-
cacion que ellos mismos disefian y aplican, no lo es menos para su propia definicion
de empresa.

Asi, se ha elaborado un claim sobre el que se asienta el proyecto, y se ha hecho utili-
zando el estandar de las redes sociales —hashtags— para aumentar la identificacion
y el posicionamiento.

#OXIKPOWER Siente el Poder define el compromiso de la empresa con ofrecer solu-
ciones integrales donde las Ultimas tecnologias y el marketing no solo les permitan
llegar al cliente, sino interactuar con él.
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El desarrollo de esta definicion esta redactado en su pagina web y refleja cdmo en su
hasta ahora breve pero intensa vida, OXIK ha sabido prepararse y evolucionar para
ofrecer algo distinto:

“Un equipo que trabaja, solo para ti, con la sabiduria y el mimo de una abuela y la ori-
ginalidad y la técnica de un pez volador. Con rigor, método, analitica, profesionalidad,
creatividad, empatia y mucho talento, en OXIK Studio ponemos cada dia el corazdén
en conseguir que los clientes te quieran para siempre. Nos zambullimos en la red para
ensefarte, con todo detalle, a aprovechar las oportunidades de negocio que ésta te
ofrece. Hacemos todo lo que imagines porque, ademas de nuestras abuelas, tu también
te sientas muy orgulloso de nosotros.

Moviéndonos tan rdpido como nuestras alas nos lo permiten, nos mantenemos siem-
pre en la linea de la innovacion, la creatividad y las Ultimas tendencias. Esto, sumado
a la pasién y al mimo que impregnamos en cada uno de nuestros trabajos, nos da la
posibilidad de ofrecer experiencias de calidad que emocionan a los usuarios a la vez
gue te aportan resultados como cliente”.

Pero mas alld de la visidon explicita de la empresa que pueda quedar reflejada en sus
propios soportes como expresion autopercibida de su identidad, Oxik Studio centra
gran parte de su esfuerzo en hacer coincidir esos deseos con hechos tangibles. Y ese
trabajo se muestra en una constante busqueda del bienestar laboral reconocible en
aspectos cotidianos que consiguen que esa felicidad se transmita al cliente y éste
identifique esas sensaciones como un valor afadido al producto que se ofrece: Siente
el Poder de Oxik Studio.

Por todo lo anterior, esta es la definicidn de la mision de la empresa: “Hacer de nues-
tra empresa una organizacion respetuosa y compatible con la conciliacién de la vida
laboral, familiar y personal de nuestro equipo, donde este pueda disfrutar plenamente
de lo gue més le guste hacer en su tiempo libre, y que su vida laboral no sea un incon-
veniente que lo limite o se lo impida”.

3. ldentificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

La actividad principal de Oxik Studio es la de ofrecer soluciones integrales de inge-
nieria multimedia. Estas actividades se subdividen en las tres areas tradicionalmente
estancas y separadas y que Oxik Studio integra como solucion unificada:

* Software: Aplicaciones Mdviles, Soluciones Web, Software de Empresa, Software
Comercial y Software Efimero.
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¢ Multimedia: Disefio Grafico, Animacioén, Realidad Aumentada, Edicion de Video y
Motion Graphics.

¢ Marketing: Marketing Digital, Social Media, SEO (Search Engine Optimization),
e-Commerce y Gamification.

Caracterizacion del modelo: el pez volador

Sin embargo, y en la busqueda de ese valor diferencial basado en el mimo con el que
se disefa el producto ofertado, y que se asienta en la pasidn y la estabilidad de los
miembros de la empresa, Oxik elabora toda una estrategia narrativa para hacer conocer
su propuesta de modelos de negocio.

IMAGEN 21
[m] ;3 Principales servicios de Oxik Studio

g
=
HACEMOS Ty

LO QUE
T@®DO MaGINES

SOMOS
10 iR coma ka8 nos ko perrmit semore en o
HACEMOS irea o o Friovacin Io Creainaad y s X exgence. Este, aumaso 8 & £osen y o
CONFLAN MO QUE METEINGMGE 8N COG33 UN0 O MURIOS trobajol. MO8 0o B cosbiicod de ofrecer
ESTAMOS darce

S - ~ »
m MULTIMEDIA m

iy

-

Fuente: www.oxik.net

La idea gira en el concepto de un pez volador para explicar sus tres vertientes princi-
pales: desarrollo de software, produccidn multimedia y disefio y aplicacién de campa-
flas de marketing digital. El concepto se resume en este parrafo extraido de su web:
¢Coémo volar siendo un pez? Para nosotros nadar es solo el principio. Tener la capacidad
técnica, la eficiencia y la profesionalidad, nos reporta un mar de posibilidades, pero es
nuestra vision estética, creatividad y empatia lo que nos permite desplegar las alas.
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Valor diferencial: €l mimo

El concepto basico que Oxik Studio pretende aportar tanto a su cultura interna como
a su expresion empresarial es el mimo, el cuidado puesto en los pequenos detalles.
“Estamos esperandote. Tu eres nuestro mejor cliente.” Con esta frase lo explicita, pero
dia a dia se encarga de llevarlo a cabo con acciones que han permitido el reconoci-
miento de Oxik Studio como el certificado efr (Empresa familiarmente responsable).

Para Oxik, este tipo de certificaciones viene a dar respuesta a la cultura de empresa
responsable que los socios quieren implantar y compartir en la empresa desde sus
inicios. Esta manera de afrontar la direccion y la gestion de las personas se realiza con
el foco puesto en asegurar personas mas felices y con vidas mas plenas, que permita
una organizacion competitiva con buenas cuotas de flexibilidad.

Y es, precisamente este “mimo interno” el que aflora en la relacién externa con clien-
tes y socios estratégicos con los que Oxik se relaciona habitualmente. Parte de esa
expresidon de cuidado y cariflo tiene que ver con gue Oxik no esta dispuesta a aceptar
clientes a cualquier precio. De hecho en su corto pero intenso periplo ha rechazado a
algunos que querian imponer filosofias distintas de trabajo, mas centradas en la pro-
ductividad masiva que en la calidad. Para Oxik es necesario que los clientes con los que
se trabaja compartan esta filosofia del buen trato de los proyectos que se acometen.

Asi, Oxik Studio define el “somos” de su organizacion de la siguiente forma: “Somos
ingenieros, programadores, creativos, publicistas, marketeros, disefladores multimedia,
empaticos, sofadores, resolutivos, ejecutivos, tecnoldgicos, profesionales, analiticos,
pasionales, artistas, estrategas... somos lo que tu necesites ser.” poniendo el acento
en mezclar adecuadamente los aspectos técnicos con las habilidades emocionales.

4. €l papel de la innovacion

El desempeio diario de Oxik Studio se centra en el desarrollo de proyectos de inge-
nieria multimedia en los cuales se ven implicados las tres vertientes de la empresa:
desarrollo de software, produccidn multimedia y disefo visual y estrategia de comu-
nicacion y marketing. La integracion de las tres disciplinas que forma parte del mapa
genético de la empresa, a menudo supone gque no todos los proyectos puedan llevar
el mismo modelo de gestion, ya que las proporciones en las que se necesitara la par-
ticipacidon de cada una de estas tres esferas de trabajo serdn muy variables.

Todo ello, dada la amplia disparidad de encargos y sus diferentes caracteristicas,
ha llevado al departamento de desarrollo de software de la empresa a producir un



Sectores de la nueva economia 20+20 |1 185 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

software de gestidon de proyectos propio y adaptado al modelo de negocio que per-
mita llevar a cabo la misiéon de empresa que se indicd en el apartado anterior y que
resume contundentemente la filosofia de Oxik Studio: que la vida laboral no limite la
vida personal.

Esta herramienta de gestion permite a cada trabajador ir completando sus tareas, en
funcion del modelo de gestion elegido para cada proyecto, de forma que todos pue-
dan estar al corriente del punto exacto en el que se encuentra el desarrollo y validar
o modificar las tareas que se estan evaluando.

Esto permite que la participaciéon de cada empleado de Oxik Studio no requiera per-
manentemente su presencia en la sede de la empresa, sino que en funcién de cada
proyecto se podran asignar tareas, plazos de ejecucion, entregas, etc, y el trabajador
podrd ajustar su vida personal para completar el desempefio de las mismas, siendo
supervisado en todo momento por el responsable de cada proyecto.

La voluntad de conseguir ese equilibrio entre la produccién y una calidad de vida épti-
ma se plasma en un numero importante de medidas que han llevado a Oxik Studio a
obtener en 2014 la certifcacion efr, promovido por la Fundacién Masfamilia, y apoyado
por el Ministerio de Sanidad y Politica Social que reconoce a aquellas organizaciones
gue se implican en la generacion de una nueva cultura del trabajo, incorporando un
sistema integral de gestién, que permita una eficaz armonia entre la esfera laboral y
la familiar y personal, basada en la flexibilidad, el respeto y el compromiso mutuos.

Suele suceder, como en otras empresas de este estudio que este certificado no hace
mas que constatar y plasmar en un documento, rutinas que ya estaban implantadas
de forma natural e interiorizadas en la cultura empresarial: “Se pone en marcha el pro-
yecto de Modelo de Gestion de Conciliacion e Igualdad que pretende organizar una
serie de actividades y medidas de conciliacidn que actualmente ya se llevan a cabo...”.

5. La cultura corporativa

La direccién de Oxik Studio ha asumido un compromiso estratégico con la conciliacion,
incorporandola a su gestion como un aspecto integrado de la misma. Este, se plasma en
el fomento de practicas empresariales eficientes, equitativas y transparentes basadas
en valores éticos y en el respeto hacia los empleados.

De la misma forma, Oxik Studio, declara que quiere ser percibida por sus stakeholders
COmMO una organizacion comprometida con la conciliaciéon vy la igualdad de oportuni-
dades, incrementando asi su reputacidn corporativa y su credibilidad.
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Las medidas que se mencionan a continuacion, estdn creadas para incrementar la
satisfaccion de los empleados de Oxik Studio, en la firme creencia que esta satisfaccion
hara de la empresa un espacio de trabajo mejor.

TABLA 2
[m] ;3 Medidas de mejora relacionadas con la calidad en el empleo

Medida Para quién Duracién

Premios o reconocimientos a empleados a la Todalaplantilla A la finalizacion del
finalizacién de proyectos o por el cumplimiento de proyecto en funcion
determinados hitos de resultados
Posibilidad de jornada laboral continua Todalaplantilla  Indefinida
Conexion a Internet en puesto de trabajo parauso  Toda la plantilla  Indefinida
particular

Permiso retribuido en caso de enfermedades de Todala plantilla  Indefinida

corta duracion

La empresa proporciona desayuno / tentempié Todala plantilla  Indefinida

para el consumo en el puesto de trabajo de manera

gratuita

Office para tiempos de descanso en jornada laboral ~Todala plantilla ~ Indefinida

Fuente: Oxik Studio.

TABLA 3
[m] ;¥ Medidas de mejora relacionadas con la flexibilidad temporal y espacial

Medida Para quién Duracién
Videoconferencia para reducir desplazamientos Todalaplantilla  Indefinida
Teletrabajo. El empleado puede desarrollar su trabajo desde Todala plantilla ~ Indefinida
el domicilio.

Vacaciones flexibles. Posibilidad de elegir vacaciones a Todalaplantilla  Indefinida
conveniencia del empleado, en funcién de la carga de trabajo.

Horarios a medida. No existe un horario de trabajo Todala plantilla  Indefinida
predefinido, sino que cada empleado tiene el suyo propio en

funcién de sus circunstancias.

Acumulacién de horas semanales/mensuales/anuales que Todala plantilla ~ Indefinida

pueden ser canjeadas por horas/dias de descanso en otros
periodos

Fuente: Oxik Studio.
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TABLA 4
[m] ;3 Medidas de mejora relacionadas con el apoyo a la familia

Medida Para quién Duracién
Disponibilidad para asistir a reuniones, Trabajadores con Indefinida
tutorias, etc. hijos

Permisos retribuidos para acudir a urgencias  Toda la plantilla Indefinida

relacionadas con el entorno familiar

Fuente: Oxik Studio.

TABLA 5
E.l"l' Medidas de mejora relacionadas con el desarrollo y la competencia personal y
profesional

Medida Para quién Duracién

Patrocinio de eventos para transferencia de Toda la plantilla Mensual
conocimiento entre desarrolladores (Beta
Beers)

Formacion presencial y/o a través de la Toda la plantilla Indefinida
modalidad de teleformacion en horario de
trabajo

Formacion técnica no relacionada con Toda la plantilla Indefinida
el puesto de trabajo (Fomento de la
empleabilidad)

Fuente: Oxik Studio.

Medidas de mejora relacionadas con la igualdad de oportunidades

La propia definicion de la misién y los valores empresariales de Oxik Studio implican el
mantenimiento de una cultura basada en la igualdad, lo cual se refleja en la presencia
de mujeres trabajadores en todos los niveles, incluida la direccidén y ademas en un
porcentaje superior al resto del sector. Asi mismo, las medidas previstas en el mode-
lo de gestidn son usadas por igual por hombres y mujeres, no suponiendo el género
ningun obstaculo en el desempeno y desarrollo profesional.
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Propuesta de implantacién de nuevas medidas de mejora de la calidad en el empleo

En el momento de redaccién de este trabajo, Oxik Studio se encuentra estudiando la
implantacién de las siguientes medidas: Jornada intensiva todos los viernes del afo;
Tarde libre el dia del cumpleanos; Evento en Navidad; Gestion eficiente de reuniones:
horarios internos de reuniones; Protocolo de uso de nuevas tecnologias.

6. Configuraciéon organizativa y capital humano

La organizacién de Oxik Studio cuenta con los rasgos habituales de las pequefas
empresas de caracter profesional. Es decir, al haber tres ambitos diferenciados de
trabajo, existen un primer nivel de staff compuesto por los socios de la empresa en
el que cada uno se encarga del desempeno asociado a cada una de las capacidades
de la empresa.

Aungue se han diferenciado las funciones (Departamento de Comunicacién y Mar-
keting / Departamento de Produccidn), el pequefio tamafo de la empresa, y la par-
ticipacion de, como ya se apuntd, cada uno de estos dmbitos de produccion en los
proyectos desarrollados favorecen un alto grado de interaccién entre los trabajadores
de la empresa.

En algunos casos, la diferenciacion de funciones es mas nominal que efectiva. Asi, es
una situacion tipica en empresas de este tamafo y sector que los socios asuman una
importante responsabilidad en la busqueda de clientes y en el establecimiento de unas
relaciones duraderas con los mismos. Este es también el caso de Oxik Studio, donde
la responsable de Marketing y Comunicaciéon desempefia, entre otras, la labor de un
director comercial.
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[m] ;3 Organigrama empresarial

Direccion

Dpto. Comunicaciény

Marketing Dpto. Produccién

Fuente: Oxik Studio.

AUnN asi, la empresa se esfuerza constantemente en diferenciar los procesos y en
garantizar que los cauces de comunicacién interna sean fluidos y garanticen la buena
comprension de los valores corporativos y de la misidon y visidon de la empresa. Los
principales cauces de comunicacion interna son los siguientes:

» Ascendentes: Comunicacién verbal/informal, correo electronico, WhatsApp, etc.
Se pone un acento especial en la respuesta inmediata por parte de la direccién en
materia de conciliacién laboral.

* Descendentes: Celebracion de reuniones para evaluar las medidas implantadas o
sugerir otras nuevas. Asi mismo, se celebran reuniones de coordinacidn y planifica-
cion de la jornada laboral para poder cubrir ausencias no previstas.

7. Conclusiones

Oxik Studio puede enclavarse facilmente en el grupo de empresas elegidas para el
tema de este estudio: la Economia de la Felicidad. Pero la particularidad de Oxik Stu-
dio es que no lo hace como un medio para conseguir determinados certificaciones o
fines que al ser exhibidos aumenten pardmetros como los ingresos, la rentabilidad o la
captacion de clientes. En Oxik Studio existe de fondo el convencimiento de que tanto
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empleados como socios fundadores y propietarios quieren vivir asi. Simplemente, ser
felices y que su vida laboral no interfiera en su vida personal.

A los ya afadidos y desarrollados con profusion valores de mimo, confianza, cuidado
en los profesional y en el trato personal tanto interna como externamente, cabria
afadir la honestidad, la coherencia de lo que se dice con lo que se hace, y sobre todo
el compromiso con la idea de que es posible otra forma de trabajar que permita un
desarrollo personal independiente y no excluyente de la calidad profesional.

En Oxik Studio existe la agilidad y el convencimiento para poder maniobrar en pos
de estructurar la vida laboral de forma que la vida personal no deje escapar opor-
tunidades. Es justamente, la satisfaccion que cada miembro del equipo consigue en
esas motivaciones particulares donde reside el éxito de la implicacién de todos los
trabajadores en el proyecto de Oxik Studio.

El texto que sobre Oxik Studio se puede leer en el nimero de septiembre de 2013 de la
revista MacToday, refleja sin duda la experiencia de conocer de cerca a los integrantes
de esta pequefia empresa onubense:

“Cuando haces lo que te gusta, sin duda, ves todo desde un prisma diferente. En OXIK
confian en su trabajo y lo mas importante, son unos enamorados de lo que hacen. Y
claramente estamos ante una de las claves de un proyecto emprendedor. Haz siempre
lo que te gusta. Si no es asi, deséchalo. Cuando la ilusién te mueve no te importa no
tener suficientes dedos en las manos para contar las noches que te has quedado sin
dormir por tener que trabajar. Kiko, Nacho y Rocio echan la vista hacia adelante con
optimismo y humor”.

Para terminar y rescatando palabras de la persona que se ocupa de la gestion de estos
valores conducentes a una mejora de la calidad de vida de todos y cada uno de los
trabajadores de Oxik Studio, Rocio Marquez, al referirse a las situaciones cotidianas
gue suceden en la empresa y que revelan ese compromiso con la felicidad de los tra-
bajadores, explica (no sin cierta exageracion, pues luego matiza que esto ocurre por
desgracia pocas veces) como uno de los componentes del equipo, “Nacho, el surfero,
como se levante y haya olas, olvidate del mundo”.



Sectores de la nueva economia 20+20 1191 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

Quinton Laboratoires”

Laboratoires

QuUINToN.

1897:

TUNIDIYO

1. Presentacion

Laboratorios Quinton, es una empresa alicantina que se dedica exclusivamente a la
preparacion de agua de mar microfiltrada en frio. Aplican un sistema con tecnologia
innovadora para la preparacion natural de productos derivados de agua de mar reco-
gida en puntos seleccionados por su riqueza mineral.

Los beneficios para la salud de sus productos estan avalados por diferentes investi-
gaciones de la UCAM (Murcia) y de la Universidad de Alicante. En todo su proceso
productivo, desde que se inicia la recogida de agua de mar hasta que llega a sus
instalaciones, el agua se mantiene en frio para conservar sus propiedades originales,
hecho este que hace que Quinton sea Unica y diferente a las demds empresas que
producen preparados procedentes del agua marina.

La familia alicantina Coll, emigrada durante los ainos centrales del siglo XX en Francia,
se empapa del conocimiento y de los hallazgos terapéuticos del agua de mar, reunidos
en la obra del insigne cientifico francés René Quinton, y vuelve a Alicante para ponerlos
en practica. Juan Miguel Coll funda en 1996 los laboratorios Quinton recogiendo la
herencia de esta forma Unica de producir productos saludables a partir del agua de mar.

Laboratorios Quinton cuenta con unas instalaciones propias, situadas en la locali-
dad de Cox a unos cincuenta kildmetros de Alicante. Desde 2000 hasta la fecha, su

5 Entrevista realizada a Roberto Ruiz y Cecilia Coll (Departamento de Personas y Valores) y Juan Albe-
rola (Director técnico) por Fernando Galindo Rubio (UPSA) en las instalaciones de Quinton Laboratoires
en Cox (Alicante) en abril de 2015.
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facturaciéon ha pasado de los 50.000 a los 3.350.000 euros de 2014. Su plantilla la
componen 47 trabajadores.

El valor fundamental que Quinton proclama como consustancial a su mision es obtener
salud y bienestar a partir de los productos derivados del agua de mar. Esta maxima
gue se destila del rigor y la calidad con la que se producen sus preparados se aplica
también a la forma en la que se perciben las relaciones laborales en el seno de la
empresa. La ldgica manda: no es posible fabricar productos saludables sin tener una
plantilla sana tanto fisica como mentalmente. Ahi radica la justificacion de la inclusion
de Quinton Laboratoires en este estudio.

Roberto Ruiz y Cecilia Coll (Departamento de Personas y Valores) y Juan
Alberola (Director técnico)

Fuente: Quinton Laboratoires.

2. Definicién del proyecto empresarial

€l punto de partida: LU'€au de Mer, Milieu organique

El proyecto empresarial de Quinton Laboratoires tiene su origen en la creencia de la
bondad del método terapéutico marino, basado en una practica clinica secular que
hoy dia se ve afianzada por un reconocimiento cientifico amplio y consensuado.
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El planteamiento, explicitado en la obra L’Eau de Mer, Milieu organique, publicado por
René Quinton en 1904 —simplificado para este estudio— es el siguiente: las analogias
entre el plancton ocednico y el plasma sanguineo son inmensas. Asi, de la misma forma
que la sangre es el elemento idoneo para que se produzca la regeneracion celular,
el mar actua de una forma similar, renovando constantemente y de forma natural su
potencial y completo espectro de minerales: “somos un verdadero acuario marino
viviente”.

A partir de aqui se han desarrollado numerosos estudios como el del Dr. Sempere
en 2009 que avalan las propiedades inmunomoduladoras de la terapia marina, y en
concreto de las soluciones isotdnicas e hipertdnicas Quinton. Unas décadas antes,
en la primera mitad del siglo XX, el Dr. Jean Jarricot y, previamente, el Dr. Arnulphy,
habian intuido una acciéon epigenética del plasma Quinton en fases de la vida tan
trascendentes como la gestacion.

De todos estos estudios y de otras aportaciones sobre el papel esencial de los mine-
rales en la genética, se deduce que la regeneracion celular, por tanto, no es solo obra
del cédigo genético, sino del entorno en el que se interactUa para que se produzca
esa regeneracion. Es ahi donde intervendria el plasma Quinton como un elemento
inmejorable para esa produccion celular, devolviéndole a las células las condiciones
optimas de funcionamiento, bien mediante una accidn de eliminacién de corporal
detoxificante, o bien, mediante un efecto hipertdénico indicado en estados carenciales
del organismo.

Por tanto, y en resumen, de la misma forma que el agua de mar es la solucién ideal
para que la formacioén de la vida marina, merced a la constante regeneracioén del fito-
plancton y el zooplancton, aportar la esencia mineral de ese plasma marino a nuestro
propio océano interno, el plasma sanguineo, conformara un escenario optimizado para
la regeneracion celular de nuestro organismo, regulando o potenciando el sistema
inmunoldgico.

Definicion del proyecto empresarial: Misién y visién de empresa.

Los Laboratorios Quinton se dedican a trasladar a la industria farmacéutica y con ello,
a la humanidad, especialidades integramente naturales que conserven las propieda-
des marinas en todo el proceso de tratamiento para mejorar el equilibrio de la salud.

A través de la difusidon de la Terapia Marina iniciada por el cientifico francés René
Quinton a principios del siglo XX, ofrecen a todos los terapeutas del mundo de la salud
unas herramientas bioldgicas exentas de efectos secundarios.
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La Misidon de Laboratorios Quinton queda recogida en el siguiente texto:

¢ Respetar el protocolo original del cientifico René Quinton.
¢ Ofrecer una calidad de especialidades del maximo nivel.

¢ Difundir las investigaciones y descubrimientos sobre Terapia Marina, base de nuestra
empresa.

¢ Ofrecer cercania y calidez a cualquier problema relacionado con la salud.

¢ Gestionar nuestra organizacion desde la honradez vy la transparencia, otorgando al
producto un tratamiento exhaustivo de calidad y propiedades.

¢ Ser un proyecto integral, donde ademas de ofrecer salud a las personas, cuidamos
el entorno y nuestro firme compromiso con el medioambiente.

¢ Compromiso por seguir avanzando en |+D+i.

En el mismo documento donde se detalla el texto anterior, también se explicita la Vision
de la empresa: “Queremos ser los laboratorios farmacéuticos de referencia en cuanto
a especialidades a base de Agua Marina. Nuestra vision a largo plazo es convertir a
Laboratorios Quinton en el suero fisioldgico por excelencia, gracias a sus propiedades
y tratamientos naturales”.

En la definicidn de su proyecto, ademas de la Misién y la Visiéon empresarial, Labo-
ratorios Quinton expresa y explica los valores que considera pilares fundacionales:

¢ Calidad: Quinton se define como una organizacion donde la calidad estd presente
en sus instalaciones, en su equipo humano. La Calidad se obtiene por una sinergia
de aspectos de la organizacidon que se miman dia a dia. “En la carrera por la calidad
no hay linea de meta”, Kearns.

¢ |Innovacion y Progreso: Los grandes proyectos no pueden avanzar sin una buena
gestion del I+D+i. En sus Laboratorios, se intenta estar a la vanguardia en cuanto a
tecnologia punta. Los descubrimientos sobre el beneficio del Agua de Mar permiten
estar a la vanguardia en el mundo de la Terapia Marina. “Solo es posible avanzar
cuando se mira lejos. Solo cabe progresar cuando se mira en grande”, José Ortega
y Gasset.

¢ Orientacion al terapeuta y al paciente: La salud es para Laboratorios Quinton un /ejt-
motiv. Se trabaja codo con codo con todos los miembros del drea de salud: Médicos,
Terapeutas, Farmacéuticos... Se quiere estar con los niflos incluso antes de nacer,
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pasando por los deportistas y ayudando a la correcta hidrataciéon de nuestros mayo-
res. “La alegria es el ingrediente principal en el compuesto de la salud”, A. Murphy.

e Humanidad y calidez: El ser humano estd dotado de Inteligencia Emocional. En
Quinton, se mima la gestidn de las emociones. Forman parte del equilibrio de nues-
tra Salud. Con cercania, se escucha a las personas, se respetan sus opiniones y se
comparten sus valores. Se crean momentos para vivirlos con emocion. “Pon tu
corazon, tu mente y alma incluso en los actos mas pequenos. Ese es el secreto del
éxito”, Swami Siwananda.

¢ Trabajo en Equipo: Quinton es como un barco que navega con el rumbo al Equilibrio
de la Salud. En ese barco hay muchos tripulantes, todos reman con ese rumbo. El
trabajo de cada uno de los tripulantes es importante y se trabaja siempre todos
juntos, lo que permite llegar siempre a buen puerto. “Yo hago /o que usted no puede,
y usted hace lo que yo no puedo. Juntos, podemos hacer grandes cosas”, Madre
Teresa de Calcuta.

* Responsabilidad integral: Desde sus origenes, Quinton quiere ser un proyecto inte-
gral donde ademas de ofrecer salud a las personas, se cuida el entorno y el medioam-
biente. Se promueven politicas que posibilitan armonizacién entre nuestra empresa,
el individuo y la sociedad. “El responsable es aquel que responde por sus actos, se
hace cargo de sus consecuencias y aprende de ellas”.

3. |dentificacion y caracterizacion del modelo de negocio: Mare curat malis

Como ya se explicd en apartados anteriores, la idea fundamental del modelo de nego-
cio es transformar el agua de mar en productos beneficiosos para la salud aprove-
chando las benignas cualidades cientificamente demostradas que la solucién marina
puede reportar a nuestro organismo.

Los productos de Laboratorios Quinton se dividen principalmente en dos lineas inmu-
nomoduladoras: Quinton Isotonic, que equilibra y rehidrata y Quinton hypertonic,
revitalizante y remineralizante.

Ademas de estas dos lineas basicas de producto, también ofrece especialidades rela-
cionadas con la accion dermatoldgica y con la higiene nasal y ocular.

Todos estos preparados se ofrecen en spray o ampollas bebibles y se venden de forma
libre en farmacias y parafarmacias.
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El eslogan bajo el que se amparan es Mare curat malis: El mar cura enfermedades.

[m] ¥ Linea de productos

dema 3

damo 3

Mare Curat Malis

Fuente: Quinton Laboratoires.

Caracterizacion del modelo: el proceso productivo

Laboratorios Quinton siempre ha buscado para sus bombeos una zona maritima de
vortex, identificada por satélites, caracterizada por una intensa actividad bioldgica
asociada a una pureza de agua maxima.

Tal como indicé René Quinton en su obra de referencia de la terapia marina, el agua
ocednica usada desde el principio en sus estudios se bombeaba en el Golfo de Viz-
caya, cerca de Arcachon (Gironda). Esta zona de alta mar ofrece una vitalidad poco
frecuente y aun hoy en dia, las imagenes procedentes de satélite, demuestran que esa
actividad en vez de remitir, es cada dia mas amplia.

Por ello, los laboratorios Quinton, en su intento en seguir meticulosamente las pres-
cripciones del cientifico francés, aun siguen eligiendo esa zona del mar Cantabrico
para extraer el agua de mar del que proceden sus preparados.

Asi, cada poco tiempo, en las instalaciones de Alicante, se reciben contenedores de
mil litros de agua de mar extraida a una profundidad muy concreta en un punto exac-
to para asegurar la maxima pureza, libre de posibles vertidos contaminantes mas o
menos densos que pudiesen flotar en superficie o estar alojados en los fondos marinos.
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Al llegar a puerto, esa agua transita desde la cornisa cantdbrica en camiones frigori-
ficos hasta los laboratorios de Cox (Alicante) en menos de 48 horas, asegurando asi
una temperatura baja y estable.

Una vez en los laboratorios, el agua se procesa y se trata en formas distintas en fun-
cion de los distintos productos finales, pero siempre manteniendo unos escrupulosos
controles microbioldgicos y fisicoquimicos en todos los momentos del proceso, repi-
tiéndose estos controles, incluido el visual —ampolla por ampolla— en el producto
terminado.

Ese modelo de calidad termina en el acondicionamiento o envasado que permite que
Quinton esté actualmente exportando su producto a mas de quince paises de todo
el planeta.

Valor diferencial: frio, no caliente

Para entender el valor diferencial en la tarea de produccion de los preparados de Quin-
ton, es preceptivo introducir la idea de que toda la cadena de tratamiento del agua
se produce en frio. Calentar el agua, por ejemplo para su esterilizacién, lo convertiria
un proceso mas rapido y econdmico, pero los estudios de Quinton constataron que
ese calentamiento haria perder a la solucidon marina parte de las propiedades que se
pueden encontrar en los productos de Quinton.

Con la finalidad de conservar esas propiedades originales del agua de mar, y sobre
todo su termolabilidad, se aplica el método Quinton. En este proceso, el agua es
sometida a una doble microfiltracion en frio, en linea, en sala blanca, respetando asi
el medio vital de la solucién.

Este empefno en mantener la baja temperatura del agua para conservar las propie-
dades originales del agua de mar, seguramente encarecen un proceso gue seria mas
asequible utilizando técnicas como la irradiacion o la esterilizacion por tindalizacion
0 pasteurizacion, pero Laboratorios Quinton cree firmemente en esa apuesta por el
tratamiento en frio como el valor diferencial que esta empresa aporta en el mercado
de los productos derivados del agua de mar.

4. €l papel de la innovacion

Los preparados derivados del Agua de Mar que tan meticulosamente produce Labo-
ratorios Quinton tienen como finalidad aportar un complemento natural muy efectivo
para una vida saludable. No seria posible entender Laboratorios Quinton sin llevar a
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SuU propia esencia, a su manera de entender el sistema productivo y las relaciones
laborales esa idea de compromiso irrenunciable con el bienestar y la salud de cuantos
componen la plantilla de la empresa.

En Quinton entienden el concepto vida saludable como un concepto integral que
afecta, obviamente, al producto —la terapia marina—; al proceso productivo —higiene,
esterilizacion y calidad llevados al limite—; vy, por supuesto, a las personas. Proba-
blemente la mayor innovacion en Quinton es cuidar, preocuparse, de la salud de sus
trabajadores. Para la familia Coll, principal motor de esta empresa, no seria légico ni
asumible elaborar productos enfocados a la mejora de la salud, sin que las personas
gue los preparan sean un espejo de ese bienestar.

Por ello, en Quinton han definido una estrategia de cuidado de sus trabajadores en la
gue se ocupan de pensar en los tres tiempos claves para cualquier trabajador: Fami-
liar, Personal y Profesional. Quinton estd convencido de que cada trabajador tiene la
necesidad de gestionar cada uno de esos tres tiempos de forma diferente y que debe
propiciar las condiciones necesarias para que puedan hacerlo con equilibrio y con
bienestar porque “al fin y al cabo de esto depende la felicidad de cada trabajador”.

Asi, Laboratorios Quinton, comenzd hace unos afnos su carrera en pos de construir una
empresa donde los trabajadores, ademas de poder desarrollar una carrera profesio-
nal, puedan encontrar la forma de proyectar su desarrollo personal y familiar. En ese
intento, Quinton ha obtenido ya numerosas certificaciones oficiales que la acreditan
como un lugar idoneo para trabajar. Las mas relevantes son:

¢ Inclusion desde 2013 en la lista Great Place to Work Espafa (PYMES).

¢ Certificacion EFR (Empresa familiarmente responsable) desde 2011.

e Certificacion Empresa SSS (Segura, Saludable y Sostenible).

¢ Certificado ISO 14001:2004 de Politica Medioambiental.

¢ Certificacion OHSAS de Prevencion de Riesgos Laborales.

* Miembros de Alianza por el Agua. (Ahorro de agua).

* Apoyo a The Global Compact (United Nations).

¢ Empresa adherida a AccionCO2Espacios.

¢ Adhesidn a la Declaracion de Luxemburgo (Higiene y seguridad laboral).

¢ Adhesion al Decdlogo de Buenas Practicas (Reduccion de desperdicio alimentario).
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Todas estas certificaciones en mayor o menor medida no han sido un objetivo en si
mismas, sino una consecuencia de una serie de practicas y creencias que de alguna
forma ya estaban instauradas en la empresa. El hecho de certificarlas ha servido como
justificacion para su institucionalizaciéon definitiva y permanente.

5. La cultura corporativa

Asi, la forma de trasladar esta cultura basada en la salud y en la busqueda del equili-
brio en pos de felicidad del trabajador se refleja en una enorme sucesion de medidas
relacionadas con los tres ejes antes mencionados: bienestar fisico, bienestar psiquico
y bienestar social.

Calidad en el empleo

» Aportacion/ayuda econdmica: Gratificacion Extraordinaria; Pago de alta de emplea-
do y cuotas en colegios profesionales.

* Apoyo/Ayuda en caso de desvinculaciéon: Contratacion preferente de personal que
va hubiese trabajado en la empresa.

» Beneficios sociales/compensacion flexible: Cafeteria, cocina u office en la empresa;
Cena/comida o copa de empresa; Cesta o regalos de navidad; Seguro médico; Ser-
vicio de prensa; Tarjeta de crédito a directivos para facilitar los gastos de empresa;
Uso responsable de internet y teléfono para gestiones personales durante el horario
laboral; Ampliacion del tiempo de almuerzo; Posibilidad de realizar la comida en
las instalaciones.

¢ Culturay ocio: Actividades organizadas por la empresa para el fomento del deporte,
la cultura y el ocio para empleados.

* Estabilidad laboral: Amplio porcentaje de la plantilla con contrataciéon indefinida;
Asignacion de turnos fijos; Contratacion de apoyos en periodos de gran carga de
trabajo; Sustitucién/cobertura de empleado que esté de baja; Gratificaciones y pre-
mios; Regalos para la compensacion de esfuerzo; Regalos corporativos.

* Premios/Créditos/Anticipos: Anticipos en concepto de adelanto de néminas.
¢ Saludy bienestar: Cambio o permuta de puesto de trabajo o funciones del empleado

por motivos de salud; Campeonatos o torneos deportivos; Duchas en las instala-
ciones de la empresa; Fomento de habitos saludables; Patrocinio deportivo; Puntos
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de reciclaje o recogida de restos en el centro de trabajo, Puesta a disposicion de
los empleados de cesta de fruta; Servicio de masajista; Sesiones de Reiki en las
instalaciones de la empresa.

Flexibilidad temporal y espacial

e Eficiencia: Apagado de las luces en las instalaciones de la empresa a partir de la
hora de cierre.

¢ Flexibilidad de horarios laborales: Cambio de reuniones para la atencién de nece-
sidades personales de los trabajadores; Eliminacion de la jornada partida; Horario
flexible de entrada y salida; Jornada laboral intensiva durante todo el afio; Horario
de 35 horas semanales. Vacaciones a la carta.

¢ Trabajo a distancia: Equipamiento tecnoldgico para trabajar desde un lugar distinto
al puesto de trabajo; Posibilidad de trabajadores desplazados conectarse a la red
de empresa.

Apoyo a la familia

¢ Familia: Abandono de trabajo por urgencia familiar; Acompafar a familiar a consulta
médica; Ampliacion de permiso por fallecimiento de un familiar directo; Contratacion
preferente de familiares de empleados; Horario flexible de entrada/salida por moti-
vos familiares; No penalizacion por situaciones derivadas de maternidad, paternidad
o lactancia en contrataciones; Permiso para asistir a celebracidn de familiar; Regalo
por fallecimiento de familiar; Consumo gratuito de especialidades Quinton.

¢ Hijos: Acompafar al hijo menor de 12 aflos al primer dia de colegio; Concurso de
tarjetas navidenas para hijos de empleados; Flexibilidad para asistencia a tutorias
u otros actos relacionados con los hijos; Horario flexible de entrada y/o salida en
periodo de vacaciones escolares; Posibilidad de llevar al hijo a la organizacién en
caso de necesidad puntual; Fiesta infantil.

* Maternidad/Paternidad: Sustitucidon/cobertura de empleado que esté de baja por
maternidad o por riesgo durante el embarazo.

Desarrollo personal y profesional

« Desarrollo profesional/planes de carrera: Asistencia a conferencias, foros, eventos
vinculados a la actividad que se desarrolla en la empresa; Formacion en las insta-



Sectores de la nueva economia 20+20 | 201 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

laciones de la empresa; Rotacion de los empleados entre puestos de trabajo para
fomentar el desarrollo profesional; Formacidn continua de toda la plantilla.

» Pago/compatibilizacidon horaria para formacién: Ayuda econémica para estudios o
formacion del empleado; Formacion dentro del horario laboral; Horario flexible por
formacion del empleado.

e Premios y reconocimientos: Premio o reconocimiento por méritos profesionales,
desempeno, rendimiento y/o cumplimiento de objetivos; Reconocimiento o premio
por antigliedad o continuidad en la empresa.

e Promocion interna: Oferta y cobertura de las vacantes con personal interno; No
discriminaciéon a ascensos para personas en excedencia o de baja.

¢ Voluntariado Corporativo: Campanas o actividades relacionadas con el medio
ambiente vy el reciclado; Colaboracidon en proyectos solidarios.

Igualdad de oportunidades

¢ Discapacidad: Fomento de la contratacion, integracion y retencién del talento de
los discapacitados; Tutor o mentor para empleado discapacitado.

Liderazgo y estilos de direccion

¢ Asistencia a foros, coloquios u otros eventos relacionados con conciliaciones; Auto-
nomia para tomar dia/s libre/s por asuntos personales; Buzén de ideas/sugeren-
cias, consultas, reclamaciones, comentarios; Comunicacion directa entre Direccion
y Empleado; Conceptos retributivos claros/transparencia de noéminas/servicio de
noéminas; Encuesta de clima laboral.

e Jornada o reuniones corporativas y de convivencia; Participacion activa por parte

de la empresa en foros, seminarios u otro tipo de eventos en materia de conciliacion;
Politica de retribucion variable.

Perspectiva de género

* Amplio porcentaje de mujeres en la plantilla; Contratacion de mujeres en puestos
directivos; Transparencia de |los salarios entre hombres y mujeres.
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¢ En definitiva, un amplisimo grupo de medidas de conciliacion que no son solo nomi-
nales u ornamentales sino que en el ejercicio de 2014 han contado con un respaldo
presupuestario amplio: 46.766€ en conciliaciéon y 30.951€ en los mas de 70 cursos
de formacidn sufragados por la empresa.

6. Configuracion organizativa y capital humano

Como se puede apreciar en el organigrama, la configuraciéon organizativa de Labora-
torios Quinton es muy similar a la que se puede hallar en cualquier mediana empresa
de origen familiar. La primera linea ejecutiva la preside la Direccion General, ya partir
de ahi se distinguen cuatro lineas o niveles de staff, seccionados por categoria profe-
sional o por responsabilidad.

Hasta ahi, todo normal. Lo anormal, pero no por ello, negativo, sino todo lo contrario es
encontrar en la segunda linea ejecutiva, a la altura de los cargos de direccion técnica,
administrativa, financiera, comercial o de calidad, un departamento Unico en Labora-
torios Quinton: el departamento de Personas y Valores, que se encarga de velar por
la felicidad de los trabajadores de la empresa y gue no hace sino justificar, ahora por
escrito, una vez mas la inclusién de esta empresa alicantina en este estudio.

En cuanto a la composiciéon del conjunto de los trabajadores, destacar la paridad en
materia de género: 23 mujeres y 24 hombres, siendo la edad media de los mismos en
2015 es de 42,5 afos. Los contratos de la plantilla son indefinidos en un 81%, habiendo
aumentado la contratacion en 2014 y constatdndose una antigliedad media de los
mismos de 6,78 afos.
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[m] ;3 Organigrama empresarial

Director/a General

L]

Fuente: Quinton Laboratoires.
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7. Conclusiones

Podria parecer que medidas tan llamativas como el masaje fisioterapéutico para toda
la plantilla de los viernes en horario laboral son producto de la improvisaciéon o un
intento de plasmar en una postal una frivolidad o, como coloquialmente se denomina
a esta actitud, un “postureo”.

Todo cobra sentido cuando no solo esta, sino casi todas las medidas de conciliacion
no solo hacen mas llevadero el trabajo diario, sino que aumentan de una forma muy
significativa dos tipos de rentabilidad: la econdmica —menos bajas laborales, merced
ala prevencion de lesiones—, y la emocional —aumento real de la implicaciéon personal
de los trabajadores de la empresa—.
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Lla coherencia

Esta es la gran apuesta de Quinton Laboratoires. La coherencia entre lo que dicen que
hacen y lo que hacen. Entre lo que producen: preparados que mejoran la salud de las
personas; como lo producen: proceso higienizado hasta rozar lo obsesivo; y quién lo
produce: personas comprometidas con un proyecto saludable de vida que integra y
armoniza la parte profesional, personal y familiar que cada individuo debe tener en
su dia a dia. Asi, es facil deducir que el clima laboral interno que se respira en Quinton
Laboratoires es tan limpio y tranquilo como el aire que se puede respirar en las salas
blancas en las que se producen los preparados que exportan por medio mundo.

Pero lo realmente interesante es la apuesta por la conciliacion. Cecilia Coll, hija del
fundador Jean Michel Coll, es el motor de este espiritu innovador en las relaciones
laborales. Dirige el Departamento de Personas y Valores, que se encarga de velar por
la felicidad de cuantos trabajan en la empresa. Este departamento no es algo casual
como sucede en otras empresas que cuentan con denominaciones parecidas para
secciones menores 0 meramente escaparatistas, sino que esta en primera linea del staff
ejecutivo al lado de otros departamentos estratégicos. Y, asociado a ello, un respaldo
econdmico potente con el que poder llevar a cabo esas acciones de conciliacion.

Esa apuesta decidida por la felicidad en la empresa se incardina perfectamente en la
misidn de la empresa, ya que integra el concepto de salud que pretende expandir con
sus productos y preparados con el concepto de salud laboral que aplica en el dia a dia.

Por ultimo, y ya que las imagenes suelen ilustrar mejor los hechos que las pala-
bras, se recomienda el visionado del video con el que ganaron el concurso de
audiovisuales de Great Place to Work en 2014, y que resume de una forma amena
y divertida la filosofia Quinton del clima laboral. Se puede visionar en el siguiente
enlace: https://youtu.be/JsEFUVa-uBA?list=PL3F1312E4B2ADFBB7
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1. Presentacion

R es la denominacién comercial de la empresa R Cable y Telecomunicaciones Gali-
cia S.A. Se trata de un operador de telecomunicaciones que opera en Galicia desde
finales de los 90, y que ofrece servicios integrados de internet, televisidon y telefonia
fija y movil. Tiene una red propia de telecomunicaciones de fibra éptica con la que
llega a mas de 900.000 hogares y empresas de mas de 100 poblaciones gallegas.

Lainiciativa deR surge en el contexto de la liberalizacion de las telecomunicaciones en
Espafa. Su base estd intimamente ligada a la realidad de Galicia: desde los inicios de su
actividad, el objetivo fundamental consiste en impulsar el desarrollo de la comunidad
mediante una red de comunicaciones de Ultima generacion.

R nace con una mision firme: desplegar infraestructuras nuevas y modernas para situar
a la comunidad a la vanguardia de las telecomunicaciones y elevarla al nivel de las
regiones mas avanzadas del mundo. Su objetivo principal es preparar a los particulares
y empresas para competir en igualdad —o incluso en mejores condiciones— generando
riqueza econdmica, social y empresarial. En definitiva, “intentar darle a Galicia lo mejor”.

La iniciativa de R surge en el contexto de la liberalizacidn de las telecomunicaciones
en Espafa, a finales de los aflos 90. La historia de R no se comprende sin conocer su
base intimamente ligada a la realidad de Galicia: tras su ambicioso proyecto, se han
encontrado desde el principio Caixanova y Unidén Fenosa, con el objetivo central de

6 Entrevista realizada a Carmen Vazquez de Prada Belascoain, responsable de innovacién y proyectos
en el Departamento de Personas de R.
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impulsar el desarrollo de la comunidad gallega a través de una red de comunicacio-
nes de Ultima generacion. El empefio por comunicar a esta comunidad ya tiene un
precedente en la construccion de la Autopista del Atlantico, que supuso un fuerte
incentivo al desarrollo laboral y empresarial gallego. En este sentido, la implantacion
de una “autopista de informacion” basada en tecnologia de ultima generacidn como
es la fibra dptica representaba otro gran paso adelante en el futuro de Galicia. Esta
visidn de desarrollo comunitario es, por tanto, un fuerte catalizador de la vision y cul-
tura corporativa de R en el contexto actual.

En el momento de su creacidn, ni el sector de telecomunicaciones ni los potenciales
inversores veian viable el desarrollo del cable, basicamente por el coste asociado a
implantar una infraestructura de fibra dptica. Sin embargo, R apostd firmemente por
centrarse en esta opciodn, a pesar del elevado coste de las inversiones necesarias. El
motivo principal es que, frente a otros tipos de soluciones, la tecnologia de cable
permite un maximo acercamiento al cliente final, como asegura Arturo Dopico, direc-
tor general de R, “como tecnologia, la fibra éptica no tenia competencia hace diez
afos, ni la tiene en estos momentos; ademas, nos permite prestar todos los servicios
a través de un Unico medio y por lo tanto hacer una oferta combinada al cliente de
forma muy eficiente”.

Tras una serie de vicisitudes en las que diversos socios entran y salen del accionariado,
R gana el concurso de adjudicacion de los distintos territorios en que se ha dividido la
comunidad gallega: Corufia, Santiago y Galicia. En ese momento, diferentes agentes
locales deciden apoyar el proyecto con lo que ello significa para el desarrollo y la
modernizacion de las diferentes areas de esta comunidad.

A finales de 1998, una vez constituida formalmente la empresa y su dmbito de actividad
y ya desde el principio con Arturo Dopico como Director General, se decide contratar
al equipo directivo, para el que, desde el principio, se buscan profesionales jovenes,
independientes y muy preparados. Bajo esta perspectiva, Dopico es el encargado de
seleccionar con total libertad a su equipo, sin imposiciones ni directrices por parte de
los socios del proyecto.

R nace con capital gallego 100%, mediante el compromiso de un conglomerado de
empresas gallegas (socios de caracter industrial o social, como cajas de ahorros), que,
paulatinamente, han ido vendiendo sus acciones. Asi, en 2008, Caixanova toma el
control de la operadora al adquirir el 35,44% que poseia Unidn Fenosa (una vez que
esta fue comprada por Gas Natural), con lo que la entidad bancaria lograba obtener
66,24% para asegurar su estabilidad. En 2010, un fondo de capital riesgo (CVC) se
hace con una participacion del 35% de R, que mas tarde amplia al 70%.
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Actualmente, el 30% de las acciones estan en posesion de ABANCA, y el 70% restante
es propiedad de CVC, cuya premisa fundamental se basa en proporcionar estabilidad,
crecimiento y “galleguidad” a la empresa, manteniendo su sede social actual.

La empresa comienza ofreciendo servicios de Teléfono+Internet+TV, y, en 2007, lanza
la telefonia movil (MObilR), que, en la actualidad, cuenta con mas de 250.000 usuarios
en toda Galicia.

2. Descripcion del proyecto empresarial

El compromiso de R con Galicia traspasa la frontera de lo meramente tecnoldégico y
se fundamenta en una vision transparente respecto al potencial econdmico de Galicia
y de las posibilidades de la sociedad gallega para respaldar el ambicioso proyecto de
desplegar una red de fibra éptica por toda la comunidad. En este sentido, uno de los
principales valores diferenciadores de R es su rechazo a alquilar la red de teléfono e
Internet, y apostar por una red de telecomunicaciones propia, a pesar del precio que
suponian las inversiones necesarias para su implantacion. Un ejemplo, en definitiva,
de apuesta por el largo plazo, a pesar del corto plazo que exigen muchas decisiones.

La filosofia de R se basa en llegar a cuantos mas hogares, mejor, pese a la dispersiéon
geografica en Galicia. Es decir, se busca acceder no solo a los grandes nucleos urbanos,
sino también al ambito rural, aunque, en muchos casos, la rentabilidad econdmica sea
cuestionable. Para responder a este objetivo, en la actualidad su radio de accidon incluye
a 101 concellos —ayuntamientos— que, aunque tienen diferentes tamanos, reciben la
misma calidad en el servicio.

La sencillez, como una misién de R hacia el cliente, es una de las lineas maestras de
la marca. Esta simplicidad se plasma en varias evidencias: una Unica instalacién en
el hogar o en la empresa, una Unica factura y un solo centro de atencion al cliente,
tal como figura en su pagina web. El fundamento de esta politica reside de nuevo
su modelo de negocio, y explica que sus productos (teléfono, television e Internet)
se vendan como paquetes (combo) en lugar de en forma separada. Esta fue una de
las decisiones importantes y arriesgadas que R tuvo que tomar al principio: cuando
el mercado ofrecia la libertad de contratar el producto que el cliente deseaba con
multiples especificaciones particulares (ancho de banda, nimero de canales, tarifas
telefdnicas, etc.), R “obligaba” al cliente a contratar un paquete de servicios. Con ello,
no pretendia ser un operador de TV o de telefonia o Internet, sino un proveedor integral
de telecomunicaciones, una nueva forma de entender este tipo de servicios tanto en
el hogar como en la empresa.
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Junto con estas caracteristicas formales y tecnoldgicas, desde 2007, la Direccion de
Personas (que asume las funciones de lo que tradicionalmente se ha venido denomi-
nando ‘gestion de recursos humanos’) se propone formalmente desarrollar una cultura
orientada a potenciar la felicidad de sus trabajadores. Ya un aflo antes, en 2006, la
empresa pasa a formar parte del rdnking de Great Place To Work como una de las
mejores empresas para trabajar en Espaia.

3. Identificacion y caracterizacion del modelo de negocio

La vinculaciéon a Galicia se interpreta como la base fundamental del proyecto. En este
sentido, el empleo natural de la lengua gallega se erige como otra de las sefias de
identidad de R: todos los empleados utilizan este idioma, salvo que el cliente demande
el uso del castellano. Con esta adaptacion de la lengua a los requisitos del cliente se
busca promover la autenticidad y credibilidad del proyecto: “es mas importante lo
gue eres que lo que vendes”.

La creacidon y mantenimiento de marca es uno de los puntos fundamentales de la
estrategia de negocio de la empresa. Arturo Dopico es un firme defensor del concepto
de marca y ha trabajado desde el principio en construir una asociada a un conjunto
de valores fuertes y a transmitirla a los clientes. Desde su nacimiento, se propuso
firmemente que R se asociara a “no convencional” y a “un nuevo modo de hacer las
cosas”, alineada a principios como calidad, rigor, vanguardia, modernidad, innovacion,
sencillez, profesionalidad y, sobre todo, a valores mucho mas esenciales como la ética,
honestidad o humildad.

Los momentos de decision sobre el nombre y la imagen asociada a la empresa se
recuerdan con emotividad por parte de los directivos y accionistas que tuvieron que
elegirla en aguel momento. Se perseguia una imagen de modernidad e innovacion,
lo que rechazaba cualquier nombre “clasico” aunque mas intuitivo. Como recuerda
Honorato Lépez Isla, Presidente del Consejo de Administracion, “intimidaba pensar
gue seriamos la primera sociedad cuyo nombre era sencillamente una letra; no era en
absoluto lo habitual, esto es, un nombre y un logotipo”. A partir de esta reflexion, una
de las primeras creatividades que se elaboraron para el lanzamiento de la marca R
utilizaba el siguiente mensaje: “Y ahora écomo le digo yo a mi madre dénde trabajo?”.

4. €l papel de la innovacion

“En telecomunicaciones, o innovas o no existes”. En su manifiesto, R considera que la
innovacion debe formar parte del ADN de toda organizacion, desde el departamento
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de desarrollo de negocio hasta el de recursos humanos, pasando por las tecnologias
de la informacién o los aspectos comerciales; es decir, a todos los niveles, debido a
la brutal competencia de multinacionales con mas recursos y mas medios materiales
y humanos.

Una de las estrategias de innovacion mas importante de R se basa en sus politicas de
marketing, en las que la innovacion y la diferenciacion ocupan lugares primordiales.
El resultado es la consolidacion de su liderazgo en teléfono, internet y television alli
donde ofrece servicio. Ademas, se afianza como el cuarto mévil donde opera con fibra
y el segundo en cartera. Es lider en satisfaccion del cliente en movil, internet vy fijo, y
constituye la marca mas valorada dentro de los 4 players.

Asimismo, Rincluye un sistema de innovacidn continua mediante seguimientos sema-
nales en los que estan implicados todos los niveles de la compafia. Existen proyectos
especificos —ajenos a la actividad principal de la empresa— como Internet de las
Cosas, Hogar digital o Smart City, iniciativas que surgen en ciudades europeas y que
estan vinculados con la aplicacion de la tecnologia en diferentes aspectos de la ciudad.

5. La cultura corporativa

Todas las empresas y organizaciones tienen su propia cultura que proviene de sus
propios valores; sin embargo, no son muchas las empresas que invierten tiempo y
energia en reflexionar y definir la cultura empresarial que se interpreta como mas
adecuada para el desarrollo de sus estrategias y la consecucion de sus objetivos. Tra-
bajar especificamente sobre la cultura empresarial permite ademas recordar a todos
los profesionales de la empresa que lo importante no es solo lo que se consigue, sino
cdmo se consigue. Para ello, en R se cuenta con 20 valores inspirados en las fortalezas
de caracter de Christopher Peterson y Martin Seligman, principios que contribuyen
simultdaneamente a que las personas sean mas felices y obtengan mejores resultados.
De todos ellos, los cuatro valores principales son la colaboracioén, el compromiso, la
innovacion y la eficiencia.

La cultura empresarial, la calidad directiva y sobre todo el clima laboral son elementos
fundamentales en el rendimiento empresarial. En R, los directores y gerentes tienen
entre sus objetivos dentro de la herramienta de gestion del desempefo el clima laboral
de sus areas, por lo que influye, en consecuencia, en su retribucion.

De la misma manera que es absolutamente critica la percepcion que los clientes tie-
nen sobre sus productos y servicios, la opinidn de los profesionales de R sobre la
credibilidad y respeto de los superiores, el trato justo y la equidad, asi como de las
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relaciones con sus compaferos y el orgullo de pertenencia resulta un elemento de
gestion fundamental para la entidad.

Posiblemente, la razdn por la que los resultados de las encuestas de clima laboral en la
empresa sean tan positivos sea que los profesionales deR se identifican con los valores
de la compafia, se muestran orgullosos por trabajar en la organizacién y encuentran
oportunidades para crecer profesional y personalmente. En definitiva, porque es un
lugar donde disfrutan trabajando.

La calidad humana, asismismo, destaca por ser uno de los factores realmente dife-
renciales de la cultura corporativa de R. El ambiente en la empresa es una mezcla de
profesionalidad y elevado rendimiento, junto con un ambiente distendido de celebra-
cion de pequefas y grandes cosas de la vida, como las celebraciones espontdneas
(pasteles o bizcochos en los cumpleaios de los empleados, con motivo del nacimiento
de un hijo, etc.).

Algunos eventos concretos, en este sentido, son los siguientes:

¢ Las xuntanzas, o reuniones del equipo directivo (35 personas) que se producen 2
veces al afo (marzo y septiembre, normalmente) durante 2-3 dias para analizar los
proyectos presentes y futuros, y cuyo contenido (las decisiones) es revelado pos-
teriormente a los empleados, lo que refleja un evidente espiritu de transparencia y
comunicacion.

¢ La Remeria, un evento estival formado por personas de la empresa y ajenas a ella
(400 participantes, aproximadamente), que se celebra al aire libre y cuyos promoto-
res (“cafres”, una figura que rota cada afno) tienen como misién organizar la iniciativa
y las cenas navidefas. En la Remeria se organizan todo tipo de actividades (canoas,
futbol, caminatas o comida gallega) en las que reina un ambiente distendido y cuya
informacion se presenta cada aflo en la Intranet de la empresa.

Junto a estas propuestas distendidas, se hace hincapié en R en su politica de conci-
liacion en el trabajo mediante varias medidas: el horario semanal finaliza los viernes
al mediodia, la jornada laboral comienza, de forma flexible, entre las 9.00 a las 9.30 y
en verano se implanta la jornada continua, desde mediados de julio hasta septiembre.
Dentro de un concepto laboral basado en la confianza, los controles de entrada y
salida se efectuan principalmente por seguridad y no por un afan de vigilancia; acor-
de a esta filosofia, y como parte de un clima de manifiesto compromiso profesional,
a los empleados se les concede habitualmente un tiempo libre cuando lo necesitan,
excepciones que ellos mismos devuelven de forma natural.
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Finalmente, ademads, y como parte de este papel social, R participa con institutos, uni-
versidades, academias y centros de ensefanza para impartir charlas sobre tecnologia,
cuestiones empresariales o idiomas, entre otros temas.

6. Configuracion organizativa y capital humano

La entidad cuenta con una estructura atipica formada por 202 trabajadores internos
y 1.500 personas que trabajan en empresas de servicios y que dedican el 100% de su
tiempo en el proyecto de R (empresas locales vinculadas y proveedores externos). La
“galleguidad” de la empresa vuelve a ponerse de manifiesto en este aspecto: siempre
que existe la posibilidad, y movidos por una légica de confianza, calidad, capacitacion
y reciprocidad, trata de contratar proveedores que pertenezcan a la propia comunidad.

El organigrama cuenta, por una parte, con una serie de departamentos staff mas
convencionales (juridico, econdmico-financiero, TIC y Recursos Humanos) y los
departamentos de negocio propios del sector de las telecomunicaciones (residencial,
empresas, red —disefo, desarrollo y mantenimiento de la red de comunicaciones— y
planificacion estratégica y desarrollo del negocio). Esta es la estructura mas formal,
dentro de la cual existen 8 directores, gerentes, responsables y técnicos como cate-
gorias profesionales.

Junto con estos departamentos, existe una organizacion en streams, areas que se
estructuran por procesos y que se concretan en un equipo multidisciplinar constituido
por personas de distintos departamentos cuyo objetivo es incrementar la eficacia y
aportar valor al negocio. Estos streams se corresponden, por tanto, con los tres pro-
cesos fundamentales de negocio:

¢ Provision: se ocupa de todos los procesos desde la compra hasta el uso del producto
por parte del cliente.

¢ Operacion: vela por el correcto funcionamiento de todos los servicios y de la red
de fibra dptica de la empresa.

¢ Facturacion: encargado de que el cobro de los servicios contratados sea correcto,
legible y entendible (por ejemplo, mediante la denominada factura Unica, que busca
simplificar todos estos procesos).

Asimismo, paralelamente a estas estructuras, existe una distribucidn por comités, o gru-
pos de decisiones organizados en torno a distintos ejes: direccidon, mercado, comercial,
compras o proyectos especiales. Y, finalmente, existe una serie de comisiones creadas
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en torno a temas especificos y transversales que asesoran y realizan propuestas. Estas
comisiones son las de webizacién, seguridad, interconexioén, proyectos y hogar digital.

La complejidad de esta estructura encuentra sentido en su apuesta por la colaboracidn,
la transversalidad y el conocimiento compartido como valores fundamentales en cada
proyecto que surge en la empresa.

7. Conclusiones

Uno de los ejes mas importantes en los que se basa la rentabilidad del proyecto empre-
sarial busca responder a la siguiente maxima: “cuanto mejor tratas a tus empleados
y/o clientes, mas satisfechos estdn con el producto”. La innovacidn y la vertiente
humana se consideran, pues, dos de los aspectos esenciales para explicar el éxito de
esta iniciativa.

Inspirada por muchos de estos argumentos, la empresa plantea como sus maximas
fundamentales el uso del “sentido comun” (sentidifo), la escucha permanente y el
cuestionamiento de las ideas propias en busca de un resultado excelente e innovador.
El cambio, por tanto, se interpreta como “la Unica opcién”.

La politica de R esta regida por una estrategia a largo plazo, desde la conviccion de
que, asi, se obtienen mas y mejores resultados. Esta idea se plasma en numerosas
decisiones a lo largo de la historia de la compafia: la construccion de su propia red
de fibra dptica, el concepto de los combos o la apuesta por crecer con el mobilR para
la oferta convergente en medio de una frenética guerra de precios —desde finales de
2011— son algunos de los procesos que justifican su razén de ser. Esta filosofia esta
también respaldada en el departamento de Recursos Humanos, que, mediante la for-
macion, apuesta por el desarrollo del potencial de los becarios o ingenieros junior en
lugar de profesionales senior con mas experiencia.

La cultura corporativa impregna cada una de las acciones R, y puede considerarse la
base de su estrategia empresarial. Se trata de un concepto que encabeza su cultura
corporativa y que atafie a personas y procesos. Los peculiares y divertidos nombres
gue asignan a muchas de sus tareas o el desenfadado grafismo de sus aplicaciones
son algunos ejemplos de la reproduccion de esta cultura en cualquier aspecto.
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[m] ;3 Eiemplos del grafismo e identidad visual de R

Fuente: Otiiplanet (http;//otiiplanet.com).

Esta felicidad debe explicarse, necesariamente, desde la implicacion en este dmbito de
varias de las personas que ocupan cargos de responsabilidad: por ejemplo, Santiago
Vazquez, impulsor de muchas iniciativas vinculadas a la felicidad, o Arturo Dopico
(uno de los fundadores de la empresa), defensor de la maxima “disfrutar trabajando”
y gran valedor de esta mentalidad innovadora.

Esta cultura corporativa —reconocida por multitud de galardones y diferentes rankings
sobre modelos de trabajo— esta sustentada en varios valores que definen y constru-
yen la marca R: la autenticidad, la simplicidad, la honestidad, la innovacion, la ética, la
humildad, la humanidad, la vanguardia, la modernidad, la profesionalidad, la calidad
o el rigor forman parte de un decdlogo de principios que se concretan en acciones
puntuales y que resultan, finalmente, en una sensacién de satisfaccidon personal por
parte de todos estos colectivos.

Otro de los valores que reflejan la personal idiosincrasia de la empresa es su maximo
compromiso con la realidad de Galicia, comunidad a la que, desde su creacioén, han
tratado de situar al mismo nivel tecnolégico que el resto de Espafa, sin importar el
tamano o la rentabilidad de las adreas a las que hace llegar sus servicios.
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Rastreator”

et Rastreator.com

1. Presentacion

Rastreator.com es una empresa dedicada a la comparaciéon de todo tipo de productos.
Se trata de un portal web que facilita a los usuarios, de manera gratuita, informacion
para comparar y mejorar su decision de compra, asi como la posibilidad de cerrar
directamente con el proveedor elegido por el usuario.

Rastreator ha ido evolucionando desde sus origenes como comparador de seguros de
coche y motor. Idea inicial del proyecto empresarial (en el momento del comienzo de
sus actividades en Espafia, 2009, eran tan solo 5 empleados) que surge de la intencidn
de aportar una herramienta Util e inexistente hasta el momento para los usuarios que
desde sus ordenadores y simplemente con acceso a Internet podian comparar los
seguros existentes en el ambito del motor para poder decidir libremente qué tipo de
seguro contrataban. Poco a poco fueron ampliando a otro tipo de seguros como son
los seguros de vida, de hogar, de salud, de viajes, de esqui, de mascotas, de empre-
sas, decesos o seguros por dias. De esta ampliacion a todo tipo de seguros siguen
extendiéndose para ofrecer comparaciones en otros productos mas allad de los propios
seguros como son en el campo de la telefonia: comparacion de tarifas de movil, de
ADSL/Fibra, compra de moviles, accesorios de moviles, venta de nuestros propios
moviles; en el campo de finanzas: comparacién de hipotecas, depdsitos bancarios,
préstamos personales, en el campo de viajes: comparador de vuelos, hoteles, alquiler
de coches, traslados de aeropuerto, ademas del comentado comparador de seguros
de vuelo; en el campo de la energia: comparador de tarifas de luz y gas, certificados
energéticos, tarifas para empresas, en el campo de los coches han crecido y han

7 Entrevista realizada a Eva Montero, responsable de comunicacién Rastreator.
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ampliado ademads del comparador de seguros de coche a: comparar coches de segun-
da mano, comparador de neumaticos, alquiler de coches, también ofrecen comparar
todo tipo de ofertas y por ultimo también se han embarcado es en el campo de las
ONG ofreciendo comparacion de proyectos solidarios. La idea se basa en gque igual
g comparas servicios de cualquier tipo, por qué no comparar proyectos solidarios,
si se quiere donar en cualquier proyecto te metes en el comparador y puedes elegir
entre educacion, familia, medio ambiente, salud y puedes aportar tu grano de arena al
micro proyecto gque quieras. Lo hacen con una fundacién Hazlo Posible y ademas de la
apuesta de que se conozca y funcione y abone, Rastreator iguala las aportaciones de
los usuarios con un maximo de 50 euros por usuario y proyecto; por ejemplo si haces
una aportacion de 5 euros a 10 proyectos diferentes Rastreator te abona los mismos
50 euros a los proyectos que estas apoyando, si abonas 100 euros a un proyecto, ellos
solamente abonan 50 euros por proyecto y usuario. Este ambito de la solidaridad lo
estan desarrollando y ampliando y quieren que en 2015 funcione mejor.

Su expansion parece no tener limites y desde sus origenes como un mero comparador
de seguros de coche y motor han pasado a convertirse en lo que son hoy en dia un
comparador de todo tipo de productos que con el mero acceso a Internet, de manera
gratuita para el usuario, nos ofrecen toda la informacidn necesaria para contratar. Con
una plantilla mucho mas amplia con respecto a sus origenes, ahora cuentan con unos
cincuenta empleados con una media de edad joven, con mucho talento y con unaidea
global de equipo como veremos en el presente estudio.

2. Definiciéon del proyecto empresarial

La empresa se basa en la transparencia de la informacion que facilitan al mercado,
en la imparcialidad e independencia de la misma, es decir, no inducen ni influyen al
usuario en nada, no favorecen que se contrate, por ejemplo, una pdliza en concreto,
no valoran la informacidn, se cifien a ser objetivos, a crear valor, mostrar todos los
productos y compararlos para que ese usuario vea las similitudes y diferencias entre
todas las ofertas y elija aquello que se ajusta mas a su perfil o necesidades. En defini-
tiva, dan la informacioén en pareado con otras ofertas, no las valoran, las promociones
tienen el mismo peso de maneta que el usuario elige por precio, por cobertura, por un
miX, es decir, no inducen a cerrar con una companfia u otra en funcidn de los intereses
de Rastreator.

Su visién y camino hacia donde quieren llegar es a hacer las cosas mejor, dar ese
servicio al usuario de manera global, que sea una herramienta Util, sencilla de utilizar
y aporte valor a la sociedad a todos los niveles. Antiguamente para poder comparar
productos habia que navegar en diferentes paginas, siendo un proceso largo con una
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informacion parcial, ahora en pocos minutos se puede hacer gracias a esta herramienta.
Mejorar el servicio es una de sus metas junto la conviccién del trabajo en equipo como
punto fuerte a la hora de conseguir lo que son y al lugar al que quieren llegar. Estan
ampliando su cobertura claramente y uno de los puntos en los que pretende seguir
avanzando y profundizar es el de los proyectos solidarios.

Cuentan como valores corporativos que ademas presiden su oficina:

IMAGEN 27

[m] ;3 Valores corporativos Rastreator
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Fuente: Rastreator (http;//www.rastreator.com/).

Valores que vienen acompafiados de una maxima para esta empresa: Si a la gente le
gusta lo que hace, lo hara mejor.

En base a esta maxima configuran el resto de valores que van, como vemos, desde el
respeto, a la diversion entendida como que es importante disfrutar de tu trabajo y dar
lo mejor de uno mismo porque vas a disfrutar y el trabajo va a mejorar, a la igualdad, a
la meritocracia en cuanto que los ascensos sean para quien los merece, a la autonomia
donde cada uno elige el camino que quiera para llegar a su resultado, al ser optimista,
a adaptarse a los cambios constantemente, al trabajo en equipo donde todos aportan
ideas, se ponen en practica y si no sale bien no pasa nada, para ellos la autonomia y
la confianza son fundamentales.
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Estdn convencidos de estos valores, que desde luego los ponen en practicaensu diaa
dia, y ese convencimiento se traslada en la certeza de que un buen trabajo en equipo,
hecho bajo estas bases aporta valor a la sociedad. Sienten que estan haciendo algo
por la misma, revierte en los usuarios puesto que les facilita la vida, con ese servicio
la gente puede ahorrar, le da libertad e informacion imparcial, comodidad al usuario,
felicidad en definitiva al mismo que lo tiene todo a un clic del ratén donde tan solo
necesita una conexion a Internet.

3. ldentificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

Se basa principalmente en esa comparacion imparcial, transparente (una de sus misio-
nes) y gratuita. También en el trabajo en equipo, en hacer del dia un ambiente de
trabajo feliz, con los valores corporativos presentes donde los empleados son la parte
central y mas importante de todo el modelo de negocio. Consideran que asi como
tradicionalmente en los negocios el cliente es su mejor publicidad, para ellos son los
trabajadores quienes dan la mejor publicidad de la empresa. Es asi como quieren
conseguir sus objetivos estratégicos.

Estos objetivos se centran a nivel del usuario en ampliar a nivel global el servicio, ayudar
al usuario a la hora de elegir lo gue mas necesita de esa manera gratuita, imparcial,
y transparente.

A nivel interno en las ganas de mejorar dia a dia y en la maxima de seguir siendo un
equipo unido, compacto y feliz como una de sus principales metas. Quieren mejorar
conforme con los resultados. Consideran que participar en programas como Great Pla-
ce to Work les ayuda a mejorar, a cambiar y crear un grupo de trabajo con ideas para
lograr esa mejora. Que los trabajadores se involucren, comenten lo que no les gusta y
mejorarlo. En definitiva estdn muy pendientes de sus trabajadores, donde una vez mas
la transparencia esta presente, todos los meses se reldnen para pararse a reflexionar
sobre dénde estan, dénde van, cuales son los objetivos del mes, por qué algo ha ido
mejor o ha ido peor, cudl es el siguiente reto, asi como también la transparencia se
refleja en que todos conocen las cuentas de la empresa.

Sus clientes hoy en dia son de un target muy amplio. Desde los origenes donde el
cliente objetivo era como media el sector masculino de entre 18 a 40 afos, ahora han
pasado a tener como clientes practicamente a todo el mundo.

Con la crisis hicieron un estudio donde se evidencid que utilizando el comparador se
ahorraba dinero, esto es lo que les motiva a ampliar el servicio lo maximo posible. Y
hoy en dia, ese target ampliado es tan global como que cualquiera puede contratar
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por Internet y siempre que quiera tiene la posibilidad de comparar servicios antes de
contratar, por ejemplo comparar tarifas de luz o telefonia. Incluso, aun no siendo un
experto en Internet o en ausencia del mismo, disponen de un Call Center donde llaman
a la persona para ofrecerle su ayuda e informacion.

El gran peso en cuanto a su distribucion lo tienen via Online con apoyo del Call Center
y a la hora de contratar se traduce en que se puede realizar via Online, via telefénica
o via call me back. De manera fisica su presencia se reduce a la asistencia de algunas
ferias. Por lo que son a través de estas vias sus canales de distribucion, existe libertad
de en cuanto al modo, pero basicamente son por medio de Internet y el Call me back.

A pesar de formar parte de dos grandes grupos aseguradores, Grupo Admiral y Grupo
Mapfre, Rastreator.com es una empresa que tiene acuerdos con todas las asegurado-
ras, compafias de teléfono, etc., y otros acuerdos de marca blanca que son cuando
no han desarrollado directamente el producto lo que hacen es incorporar el producto
desarrollado por otros, es decir, la comparativa en si no es de ellos pero se la facilitan.

Se caracterizan también en que sus activos mas destacados para conseguir ese valor
que les diferencia son su trabajo diario en mejorar el producto lo mejor posible, mejorar
la usabilidad de la web, mejorar dia a dia, aportar transparencia al mercado, donde
el usuario pueda consultarles y ellos resolver la duda, estar en constante evolucidn
sobre qué pueden hacer y dénde pueden aportar valor todo esto con la visidon puesta
en facilitar la vida al usuario. Son flexibles en el ambiente de trabajo y tienen una gran
adaptacion al cambio, siendo ademas esta ultima uno de sus valores.

Por otra parte, en cuanto a coste e ingresos es la seccion de marketing es la que se lleva
casi todo el coste del proceso, sobre todo el marketing off. Son los que mas invierten
ya gue consideran que al final la manera en que te conozcan es invertir en marketing.
En relacion a los ingresos Rastreator es una herramienta gratuita, no te cobran por
su uso. Su modelo de ingresos son compafias con las que tienen acuerdos, cuando
contratas con una compafia a través de Rastreator aquélla le paga a la empresa una
prima que va a ser la misma o a veces inferior porque puede suceder que la compaiia
tenga ofertas especificas que se basen en que se pueda contratar directamente con
ellos y en el caso de que lleguen a una venta con el usurario, la aseguradora les para
un tanto por esa venta, si no se llega a una venta, no cobran. Pero para el usuario el
servicio es gratuito y no va a repercutirle ningun coste.

La sostenibilidad del negocio es clara, para ellos la comparacidn ahora mismo es clave
en Espafa, hay mucho negocio por desarrollar mientras Internet siga siendo lo que
es. No hay duda del peso de Internet hoy en dia y su evolucion, la existencia de la
era digital y la importancia de adaptarse al cambio. La sociedad cada vez pierde mas
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el miedo a contratar por Internet, existe mucha mas seguridad a la hora de comprar
digitalmente. Mientras la contratacion vaya por ese tipo de canales la sostenibilidad
estd garantizada.

4. €l papel de la Innovacion

Su innovacidn se basa en la propia manera en la que entienden que deben realizar el
trabajo. No cortar las alas a ningun companfero, intentar que todos innoven en el dia a
dia, todas las ideas valen, se tienen en cuenta, colaboracién y participacion de todos
en el trabajo de todos. Tiene un plantilla muy joven, motivada y con muchas ideas. Para
ello, se realizan habitualmente concursos de ideas, premios, cenas, incentivos, etc., y
su convencimiento en adaptarse al cambio. La combinaciéon de todo lo anterior es su
modo de entender la innovacién. Ademas del cardcter innovador que tuvo en su dia
su propio modelo de negocio.

Toda esta innovacion tiene como resultado que la empresa llega a la situacion en la
que estd gracias a ese trabajo que hay detras, esas ideas, ese trabajo en equipo ha
generado para ellos esa ampliacidon en cuanto a los productos que ofrece, del coche
hasta lo que es ahora se ve esa innovacion. Rastreator es pura innovacion ya que un
modelo de negocio como este exige de una innovacion continua. Renovacion y adap-
tacion al cambio se consiguen con esa confianza en el trabajo en el equipo.

5. La cultura corporativa

Uno de los grandes valores de la empresa (junto con ofrecer esa informacion del
producto al usuario de manera independiente, imparcial y gratuita) es el equipo. Se
sienten felices pero consideran que siempre hay que mejorar en ese terreno y lograr
gue la gente tenga un sentimiento de pertenencia mayor. Intentan hacer que sus
trabajadores se sientan felices siendo este punto uno de los mas importantes para
ellos. Para ello siempre cuentan con el respeto, carifo, confianza en el talento de sus
trabajadores, motivandoles dia a dia. Quien tiene una idea la expone, quien tiene que
dar una informacién reldne a todo el equipo, suelen organizar dias para estar todos
juntos fuera del trabajo, paint ball, after work, celebrar dias tematicos, organizacion de
subastas sobre regalos que llegan a personas concretas, sala de yoga, cocina, con un
horario flexible donde el trabajador elige la hora de entrada que mejor le venga dentro
de unos parametros fijados, los viernes tienen la tarde libre, en los meses de verano
se reduce su jornada, les hacen seguros gratuitos, tienen ayudas de 1.000 euros cada
vez que nace un hijo, tienen empleado del afio votado por sus propios compaferos,
organizan viajes para los trabajadores, hacen fiestas con los niflos de los empleados y
les dan regalos. En definitiva, concilian perfectamente la vida laboral con la personal.
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6. Configuracion organizativa y capital humano

Se organizan en departamentos pero esto es solo en teoria puesto que en la practica
su manera de trabajo es horizontal. Donde preside la generosidad, el compaferismo,
el concepto real de equipo, potenciar el talento de los trabajadores y coordinar ese
talento como manera de optimizar los recursos. La organizacion departamental sigue
el siguiente orden:

* Un CEO.

* Un departamento de operaciones (seguros, telefonia, finanzas, etc.).
¢ Un departamento de tecnologia.

* Un departamento de Marketing (on line, off line y comunicacién).

¢ Un departamento corporativo (finanzas y recursos humanos).

Para potenciar y coordinar el talento de sus trabajadores se basan en la participacion
de compafneros en tareas de otros reciprocamente, no esta sola en dicha tarea.

Estas personas se encargan conjuntamente de seleccionar a las personas que trabajan
con ellos, sin ser entrevistas al uso, muchas de ellas pasan por una presentacion del
candidato a todo el equipo para recibirle. Desde esa primera entrevista les preguntan
como se ven el futuro y qué es lo que mas les interesa de manera que en cuanto tienen
un hueco, si es gue de entrada no han entrado en ese departamento, pueda hacer ese
trabajador lo que mas le gusta. Es decir, se preocupan de que los empleados estén
contentos y felices y que en la medida de lo posible puedan hacer lo que mas les gusta
y que tengan autonomia para ello.

En el proceso de seleccidn participan mucho los departamentos, no externalizan
nada en este sentido. Se publican las ofertas, el departamento de RRHH organiza
ese proceso donde después pasa a entrevistarlo el departamento que solicitd ese
puesto, ya que consideran muy importante tener contacto con la gente con la que
se va a trabajar.

El perfil que requieren basicamente es el de la actitud, la actitud a adaptarse al
cambio, a la evoluciéon continua, a involucrarse, gente que piense y sea multitarea,
gue encaje con la cultura de la empresa, al trabajo en equipo, a la generosidad con
el companfero, la flexibibilidad, no suelen buscar gente con mucha experiencia, les
contratan mas por lo que creen que pueden hacer que por lo que dicen sus curri-
culums vitae que han hecho. En definitiva, se basan en la confianza en que la gente
crezca y se adapte.
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Dentro de este marco, la propia empresa aporta formacioén para el desarrollo personal
de los trabajadores. Cursos especificos para el desarrollo del trabajo, asi como otros
cursos como inglés, yoga etc. El foco es la persona.

7. Conclusiones

El lema principal de Rastreator se basa en una frase: Si /la gente le gusta lo que hace,
lo hara mejor. Para ellos su estrategia es esa. Generar un ambiente de trabajo tal que
sus trabajadores amen lo que hacen, se sientan queridos y reconocidos sus talentos.
Creen firmemente que motivar a la gente, dar valor a su trabajo, animarles a hacer mas
cosas implica que van a surgir mas ideas y esas ideas se traducen en nuevos proyectos,
ampliar los servicios e ir creciendo mas como negocio.

Y es esta frase la que mejor describe su identidad feliz. Una cultura basada en la
colaboracion entre compafieros, trabajo en equipo, confianza, creencia en el talento,
generosidad, principios que son el centro de su filosofia.

El planteamiento de Rastreator de poner el foco en la persona, en sus trabajadores,
consigue gente motivada, que dé rienda suelta a su creatividad y talento donde los
compaferos colaboran entre si, donde todo el mundo es importante y de alguna
manera participan en la toma de decisiones, lo que se traduce en un grupo fuertemente
cohesionado, con una organizacion flexible donde de verdad se puede conciliar la vida
personal y laboral. Todos estos factores contribuyen indudablemente al crecimiento
de la empresa.
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Sociograph Neuromarketing

SOCIOGRAPH

((® NEUROMARKETING

1. Presentacion

Sociograph Neuromarketing es una startup de consultoria fundada en octubre de
2013 que aplica la investigacion neurocientifica a medir la eficacia de los procesos de
comunicacion.

Surge a partir de la patente de la tecnologia Sociograph, nacida en la Universidad
de Salamanca de la mano del Catedratico de Psicologia Evolutiva José Luis Martinez
Herrador, del desarrollo tecnoldgico de la empresa palentina ICON Multimedia y del
plan de negocio elaborado por su directora de operaciones, Elena Martin Guerra, alma
del proyecto.

Su actividad se centra en la medicidon de datos biométricos fruto de las variaciones
emocionales y de atencién detectados mediante sensores de la corriente galvanica
de la piel. Su principal caracteristica frente a otros competidores es su capacidad para
poder medir simultdneamente las alteraciones emocionales de hasta 128 individuos.

Actualmente cuenta con 17 empleados, una plantilla muy joven y altamente cualifica-
da en los ambitos de la comunicacion, la estadistica y la neurociencia. Esta plantilla
se complementa adhoc para realizar servicios especificos que requieren de personal
cualificado en lo que el cliente demanda.

Aunqgue tiene su sede social en Palencia, la seccidn de investigacidn se encuentra en
Valladolid, alojada en las instalaciones de la Universidad Miguel de Cervantes, gracias
a un acuerdo con esta institucion. Desde noviembre de 2014 cuenta también con sede
en Mexico D.F. y ofrece sus servicios también en Chile.
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2. Definicién del proyecto empresarial

Sociograph Neuromarketing utiliza mediciones biométricas de los sujetos estudiados
para la obtencion de resultados objetivos. Gracias a su analisis, las organizaciones
pueden medir aspectos de la efectividad de sus mensajes, cuantificando el impacto
de un estimulo mediante un analisis biométrico y su analisis estadistico. Su principal
cualidad es la de poder medir simultdneamente las reacciones de grupos de hasta
128 sujetos.

La visidon de Sociograph se centra en conseguir que la neurociencia y el conocimiento
disperso en universidades y empresas adquiera valor en el mercado y en la sociedad,
constituyéndose de ese modo en una empresa de referencia de ambito internacional
en el sector del neuromarketing. Para llegar a ello, esta abierta a la colaboraciéon con
expertos de diferentes dreas que la permitan crecer y diversificar su producto, para
lo que cuenta con planes especificos (Neuro-Research).

Los principales valores con los que cuenta son la proactividad, el compromiso vy la
innovacion. La proactividad esta en el origen de la organizacién y en cada uno de
sus empleados, como se verd mas abajo. El compromiso y la responsabilidad es para
con los clientes y los compaferos. Por Ultimo, la innovacion esta presente desde su
origen, teniendo en cuenta que surge de una patente cedida por la Universidad de
Salamanca, hasta el dia a dia, en el que se plantean nuevas aplicaciones a su tecnologia
y metodologia de estudio.

El retorno a la sociedad de esta empresa se traduce en su capacidad para conseguir
gue el conocimiento de la investigacion y el desarrollo de las universidades se convierta
en un servicio valorado por la industria y la sociedad. Puesta en valor tanto econdmica
como de retorno social.

3. ldentificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

Sociograph Neuromarketing cuenta con un modelo B2B cuyo publico objetivo se
centra en aquellas empresas u organizaciones que quieran testar la calidad de su
comunicacion.

El modelo de cliente al que se dirige se encuentra en una disyuntiva en la que desco-
noce, por un lado, cuales son las motivaciones internas de su publico objetivo, vy, por
otro lado, si la comunicacion que ha desarrollado para llegar a ese publico objetivo serd
eficaz. Esta situacion de incertidumbre es reducida por medio del servicio que ofrecen.
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El publico objetivo se puede dividir en tres cualidades:

e Sector de actividad: alimentacidn, audiovisual y musical.
¢ Tamafo de la empresa: grandes y medianas empresas.

* Empresas que cuentan con un departamento de marketing muy desarrollado e
influyente.

La tecnologia Sociograph permite medir y cuantificar el nivel de atencidén y emocion
en grupos de personas con una herramienta validada desde el ambito de la ciencia.
Este aspecto permite lograr:

¢ Un analisis grupal discriminando los factores subjetivos de cada uno de los partici-
pantes, por lo que aportamos datos mucho mas objetivos de procesos emocionales
y atencionales.

¢ Aplicacion directa al mercado, ya que gracias al estudio de grupos se pueden extra-
polar resultados y sacar conclusiones practicas para el mercado y con aplicaciéon
directa.

¢ Un Know-how Unico a partir de la metodologia del estudio de grupos.

Respecto a otras técnicas de neurociencia, el dispositivo con el que trabaja Sociograph
aporta una propuesta de valor que se concreta en que:

¢ Es un instrumento muy poco intrusivo, portable y sin cables (solo consta de un
brazalete que se coloca a cada uno de los participantes).

¢ Aporta mayor validez ecoldgica, ya que puede estudiar entornos mas cercanos a
los reales, evitando los problemas que tienen los estudios en laboratorio.

e Permite monitorizar hasta a 128 sujetos al mismo tiempo, aunque normalmente no
haga falta un nUmero tan elevado.

En cuanto a la articulacion de la consultoria propiamente dicha, el servicio se articula
siguiendo un determinado protocolo. Tras haber identificado la motivaciéon para soli-
citar este tipo de servicios, se elabora un disefo inicial del estudio. A continuacion se
procede a la recogida de datos, a su tratamiento y a la redaccién de un informe que
los interpreta. Por ultimo, se entrega un informe final y se exponen los principales
resultados de modo que el cliente, con todos los datos, tome las decisiones oportunas
segun su conveniencia.
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4. €l papel de la innovacion

La innovacion esta en el ADN de la empresa, ya desde su origen en una patente uni-
versitaria.

Su actividad innovadora se centra en cuatro frentes claros. El programa Neuro-
Research, el programa de captacion de talento, el programa de acercamiento a exper-
tos en otras materias, y el de responsabilidad social corporativa.

Destacaremos los programas Neuro-Research y las acciones de Responsabilidad Social
Corporativa, que por otra parte van unidos.

El programa Neuro-Research consiste en poner a disposiciéon de la comunidad cientifica
tanto la tecnologia como el saber hacer de Sociograph para abordar nuevas lineas
de investigacion que puedan reforzar o ampliar las posibles dreas de estudio. De este
modo, se consigue atraer el talento desde universidades y centros de investigacion,
extendiendo su departamento de [+D+i mas alld de sus propias fronteras. Se trata de
una estrategia sumamente importante, dado que permite multiplicar los esfuerzos en
innovacion tanto en niumero como en calidad aprovechando recursos externos. Una
estrategia que, al mismo tiempo, permite acceder a los investigadores a una tecnolo-
gia a la que de otro modo no podria llegar y a un conocimiento en la metodologia de
investigacion que le llevaria mucho tiempo dominar. Este programa se ha concretado
en la colaboracioén y firma de convenios con diferentes universidades. Mediante este
canal se estdn desarrollando habitualmente proyectos de investigacion, tesis docto-
rales, trabajos de fin de master y trabajos de fin de grado.

Entre las acciones de responsabilidad social, destacan la experiencia en apoyo a los
familiares de enfermos de alzheimer y la llevada a cabo con la Organizacién Nacional
de Ciegos (ONCE) en el marco de la Semana de la Ciencia de Castilla 'y Ledn.

En el primer caso, la tecnologia y metodologia de Sociograph se pusieron a disposicion
de una experiencia en la que se empled la herramienta con enfermos en fase avanza-
da. En este tipo de enfermedad, sufre tanto el paciente como su entorno familiar, en
especial al experimentar que el enfermo no les reconoce o no es capaz de manifestar
mediante los sistemas habituales de comunicacion si les reconoce o no. Sin embargo,
el uso de la herramienta, demostré cémo algunos enfermos reaccionaban ante esti-
mulos visuales y auditivos en los que se representaba a sus familiares mas cercanos.
La constatacion por parte de los familiares, de que en algun recdndito rincdn de la
mente de sus familiares, seguian estando presentes, es probablemente, en palabras
de Elena Martin, la experiencia mas intensa que hayan vivido nunca.
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En el caso de la ONCE, la experiencia trataba de evaluar las diferentes interpretaciones
de ese publico ante diversos estimulos musicales.

Por ultimo, Sociograph dedica buena parte de su tiempo a estar en contacto con
expertos en diferentes materias para poder ampliar sus servicios y poder acceder a
nuevos sectores que le permitan poner a disposicion del mercado su tecnologia.

5. La cultura corporativa

La cultura corporativa de Sociograph es la propia de una empresa muy joven, con gente
muy joven y con una estructura basicamente horizontal, dado que aun se encuentra
en fase de consolidacion. Destaca el sentimiento de pertenencia en un momento en
el que cada uno de los profesionales que trabajan en ella se sienten protagonistas y
artifices de su destino. En este sentido, el orgullo de pertenencia es uno de los valores
mas destacados.

Por otra parte, el trabajo por objetivos, la autonomia de la gue gozan sus miembros y
las politicas de cohesion del grupo hacen de Sociograph una empresa gue podriamos
denominar feliz. Su tamafio permite que la comunicacion sea fluida y que cada pro-
fesional pueda organizar su tiempo con politicas de horario flexible y de conciliacion.
En este ultimo punto y debido a las necesidades demandadas desde la juventud de
sus empleados (26 aios de media sin contar a los fundadores), Sociograph apuesta
por la conciliacion formativa. De este modo, se muestra flexible ante la demanda de
sus empleados a realizar programas formativos reglados (por ejemplo masteres o
tesis doctorales) y al mismo tiempo ofrece la posibilidad de que accedan a foros de
formacion empresarial a los que es dificil llegar por otros cauces. Su apuesta por el
desarrollo intelectual y profesional de sus empleados es estratégica para su actividad.

Como elemento destacable, mensualmente se realizan actividades de cohesion que
pueden ser deportivas, culturales, formativas o de gestidon de equipos. Estas actividades
buscan un mayor conocimiento entre los miembros, el reforzamiento de pertenencia
al grupo y el encontrar espacios de convivencia fuera del espacio de trabajo.

Ademas, el grupo reconoce mensualmente de forma democratica, al miembro del
equipo que ha hecho una tarea de mas valor en la consecucioén de los objetivos estraté-
gicos de la organizacion. Se trata de una evolucién que va mas alla de la de ‘empleado
del mes’.



| 228 | Capitulo 2
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

6. Configuracion organizativa y capital humano

La empresa esta dividida geografica y funcionalmente en dos grandes areas. El area de
investigacion se encuentra en Valladolid, mientras que el drea de gestidn se encuentra
en Palencia. A esto hay que sumarle la presencia en Avila de uno de los miembros
fundadores.

En cualquier caso, si algo caracteriza a la organizaciéon de esta empresa es su horizon-
talidad, bien sea por su juventud, bien por la cultura organizacional, en la que cada
miembro se siente parte fundadora del proyecto.

Pese a la inevitable hibridacion de los puestos de trabajo propia de una empresa de
este tamanfo, estas son las diferentes dreas funcionales que estructuran la organizacion:

¢ Direccidn general. Es la responsable Ultima de la gestidn de las personas y el lide-
razgo ejecutivo, asi como de la expansion internacional y la apertura de nuevos
mercados.

e Comunicacion. Periodistas y especialistas en comunicacidon y marketing online.
Expertos en el campo de la comunicaciéon corporativa (interna y externa) y marca
personal.

* Andlisis de datos. Expertos en estadistica, especialistas en el desarrollo de modelos
predictivos para el estudio de medios audiovisuales y en la elaboracion de sistemas
para automatizar el procesado y visualizacion de datos propios de cada estudio.

¢ |Investigacion de mercados. Graduados en estudios de Investigacion de Mercados.
Especialistas en el manejo y tratamiento de datos con programas como el SPSS,

R o Statgraphics y en la aplicacion de los resultados a conclusiones de mercado.

¢ Ventas y Marketing. Encargados de la realizacion y ejecucion de los planes de pro-
mocidn comercial y ventas.

¢ Internacional. Coordinacidn con clientes y socios estratégicos internacionales.

7. Conclusiones

Una de las principales caracteristicas de la empresa parte del programa de captacion
de talento, que consiste en una politica basada en la capacidad de las personas para
desarrollar su puesto de trabajo y que tiene como consecuencia directa su sensacion
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de empoderamiento sobre la definicidn de su puesto de trabajo. Partiendo de una fase
en practicas, se ayuda a los candidatos a realizar un plan de viabilidad de su puesto
de trabajo, mediante el que se marcan unos objetivos. Si el candidato alcanza estos
objetivos, marcados por él mismo con ayuda de la direccion, consiguiendo que su
puesto sea necesario y rentable, el candidato pasa a formar parte de la plantilla. Todos
los empleados que forman parte de Sociograph han accedido a su puesto de trabajo
de este modo, permitiendo un desarrollo profesional y un empoderamiento que de
otro modo no serian posibles.

En la misma linea, este empoderamiento hace que la estructura de la empresa sea
sumamente horizontal y de maxima responsabilidad por parte del equipo.

Este sistema de acceso a la empresa, el tamafo (aun) reducido y el hecho de trabajar
en un dmbito sumamente innovador (el de la neurociencia) hacen que el clima interno
esté conformado por una sensacion de ser pioneros. Y esta realidad se hace consciente
tanto como miembros de la empresa, como de un proyecto mayor: el que constituye
la aplicaciéon de la neurociencia a la comunicaciéon en sus mas diversas formas.

El hecho de que el modelo de negocio esta centrado en la investigacion y el conoci-
miento aplicado, tiene dos repercusiones claras en los empleados. La primera se con-
creta en el apoyo de la empresa a la formacion continua de sus empleados, cuando la
iniciativa parte de su propia voluntad, (conciliaciéon). La segunda, se plantea cuando
la iniciativa procede de la empresa, facilitando el acceso a recursos formativos por el
hecho de formar parte de la organizacion.

Sociograph Neuromarketing es un excelente ejemplo de cémo desarrollar un equipo
de trabajo interdisciplinar, altamente competitivo y especializado, y al mismo tiempo
una cultura organizacional exigente, pero que premia el reconocimiento por parte del
grupo, la iniciativa personal y el desarrollo profesional e intelectual de las personas.
Todo esto, aprovechando un recurso fruto de la investigaciéon universitaria puesto al
servicio de un mercado concreto, de la comunidad cientifica y de la sociedad.

Sus acciones en colaboraciéon con los enfermos de alzheimer y con invidentes, son
exponentes de cdmo se pueden combinar investigacion, aval cientifico y responsabili-
dad social redundando doblemente tanto en el orgullo de pertenencia de sus emplea-
dos, como en colectivos sociales susceptibles de que esta herramienta se pueda usar
para mejorar sus vidas o comprender mejor sus realidades. En definitiva, se trata de
acciones que redundan en beneficio de la sociedad en su conjunto, devolviéndole a
la propia sociedad su inversion en investigacion desde la universidad.
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Vazva®

Pl vazva

1. Presentacion

Vazva es una empresa ubicada en el sector del textil y la moda, principalmente enla-
zada con el concepto de /ifestyle y, en concreto, con el mundo del skate, la cultura
urbana, el surf y el punk rock. La marca nace en 2005 con el objetivo de ofrecer una
linea textil “pronto moda” de alta calidad en tejido y estampados.

La apuesta en la fabricacion made in Europe tiene como objetivo potenciar y fomentar
el trabajo y las garantias de calidad dentro de la Unién Europea. Asimismo, la fabrica-
cién mediante algodones de elevada calidad, el énfasis por los exhaustivos controles
y la meticulosa seleccion de los tejidos son algunos de los atributos que permiten
asegurar la exclusividad del producto, unido a una agresiva politica de precios frente
a otras marcas del sector.

La marca trabaja en la “igualdad social” colaborando y promocionando el deporte a
través de diferentes asociaciones benéficas y su vinculo con colectivos de personas
con discapacidad. Como una marca 100% vinculada al surfing, skate, arte y punk rock,
la base de la Responsabilidad Social Corporativa estd en promocionar estos dmbitos
(y alas personas directamente vinculados con ellos) y también apoyar a profesionales
pertenecientes a diferentes disciplinas culturales.

Vazva nace el 5 de mayo del 2005 de la mano de Oscar Vales, un joven procedente
de una familia de futbolistas que, entusiasmado con la cultura del surf, la filosofia de
disfrutar la vida, la moda y el marketing, se lanza a fundar su propia marca. Licenciado

'8 Entrevista realizada a Oscar Vales, fundador y CEO de Vazva.
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en Administracion y Direccidén de Empresas, cuando termina la carrera se muda a Cali-
fornia durante tres meses a cursar un master en Comercio Exterior; a su vuelta, trata
de reproducir el ambiente de surf que experimenta alli y de la que se siente profun-
damente impresionado. De su aficion por la moda y por las playas de Santa Barbaray
California surge VAZVA, a la que trata de dotar de ese inconfundible estilo californiano.

En ese momento (cuando cuenta con 22 afios), la marca nace con una escuela de
surf y skate y una tienda. Detras de fundaciodn, se trata de reflotar y promocionar un
universo, el del surf, en un momento en el que sufre unos indices de popularidad muy
bajos. Con estas perspectivas, impulsa un proyecto ambicioso que permite a la marca
Vazva consolidarse en 3 afilos como un referente gallego en la venta de material téc-
nico. En 2010, y de la mano de Hijos de Rivera (la empresa matriz de Estrella Galicia),
afianza su posicion y se expande con nuevas tiendas y nuevos proyectos. Entre estas
nuevas iniciativas, destaca el evento Pro Junior, en el que intenta asociar y potenciar
los valores que rodea el surf (deportes, salud, bienestar, juventud) y que, por tanto,
constituye un interesante ejemplo de Responsabilidad Social Corporativa vinculado
al mundo del deporte.

Tras una importante etapa de expansion y busqueda de nuevas oportunidades de
negocio, el grave contexto econdmico que atraviesa el pais desencadena en 2013 un
serio revés para la marca, que busca replantear su estrategia de negocio. Para respon-
der a la crisis, se busca consolidar la marca mediante la apertura de puntos de venta
por toda Espafay la asociacidon con nuevas empresas. Siguiendo con esta estrategia, se
alcanzan en 2014 nuevas alianzas (algunas con importantes empresas multinacionales,
como Vans, por ejemplo) y en 2015 vuelve a experimentar un notable crecimiento.

Enla actualidad, Vazva busca afianzarse en Espafa y Portugal vy, asi, en un futuro inme-
diato, prevé la nueva apertura de 2 o 3 flagships (stores propias) en varias ciudades
de Espafa, como Madrid, Barcelona y San Sebastidn.

2. Descripcion del proyecto empresarial

Vazva es una Sociedad Limitada que, tras la ultima reestructuracion hace dos afos,
cuenta con una plantilla de 11 empleados. Actualmente, posee dos tiendas propias en
A Corufa, ademas de distintos locales en semifranquicia en Pontevedra y Algarve y
mas de 120 clientes en Espafa y Portugal en los que la marca esta presente.

Vinculada a los mencionados ambitos (surfing, skate, arte y punk rock), en sus tiendas
vende productos textiles, asi como material técnico relacionado con estos deportes
(tablas de surf o de skate, trajes de neopreno, etc.). Junto a esta labor comercial,
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la marca trata de desempefar una importante funcidn social y de difusidon patro-
cinando a deportistas como el ex participante del World Champion Tour Marlon
Lipke o el pro skater europeo Ignacio Morata, ademas de a algunos de los mejores
juniors nacionales, skaters y bandas de punk rock que forman parte del universo de
la imagen de Vazva.

IMAGEN 28
E_."Il Detalle de una tienda de Vazva

Fuente: Dxestion (http;//dxestion.com).

El compromiso con el mundo de la cultura y el deporte le ha llevado a impulsar dis-
tintos eventos, como el proyecto Wahrld (en colaboracién con Hijos de Rivera), un
intenso y ambicioso programa de eventos al aire libre que se desarrollé en el afo 2012
en torno a disciplinas como el surf o el skate, acompanados de diversas actividades
deportivas, artisticas y culturales (talleres de fotografia, sesiones de fitness o cursos
de surf gratuitos, por ejemplo).

Actualmente, la marca cuenta con un notable volumen de alianzas estratégicas, que
estan basadas en las siguientes dos opciones:

¢ Algunas tiendas de referencia distribuidas por varias ciudades de Espafia y Portugal,
una labor conjunta que busca captar beneficios para marcay partnersy con la que
se trata de consolidar y optimizar el valor de la marca. Bilbao, Algarve y Oporto
son algunas de las localizaciones en las que actualmente tiene mas presencia y que
funcionan en régimen de semifranquicia.
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¢ Apostar por la colaboraciéon de otras marcas para eventos deportivos o culturales
(Estrella Galicia, Red Bull o Vans, por ejemplo).

En definitiva, mientras que en su vertiente mas comercial se apuesta firmemente por la
alianza con las tiendas (con margenes justos en los que se busca una division coherente
de los costes), en el dmbito de los eventos se recurre principalmente a la colaboracion
con otras marcas (vinculadas o no al mismo sector empresarial).

3. ldentificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

En linea con el propio caracter de los mundos del surf, el skate y el punk rock, Vazva
se define como una marca destinada, genéricamente, a aquellas personas (hombres 'y
mujeres) que se consideran amantes de un estilo mas casual o desenfadado, atributos
que se revelan fundamentales para describir su cultura corporativa.

Ligada a esta naturaleza, la marca se dirige fundamentalmente a gente joven (juventud
definida no tanto por un criterio de edad, sino de actitud). Asi, su lema o maxima mas
importante (“the rest place is the mummy case”) hace alusidon a gente que no descansa
y que disfruta haciendo lo que le gusta. Gente que, en definitiva, vive intensamente
cada momento. Una actitud que —en sus palabras— la crisis ha ensefado a valorar.
En esta linea, uno de los modelos que se toman como publico objetivo son los ska-
ters, gente que “estd todo el dia en la calle”, que vive intensamente la moda y que se
convierte asi en tendencia. En resumen, su publico objetivo —de los 4 a los 40 afos,
principalmente— seria aquel afin a ese lifestyle que se esconde tras la marca, como uno
de los propdsitos esenciales de su fundacion: un cliente que no tiene necesariamente
por qué practicar esos deportes, pero que si comparta la actitud y los valores que,
mas o0 menos explicitamente, estan instalados en su doctrina.

Junto con la defensa del deporte y una actitud joven, el arte y la cultura adquieren un
gran protagonismo en la definicion de la marca. Se trata de dos ambitos en los que, a
juicio de su fundador, existen numerosos profesionales cuya labor es insuficientemente
reconocida y a los que busca dar visibilidad. En este sentido, Vazva afirma tener una
profunda ldentificacion con el arte y la cultura, y mas concretamente con la promo-
cion y el reconocimiento del talento local, “de la gente de casa”. Manteniendo como
referencia a la cultura estadounidense, subraya su responsabilidad por los artistas y
riders europeos, y en resumen, por Europa. Vazva se considera una marca europea, y
su objetivo es consolidarse como una referencia en Europa en el aino 2020.

Una de las principales caracteristicas de su modelo productivo es la reducciéon —cuando
no supresion— de la figura del intermediario, que, hasta hace poco, condicionaba la
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estrategia de muchas marcas. En un proceso similar a Inditex (uno de sus vecinos mas
excepcionales y, a la vez, mas feroces competidores), Vazva apuesta por un proceso
basado en el binomio fabricacidon-tienda, que, junto al mantenimiento de un producto
de elevada calidad, le permite una politica de precios mas agresiva para hacer frente
a la rivalidad de las grandes cadenas. Con este modelo, el objetivo es que todos los
protagonistas de la cadena de produccién obtengan beneficios justos, dentro de un
sistema que garantizaria un equilibrio en los emolumentos de todos ellos (fabricante,
comercial, empresa y tendero). En resumen: un modelo de negocio justo y sostenible
en el que todos ganan, ajustando las cantidades de todas las partes.

Dentro del sector, la marca se posiciona en un segmento de precios medio-alto en la
que, pese a que no existe estrictamente una competencia directa, si ha de rivalizar
con aquellos productos low-cost (Primark), grandes cadenas para niveles adquisitivos
similares (Mango o H&M), nichos de un precio mas elevado (Billabong o Rip Curl) o
marcas definidas por el concepto del lujo (Dior o Gucci). Para ello, su planteamiento se
basa en una apuesta por la calidad, el buen servicio y, fundamentalmente, la velocidad:
su principal punto de diferenciaciéon es la enorme rotaciéon del producto (en torno a
20 dias, mas alld de los 6 meses habituales de las grandes marcas) para responder,
a su vez, a la extraordinaria rapidez del mundo de la moda (acentuada por el ritmo
vertiginoso de internet). Hoy en dia, Vazva busca adaptarse a este modelo veloz, que
implica una nueva mentalidad de un cliente que quiere acudir a las grandes cadenas
y encontrarse cosas diferentes constantemente.

En definitiva, calidad superior, gran rotacién de producto y minima generaciéon de
stocks son los criterios fundamentales sobre los que Vazva teje su filosofia empresarial.
Para mantener intacta la integridad de la marca y evitar debilitarla, y tratando de huir
de las grandes masas, desde su fundacion han rechazado su presencia en grandes
cadenas (como El Corte Inglés, por ejemplo) o la colaboracién con otras marcas,
como Pull & Bear (parte del grupo Inditex). Este hecho favorece la percepcion de
exclusividad de los productos de Vazva, una caracteristica fundamental a la hora de
posicionarlos frente a la competencia.

4. €l papel de la innovacién

Las acciones empresariales en las que se detecta una mayor protagonismo de la inno-
vacion en el ambito tecnoldgico son dos, basicamente:

¢ Un uso cada vez mas destacado de la plataforma online y del B2B, que tiende a
sustituir —o, por lo menos, a apoyar en gran medida— la presencia en tienda (el
retail). Se modifica, por tanto, el comportamiento de los consumidores de Vazva: hoy
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en dia, se sustituye el manejo fisico de la mercancia por buenos /ookbooks, buenas
fotografias y buenos catalogos. Se trata de facilitarle la labor al cliente, ofrecerle toda
la informacion masticada para que, mediante los dispositivos electronicos, pueda
seleccionar el pedido, tramitar el encargo y, posteriormente, pasar a recogerlo en
la tienda u obtenerlo en su domicilio de forma inmediata.

¢ Junto con la pagina web, la marca estd actualmente volcada en el desarrollo de las
apps para diferentes dispositivos (modviles y tabletas) en aras a poder facilitar el
proceso de compra por parte de los clientes.

A nivel laboral, uno de los puntos fuertes de la empresa frente a otras similares (del
mismo sector de la moda) consiste en fomentar el mundo del arte, en ocasiones —a
su juicio— no suficientemente valorado a nivel social o por las propias marcas. Uno de
los valores diferenciales de Vazva reside, precisamente, en promocionar el trabajo de
disefladores, ilustradores o artistas y, de esta forma, se opone radicalmente a algu-
nas practicas basadas en la apropiacion de piezas mediante internet o la mera copia
de imagenes procedentes de blogs. Este reconocimiento estd acompafiado de una
importante labor de busqueda de talento, principalmente a partir de redes sociales.

Actualmente, la marca tiene suscritos convenios con mas de 30 ilustradores cuyas
propuestas se incorporan, en diferentes momentos, al disefio de los diferentes articu-
los textiles. Como se ha mencionado, con este énfasis en la valoracion del trabajo del
artista se busca equipararse a la cultura de Estados Unidos, donde esta figura suele
recibir una mejor consideracion.

Como se ha sefalado anteriormente, junto a esta tarea de promocioén y localizacion
del talento (interpretado como un aspecto fundamental del producto y del propio
sector textil), Vazva realiza una importante labor cultural mediante la organizacidén
de eventos de distinta indole, vinculados al arte y la cultura.

5. La cultura corporativa

Se hace un especial hincapié en describir a Vazva como una marca basada en la
felicidad, que, en su experiencia concreta, reside en los valores libertad, flexibilidad y
creatividad, afines con el concepto de Jifestyle, a su vez asociado a las cultura de los
ambitos a los que esta ligado.

Uno de los motivos que con mas fuerza han contribuido a la definicion de esta identidad
ha sido la grave crisis econdmica, que propicid la reestructuracion de la empresa y
gue condujo a una cultura basada en “una mejor valoracion de los pequeios detalles”.



Sectores de la nueva economia 20+20 | 237 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

El cambio experimentado a raiz de este contexto promovid este nuevo concepto de
felicidad, que comparten el propio empresario y todos los agentes que participan en
el proceso. Si bien antes se intentaba crecer de forma excesivamente rapida (la brutal
competencia de Inditex se ha considerado como uno de los motivos principales), la
marca estd instalada ahora en una cultura en la que se vuelve a creer en un sentido
de pertenencia a largo plazo y en la que se afronta el proyecto empresarial con mas
humildad, calma e ilusion, “disfrutando la experiencia del dia a dia”.

Esta filosofia se plasma en el propio método de la empresa. Se busca fundamental-
mente una politica de objetivos mas que de horarios, lo que permite una gran flexi-
bilidad en la labor y la organizacién de la mayor parte de los perfiles profesionales
vinculados a la empresa (disefadores, ilustradores, fotdgrafos, artistas, etc.). Toda la
planificacion de la marca, de esta forma, estd dirigida por estas metas, y condiciona
todas las rutinas de trabajo.

Todos los valores anteriores contribuyen (y, a su vez, se ven fortalecidos) por el hecho
de que todos los miembros de la organizacion comparten una misma filosofia de vida
(el mencionado /ifestyle), una “pifia” que comparte vivencias y experiencias y refuerza
esa sensacion de equipo, el companerismo y la cohesion del grupo.

Asimismo, otro de los pilares importantes de la marca es el concepto de “igualdad
social”, gue se concreta en la promocidn del deporte y la cultura mediante la cola-
boraciéon con diferentes asociaciones benéficas o la participaciéon de iniciativas con
distintos colectivos con discapacidad.

Finalmente, estos principios se completan con una cultura de maxima educacién y
cordialidad (entre los propios miembros del equipo) y el mejor trato con el cliente
como algunos de los argumentos mas esenciales en la propia razén de ser de la
empresa. Se cree, en este sentido, en una atencidn al cliente exquisita (tanto personal
como telefénica) como uno de los ejes de diferenciacion de la empresa. El respeto y
la amabilidad se interpretan en Vazva como una de sus sefias de identidad y una de
las bazas de tiendas pequenas frente a las multinacionales.

En definitiva, la declaracion de principios de Vazva se resume en una nitida intenciéon
de “morir con las ideas de la marca”, facilitada por el hecho de que sus miembros
“hacen exactamente aquello que quieren hacer”.
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6. Configuracion organizativa y capital humano

Vazva defiende la apuesta por una estructura que denomina “diagonal”, en la que todos
los miembros del grupo participan activamente de todas sus decisiones, conforme a
un orden que establecen las siguientes figuras y departamentos:

e Un CEO.
¢ Un departamento de administracion y contabilidad.

¢ Un departamento creativo, encargado del disefio de las propias tiendas, de la crea-
cion del producto o de las diferentes aplicaciones (web, catalogos, etc.).

¢ Un departamento de marketing.

En relacion a la configuracion del tiempo, la empresa elabora plannings semanales vy,
como mucho, mensuales. Su propia estrategia (basado en la rapida rotacion del pro-
ducto) exige decisiones a corto plazo; debido a ello, los plazos no se estructuran por
colecciones o temporadas, como muchas de las marcas de la competencia.

Ademads de la red de creativos y partners, para la captacion de los distintos perfiles
profesionales (especialmente los ligados al ambito del disefio) la empresa ofrece la
posibilidad de recibir propuestas creativos en todo momento. Para facilitar esta tarea,
Vazva trabaja en una suerte de “buzdn de proyectos” que permita una mejor locali-
zacion del talento.

La estructura “diagonal” de la empresa se basa en criterios como el reconocimiento
del trabajo del equipo, una actitud de apoyo y una politica de maxima libertad en la
tarea, con el objetivo de afianzar el sentimiento de pertenencia al grupo. Estos valores
se plasman en medidas concretas, como un sistema basado en una gestion flexible de
dias libres y una cultura que facilita la rotaciéon del empleado.

7. Conclusiones

Tras la crisis econdmica, que resultd devastadora para la empresa y que condujo al
cierre de algunos de sus locales comerciales (en Vigo y Santiago de Compostela, por
ejemplo), la empresa sustituye el afan de perseguir un crecimiento inmediato por una
nueva actitud “feliz”, resultante de una cultura de la flexibilidad, la humildad y la creativi-
dad, afines, a su vez, con los valores impulsados por el estilo de vida del surf y del skate.

Estas mismas dificultades econdmicas han permitido a la empresa reflotar, reinventar-
se vy, finalmente, expandirse, acometiendo una severa reestructuracion cuyos frutos
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estdn empezando a vislumbrarse. Este paulatino crecimiento estd sustentado en la
afinidad de unos valores, que son compartidos por todos los miembros del equipo, y
en una total confianza en la marca y en el producto, que contempla los conceptos de
diferenciacion e innovacion como algunos de los elementos mas subrayables.

Estos resultados, no obstante, comienzan a apreciarse de forma muy paulatina, tras
haber alcanzado finalmente la estabilizacion. La crisis, por tanto, ha permitido a Vazva
asentarse y apreciar sus valores frente a la burbuja low-cost, que se habia impuesto
durante esta etapa. De esta forma, valores como el reconocimiento del talento y la
creatividad por parte de la marca, la importancia concedida a la profesionalidad y el
énfasis en la calidad humana son algunos de los factores que explican la creciente
aceptacion por parte del publico.

El denominado /ifestyle, que en Vazva resulta de la apropiacion de los valores del surf,
del skate y del punk rock, es el eje que describe la singular identidad corporativa “feliz”
de Vazva, unos principios que son compartidos por todos los componentes del equipo
y que permiten la fuerte adhesiéon de todos estos miembros al proyecto empresarial.
Una cultura basada en la libertad, en el disfrute y en el momento presente que impregna
la filosofia de la empresa y que, al mismo tiempo, busca inculcar.

Mas alld de estos valores, otro de los factores que definen la esencia de la marca es
su firme defensa de la creatividad y del talento, tanto en los dmbitos culturales (arte,
disefio, ilustracion, fotografia, moda) como en las disciplinas deportivas, especialmente
a las que hace referencia en su presentacion. La peculiar personalidad de Vazva debe
explicarse necesariamente a partir de la defensa del trabajo de multitud de profesio-
nales, una excelencia que frecuentemente se encuentra en el anonimato y a la que
Vazva busca dar una mayor visibilidad.

En una competencia salvaje, dentro de un mercado con multitud de marcas multi-
nacionales (Inditex es una de ellas) y politicas agresivas (el conocido como universo
low-cost), Vazva consigue abrirse camino mediante una estrategia que persigue la
exclusividad, ligada a un modelo de precios asequible y una defensa del talento local.

Junto a estos criterios, la apuesta por una estructura flexible, con diferentes figuras
susceptibles de participar en la toma de decisiones, y con una organizacion laboral
por objetivos, son elementos que contribuyen a la cohesion del grupo vy a la creencia
en un proyecto comun. Con estos mimbres, las dificultades sufridas tras el complejo
contexto econdmico de los ultimos aflos han servido para manifestar con mas fortaleza
su confianza en la marca, para reinventarse y para saber actuar sin prisas, disfrutando
del suave crecimiento que experimenta en la actualidad.






Sectores de la nueva economia 20+20 | 241 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

Vivocom

Vivocom

think&feel.

1. Presentacion

Vivocom nacié en Espafa en abril del 2004, fruto de las ganas de dos jovenes empren-
dedores que quisieron crear la primera compafia en lanzar una televisién por Internet
en Espafa. “Conscientes de las nuevas necesidades de comunicacion de las genera-
ciones mas jovenes decidimos comenzar lo que para nosotros era un proyecto muy
ambicioso, pero que ha tenido un gran éxito”, explica Raul de la Cruz, CEO y cofun-
dador de la empresa.

Para ponerlo en marcha, analizaron el cambio en los habitos de consumo de los con-
tenidos multimedia y observaron las nuevas caracteristicas sociodemograficas y las
potentes oportunidades abiertas por las tecnologias. “Gracias a esta exhausta investi-
gacion previa, pudimos prever las consecuencias de las distintas olas que el Tsunami
tecnoldgico esta trayendo a la costa de los medios de comunicacion y del consumo
de contenidos. Hemos podido poner los medios adecuados y adaptarnos rapidamente,
segun las nuevas necesidades que el mercado ha ido creando y los clientes han ido
exigiendo”, afirma el CEO de la empresa. Su plantilla esta formada por varios profe-
sionales de los medios de comunicacion.

Inversion inicial

Por exigencias legales y econdmicas, Vivocom nacid con el minimo de capital obligato-
rio de 3.000 euros. “Fue una apuesta personal de los dos socios que conformamos el
capital de la sociedad, que pusimos todo lo que teniamos y que arriesgamos nuestras
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estables carreras profesionales en aras de la consecucion de una nueva forma de mirar
los medios de comunicacién”, sefala de la Cruz.

Pero desde el punto de vista financiero la compania ha tenido éxito desde el principio
ya que ha dado beneficios desde su nacimiento. Sus ingresos en 2008 ascendieron
a 1.500.000 euros, y cuenta con veinte clientes que tienen en marcha veinticinco
canales de television.

Actualmente, la compafia es un punto de referencia internacional y modelo a seguir en
la produccidn de proyectos de television por Internet. Por ello, “hemos cumplido uno
de los principales objetivos que nos marcamos cuando iniciamos nuestra actividad:
poner a Espafia como ejemplo de un nuevo sector econdmico”, asegura de la Cruz.
Asi, han conseguido que Vivocom sea pionera en la puesta en marcha de canales,
entornos y plataformas tecnoldgicas de television por Internet y dispositivos moéviles
en nuestro pais.

Entre sus actuales clientes y los proyectos que han puesto en marcha figuran com-
pafifas y marcas reconocidas internacionalmente, como BBVA, Endesa, Cruz Roja
Espanola, Telefdnica, El Corte Inglés, La Liga de Futbol Profesional, Consorcio Turismo
de Sevilla o Paradores.

Segun su fundador el punto que les diferencia de otras empresas es que Vivocom no
es solamente una compania de software, ni tecnoldgica, ni una productora de conteni-
dos online. “Somos una empresa gue proporciona la infraestructura, las herramientas,
los contenidos y el conocimiento que permite la transformacidn de los tradicionales
entornos on line en audiovisuales sostenibles, que sacan el maximo partido de la tec-
nologia, y que dan el contenido adecuado a cada medio y plataformas”, afirma De la
Cruz. Y afade que algunos de sus clientes comentan que su valor diferencial es que no
les dejan solos en el camino de la transformaciéon de su entorno, “sino que seguimos
a su lado hasta la consolidacion de la sostenibilidad del proyecto”, dice.

De la Cruz es consciente de que nada de lo conseguido hubiera sido posible sin el
grupo de 20 profesionales con el que cuentan actualmente, provenientes tanto de
los medios de comunicacion tradicionales como de Internet. “Trabajamos con realiza-
dores y directores de producciones audiovisuales para la filmacidn especializada en
el interior de mundos virtuales y especialistas en distribucién de contenidos desde y
hacia cualquier dispositivo”, asegura.

Ademas, la compafia ha desarrollado habilidades en los ultimos afios que les permite
la gestidn remota y en red de la continuidad de la programacion de canales, de sus
emisiones en riguroso directo o de sus emisiones en diferido.
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Objetivos

Uno de los principales objetivos de la empresa para este aflo es internacionalizar su
negocio. “En estos momentos estamos llevando a cabo los pasos necesarios para abrir
oficinas tanto en Inglaterra como en Portugal, y en algun otro pais del Este, después
de haber recibido peticiones de servicio desde el exterior”, sefiala de la Cruz.

Otro de sus propdsitos fundamentales es hacer que sus clientes, ya sean existentes o
potenciales, confien o sigan confiando en la televisidn por Internet como un modelo
de negocio sostenible.

Con todo ello, esperan mantener la tendencia de crecimiento que han mantenido desde
sus origenes, y en 2010, incrementar y consolidar su cartera de clientes, delegaciones,
productos y servicios. Por ello, “a pesar de la fuerte crisis que se mantendra durante
este afno, y siendo conservadores, estimamos mas de un 10% de crecimiento en nues-
tros ingresos durante el ejercicio presente”, concluye De la Cruz.

€spiritu emprendedor

El cofundador de Vivocom, Raul de la Cruz, tiene experiencia emprendedora. Antes
de crear la compainiia, desarrollé una de las primeras agencias de publicidad digital en
Espafa, Doubleclick. Ademas, participd en la creacidn de Terra, como vicepresidente
de ventas de publicidad y comercio electrénico. “Pero es ahora cuando verdadera-
mente estoy emprendiendo sin contar con el respaldo de una gran compania y puedo
experimentar la verdadera sensacion de esta hazafa”, comenta. “Ya llevamos seis afos,
pero aun no hemos perdido el espiritu que nos trajo aqui”, afade.

Trayectoria

1. La firma nacié de las ganas de dos jovenes emprendedores que quisieron crear la
primera television por Internet en Espafa.

2. Para poner en marcha el negocio, la compafiia nacid con el minimo de capital
obligatorio, de 3.000 euros.

3. Actualmente, Vivocom es un punto de referencia internacional a seguir en la pro-
ducciéon de proyectos de television online.

4. La empresa se diferencia de la competencia en el apoyo a sus clientes hasta el
ultimo momento de la creacion del canal.
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5. Vivocom sigue desarrollando cada afio nuevas habilidades y opciones para cubrir
todas las necesidades de sus clientes.

6. En 2010, la compafia estima incrementar un 10% los ingresos del aio anterior, pese
a la crisis econdmica actual.

2. Descripcion del proyecto empresarial

Segun su CEO y fundador, Raul de la Cruz: “hacemos lo que sabemos hacer: crea-
mos, producimos y gestionamos integramente proyectos de comunicacion audiovisual
online con produccidon de contenidos, tecnologia e innovacion. Sabemos cual es el
concepto mas importante, aquel por el que, después de 10 afos, los clientes siguen
confiando en nosotros: la confianza. Darlo todo siempre para cumplir nuestra pala-
bra. Pase lo que pase somos innovacion, contenido, video y tecnologia. Creamos vy
producimos nuevos medios de comunicacion audiovisuales para grandes empresas.

Respecto a la visidn, la empresa no quiere llegar a ningun sitio: “Lo importante es
donde estamos en cada momento. Donde estamos hoy y qué podemos hacer hoy.
Son muchos “hoy” los que nos hicieron llegar hasta aqui. “El Poder del Ahora”. Nuestra
visidn es que podemos crear algo distinto cada dia, hoy seguro, pero mafana también.

Respecto a los valores corporativos, son el Compromiso, el Cumplimiento, la Respon-
sabilidad, la Cercania, el Entusiasmo, el Corazén y la Razdn (Think and Feel).

Se consideran apasionadamente innovadores, porque “sin pasidén no hay vida”. No
hacen clientes, ellos son sus clientes: “Amamos lo que hacemos y nos gusta compar-
tirlo. Creemos en un mundo de pensamiento y en una vida con sentimiento. Somos
Knowmadas. Y ademas defendemos que todo esto puede ser un negocio. Y encima,
divertido”.

Desde un principio, Vivo Republic ha tenido como obsesidn revertir parte de sus
beneficios econdmicos, empresariales, y “personales” en la sociedad de la que parte.
Por una parte, Vivo Republic tiene firmados varios acuerdos con varias universidades
para que estudiantes de periodismo, comunicacion, disefio, informatica, etc. puedan
desarrollar sus trabajos de practicas en un entorno profesional amigable y cercano. Son
decenas de estudiantes y de graduados los que han estado becados o desarrollando
sus practicas en nuestra compafia.

Pero el suefo mas importante de Vivo Republic de crear una fundacidon que permitiera
la incorporacion de las mujeres maltratadas al entorno laboral, se fue trucando por 1)
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las exigencias administrativas y 2) que no se encontraban con personas, ni siquiera
mujeres, que quisieran abanderar el proyecto. A pesar de ello, sigue siendo un suefo,
que algun dia esperan poner en marcha.

3. Identificacion y caracterizaciéon del modelo de negocio

Su propuesta de valor se basa en la cercania, el compromiso y las personas. No entre-
gan productos, no prestan servicios, no les contratan por “estar”, les contratan por
“ser”. Se ponen en la piel de sus clientes, de sus interlocutores, entienden a sus clien-

tes externos y sus clientes internos, y se mimetizan con sus preocupaciones: “solo asi
podemos dar la mejor solucion”.

Cliente objetivo

Corporaciones, grandes y medianas empresas, instituciones, organismos oficiales.

Canal de distribucién

Venta directa a través de fuerza de desarrollo de negocio propia.

Red de socios (quiénes son y cdmo se consideran socios) (caopital relacional)

Teresa Carratald Zaragoza 50%.

Raul J de la Cruz-Linacero 50%.

€structura de costes (saber si en su estructura de costes predomina produccién, disedo,
fabricacién, creacién....)

Los costes o la inversidn principal que hace Vivo Republic es en las personas, supo-
niendo mas del 60% de los costes/inversiones de Vivo Republic.

Modelo de ingresos. Diversificacion:

¢ Produccién de contenidos.
¢ Provision de tecnologia CMS Audiovisual.

¢ Servicio Integral de realizacion y retransmisidon audiovisual de eventos sociopoliticos
y empresariales a través de Internet.
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Sostenibilidad del modelo de negocio (definicion de sostenibilidad en su modelo de
neqocio concreto)

Vivo Republic cambid y revoluciond la estructura tipica de modelo de negocio de las
productoras audiovisuales en nuestro pais en dos vertientes:

* Un modelo de negocio que se basaba en la entrega de un producto finito, tempo-
ral y de corta duracién a un cliente por un precio, fue transformado en un servicio
atemporal, no delimitado y de larga duracion.

¢ Vivo Republic consiguid la democratizacidon de la demanda y de la oferta; el merca-
do de la produccién audiovisual era un mercado oligdrquico en la demanda y en la
oferta, donde solo unos pocos canales de Tv Nacionales o Autondmicos se relacio-
naban comercialmente con unas pocas productoras audiovisuales. Asi se podia ver
en el informe de la CECA sobre produccién audiovisual: el 99% de las productoras
AV de TV vivian con una produccioén al afo. La creacion, apertura y desarrollo del
mercado de Tv por Internet para empresas supuso que se multiplicara por mil las
empresas demandantes de contenidos y por n veces las productoras que ofrecian
servicios de produccioén para cubrir esta necesidad.

4. €l papel de la innovacion

Concepto de innovacion en su naturaleza empresarial

Hoy no puede haber empresa, emprendimiento, proyecto, sin innovacioén. Pero para
Vivocom, innovar no es solo poner una e- delante del nombre de un producto o de
un concepto, no es correr a utilizar anglicismos terminados en “ing” o en “cation” a su
comunicacion. Innovar es creer en que las cosas se pueden hacer mejor y comprome-
terse a ello. Innovar es un compromiso. Tecnologia es lo que nunca funciona, se dice
en el trabajo sobre Aprendizaje Invisible de Cobo y Moravec. Asi que, segun el funda-
dor, no se deben obsesionar: innovacion y tecnologia no tienen que ir juntos siempre.

Politicas o planes de innovacién especificos desarrollados

La innovacion es un compromiso, es una actitud empresarial, no es un plan, no es un
producto, es la manera que tienen en Vivo Republic de vivir, de sobrevivir... innovar
es su ADN, es parte de sus genes de origen: “no innovamos, morimos”.
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Retorno de la innovacién en el modelo de negocio (resultados de la innovacion si los
hubiera)

Todo su modelo de negocio, todas sus vias de ingreso estdn empapadas de innovacion:

¢ Innovacion en el cliente: ofrecen la creacidn y gestion integral de canales de tele-
vision a Empresas.

¢ |Innovacién en el producto: crean medios de comunicacién, radios online, tvip,
tabletzines.

¢ Innovacioén en la tecnologia: lanzan el primer Canal de TVIp en el mundo de un partido
politico, de un banco, de una ONG, del mayor retailer store de Europa...

5. Cultura corporativa

Vivocom es una empresa “de carne y hueso” y “con palabra”. Conocen a sus clientes
y ellos les conocen a ellos no solo por nombre y apellidos, también por sus apodos.
Sus hijos también conocen el nombre y apellidos de nuestros clientes. Son personas
gue tratan con personas; no tratan con empresas; son las personas las que tienen las
necesidades, y a ellos les hablan, les escuchan y le dan su palabra de que le ayudaran
y de que cumpliran: “sin duda”.

No tienen un decdlogo de reconocimientos. Son pocos y conocen, reconocen y honran
el hecho de que es vital entender que por encima de todo son personas con proble-
mas personales, con nifos, suefos, puentes, enfermedades, necesidades, estados de
animo,... No existe un casual friday, es friday o casual independientemente del dia;
entran y salen cuanto antes; cuando han cumplido con el dia. Gran parte del equipo
son mujeres, madres, y les encanta. Creen en hombres y mujeres por igual. Incluso
creen necesaria cierta actitud de discriminacion positiva.

En una empresa pequefia las organizaciones son obligatoriamente horizontales, si
se quiere sobrevivir: casi cada uno de los integrantes forman y conforman su propio
departamento, su propio objetivo para el objetivo comun. Todos se consideran Know-
madas. No tiene por tanto una estructura horizontal, ni vertical, ni colaborativa, tienen
una estructura “Knowmadica”.

El problema de las pequefias compafiias como Vivo Republic no es tanto la gestion
del talento como la adquisicion del mismo. En una sociedad empresarial caracteriza-
da por una medida del éxito profesional basada en la calidad del papel de la tarjeta
de negocio, la longitud del cargo que aparece en la misma, asi como el salario neto
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a percibir, es realmente complicado “robar” talento de las grandes, asi como ofrecer
una calidad de tarjeta, un puesto y un sueldo mejor que los de las grandes companias.

La captacion de talento generalmente se basa en relaciones de confianza, en el boca
oreja, en la relaciones que se establecen teniendo siempre un ojo y una oreja en el
mercado. No se pueden permitir el lujo de incorporar gente que aun siendo buenos
profesionales sean malas personas.

Requieren perfiles “knowmadas” (segun la definicidon y los requerimientos expuestos
en la trabajo “Aprendizaje invisible” llevado a cabo por los profesores Cobo y Moravec)
para todas las areas. Por tanto buscan perfiles segun los siguientes puntos:

1. No estd limitado a una edad determinada.

2. Creativo, innovador, colaborativo y motivado.

3. Utiliza la informacion y genera conocimientos en diferentes contextos.

4. Altamente inventivo, intuitivo, capaz de producir ideas.

5. Capaz de crear sentido socialmente construido.

6. No solo busca acceder a la informacion, procura utilizarla abierta y libremente.

7. Creador de redes, siempre conectando a personas, ideas, organizaciones, etc.

8. Capacidad para utilizar herramientas para resolver diferentes problemas.

9. Alfabetizado digitalmente, comprende cémo y por qué funcionan las tecnologias
digitales.

10. Competencia para resolver problemas desconocidos en contextos diferentes.
1. Aprende a compartir (sin limites geograficos).

12. Es adaptable a diferentes contextos y entornos.

13. Consciente del valor de liberar el acceso a la informacion.

14. Atento a los contextos y a la adaptabilidad de la informacion.

15. Capaz de desaprender rapidamente, sumando nuevas ideas.

16. Competente para crear redes de conocimiento horizontales.

17. Aprendizaje permanente y para toda la vida (formal-informal).

18. Experimenta constantemente TIC (colaborativas).

19. No teme el fracaso.
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6. Configuracion organizativa y capital humano

En Vivo Republic ponen al cliente en el centro de la actividad de sus personas, siguiendo
el Delta Model desarrollado por MIT Sloan. Y por tanto dado el perfil multidisciplinar de
sus profesionales, la coordinacion se dirige y se ejecuta en funcion de las necesidades
del proyecto del cliente en cada momento.

Politicas destinadas directamente al desarrollo del capital humano

e Formacion.

* Reconocimiento.

¢ Desarrollo profesional.
e Conciliacion.

¢ Beneficios para el empleado.

Vivo Republic, mas alld de buscar establecer un glosario de politica con efecto place-
bo, habilita a la persona y favorece su formacion a través del “Learn It Yourself”, pero
siempre ubicando en el centro de la formacion, a la persona. En Republic, la persona
es un agente del cambio, del conocimiento y de la innovacion, no un puro receptor.

Hay una regla no escrita en publicidad que dice que “percepcion es realidad”. Republic
es una empresa de personas con inquietudes mas alla de las paredes que conforman
el lugar del trabajo en el gue pasan tantas horas: se juntan dentro de la oficina, no solo
para la toma de decisiones, también para charlar de lo bueno, lo divino y de lo humano,
hacen porras sobre el partido del fin de semana, o han llegado a tener un pequefo
equipo de futbol que competia en ligas empresariales. Pero nada de ello es liderado
por la empresa; es una reaccion espontanea a la atmosfera y la relacion existente.

7. Conclusiones

Vivocom fue la primera compafia en lanzar una television por Internet en Espaia para
las generaciones mas jovenes considerando las nuevas caracteristicas sociodemo-
graficas y las potentes oportunidades abiertas por las tecnologias. Actualmente, se
trata de una referencia internacional y modelo a seguir en la produccién de proyectos
de television por Internet. Ademas, los jovenes no son solamente el cliente objetivo
sino los trabajadores que forman parte de este proyecto, generando empleo en un
contexto de crisis.
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La empresa fue pionera en la puesta en marcha de canales, entornos y plataformas
tecnoldgicas de television por Internet y dispositivos moéviles en nuestro pais. Entre
sus actuales clientes y los proyectos que han puesto en marcha figuran compafias
y marcas reconocidas internacionalmente, como BBVA, Endesa, Cruz Roja Espafiola,
Telefdnica, El Corte Inglés, La Liga de Futbol Profesional, Consorcio Turismo de Sevilla
o Paradores.

Vivocom no es solamente una compania de software, ni tecnoldgica, ni una produc-
tora de contenidos online. “Somos una empresa que proporciona la infraestructura,
las herramientas, los contenidos y el conocimiento que permite la transformacién de
los tradicionales entornos on line en audiovisuales sostenibles, que sacan el maximo
partido de la tecnologia, y que dan el contenido adecuado a cada medio y plataformas”.

Como dice su fundador Raul de la Cruz, “trabajamos con realizadores y directores de
producciones audiovisuales para la filmacién especializada en el interior de mundos
virtuales y especialistas en distribucion de contenidos desde y hacia cualquier dispo-
sitivo”.

Vivocom desarrolld una de las primeras agencias de publicidad digital en Espafa,
Doubleclick. Ademas, su fundador participd en la creacion de Terra, como vicepresi-
dente de ventas de publicidad y comercio electrénico: “somos innovacion, contenido,
video y tecnologia. Creamos y producimos nuevos medios de comunicacién audiovi-
suales para grandes empresas”.

Las claves del éxito son los valores corporativos, el Compromiso, el Cumplimiento, la
Responsabilidad, la Cercania, el Entusiasmo, el Corazén y la Razdn (Think and Feel).
Se consideran apasionadamente innovadores, porque “sin pasion no hay vida”. No
hacen clientes, ellos son sus clientes: “Amamos lo que hacemos y nos gusta compar-
tirlo. Creemos en un mundo de pensamiento y en una vida con sentimiento. Somos
Knowmadas. Y ademas defendemos que todo esto puede ser un negocio. Y encima,
divertido”.
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1. Conclusiones Particulares

Acefat

Si algo distingue a este modelo de negocio es ser una empresa preocupada por el
bienestar, el del entorno a la hora de acometer obras en la ciudad de Barcelona y que
esto perjudique lo menos posible al medio ambiente, al entorno econdémico y ciuda-
dano, como también el bienestar de sus empleados, con politicas laborales flexibles,
conciliacion de vida profesional y personal y con desarrollo personal.

Son muy interesantes sus practicas de recursos humanos, dénde el propio director
general entiende a sus trabajadores como personas y hasta tiene su reflejo en la lingUis-
tica utilizada, ya que ellos consideran la concializacion de la vida profesional y personal
(que no familiar). La diversidad, la flexibilidad, la validez de opiniones, estructuras no
rigidas y la confianza son los principales valores que distinguen a esta organizacion.
Una organizacion que ha obtenido su reconocimiento como una de las pymes mejores
en las que trabajar segun el Work Place to Work.

Ademas, la preocupacion por la calidad, el medio ambiente, la seguridad vy la trans-
parencia defienden a este modelo de negocio, junto con un fuerte componente de
innovacion.

Si algo distingue a este modelo de negocio es ser una empresa preocupada por el
bienestar, el del entorno a la hora de acometer obras en la ciudad y que esto perju-
dique lo menos posible al medio ambiente, al entorno econdmico y ciudadano, como
también el bienestar de sus empleados, con politicas laborales flexibles, conciliacidn
de vida profesional y personal y con desarrollo personal.

La idea fundamental en la que se basa ACEFAT es la responsabilidad social como
misidn de la empresa misma ya que lo se trata es de minimizar el impacto negativo
gue pueda tener la actividad de sus socios sobre el entorno social y urbano en el que
se desarrolla y para ello se basan en la calidad y servicio y no otros beneficios de tipo
financiero. Y para poder basarse en una calidad servicio dptima se basan en la inno-
vacion y en la tecnologia y, sobre todo, en las personas.

Las personas en ACEFAT son el motor basico de la empresa y por eso existe esta
preocupacion a nivel de direccion de cuidar y hacer que las personas se sientan bien.
Se tiene muy clara la visidn de que si las personas estan a gusto trabajardn mejor,
por tanto la calidad del servicio serd mejor y, por tanto, el cliente se encontrard mas
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satisfecho con la actividad que realizan. Lo importante en ACEFAT es disponer de
personas contentas y felices y que esto se transmita en todos los procesos.

RApontoque

Si algo distingue a este modelo de negocio es ser un posibilitador de experiencias, es
decir, generar campafas para que los deportistas poco conocidos puedan alcanzar
sus metas o suefos y que ademas esto, revierte en sus seguidores y en la gente, que
se sienten participes de estas metas al haber contribuido a la financiacion de estos
proyectos.

Por tanto, estamos ante una plataforma generadora de experiencias vitales tanto para
los propios sujetos de la actividad deportiva como para la gente que participa en los
proyectos y tienen la posibilidad de ayudar a los demas. Precisamente valores como
el de la ayuda, la comparticion de los logros, las posibilidades y el ser participes de
cdmo los demas consiguen sus metas y objetivos, entroncan de lleno con el nuevo
modelo de la economia de la felicidad, dénde el éxito es un logro grupal.

Ademas, en su forma de trabajar estan cumpliendo un papel social, al permitir que
el publico decida y no vengan los proyectos impuestos. La democratizacion en las
decisiones es un rasgo importante de su cultura corporativa.

Se distinguen de otros modelos de crowfunding en que su foco son los proyectos que
escogen, no exigen que el deportista sea profesional o federado y asi dan la oportu-
nidad a cualquier persona a que alcance sus metas. Ademas, el seguimiento personal
y directo de los proyectos y de sus protagonistas (los deportistas) distinguen este
modelo de las grandes consultoras de marketing deportivo encargadas de buscar
grandes patrocinadores que financien la actividad.

Por ultimo, el eje de la creatividad es importante en esta experiencia profesional ya
que se pone el acento no solo en proyectos innovadores y diferentes a desarrollar sino
en los modos de agradecimiento al publico por su contribucion.

Aviva

El objeto social de la entidad AVIVA es la insercién de personas con discapacidad.
El proyecto se dirige al colectivo de personas con discapacidad intelectual y necesi-
dades especiales de Salamanca y provincia, que cada vez es mas numeroso. Es una
entidad abierta. Esa es su mayor fortaleza. Cada persona gque se acerca puede parti-



| 254 | Capitulo 3
CONCLUSIONES

cipar libremente, como quiera. esa es su grandeza y la clave de su éxito. “Quien nos
conoce, se compromete”, es una comunidén entre personas que prestan su tiempo y
conocimiento. El boca a boca, el trabajo de sensibilizacidn y visibilizacion que han
llevado a cabo hacia las personas con discapacidad intelectual la han convertido en
referente reconocido en prestacion de servicios en Salamanca. “La entidad con muy
pOCOSs recursos es sostenible”, comentan. “No costamos nada en relacion con la pres-
tacion de servicios que ofrecemos”.

Su valor diferencial, su ventaja competitiva (aungue no podemos hablar de competen-
cia en los servicios sociales) es que la caracteristica de inclusion en la forma de servir
a los discapacitados intelectuales. Asi, a diferencia de otras entidades como el mismo
objeto social, disefian los programas de ocio con el fin de que permitan la eliminacion
de barreras a la participacidon comunitaria y para desarrollar habilidades que favorezcan
la capacidad de eleccidn y la participacion en las distintas experiencias de ocio. Esto
es, ocio inclusivo. De esta manera, el objetivo principal de un servicio de ocio para
personas con DI como el que se presta desde el Proyecto AVIVA es ofrecer apoyo
para ayudarles a desarrollar las habilidades y las oportunidades necesarias para que
puedan participar en las experiencias de ocio libremente elegidas.

Tiene finalidad social y caracter no lucrativo. Nace de la iniciativa de profesionales del
campo social: trabajadores sociales, psicélogos, religiosos, educadores sociales, musi-
coterapeutas, cuidadores, maestros... que, a lo largo de 14 aflos de trabajo con jovenes
con discapacidad intelectual en el campo del ocio y tiempo libre, ven la necesidad de
organizar ese trabajo con unas directrices concretas y unos objetivos de normalizacion
bien marcados y con programas novedosos.

Con su labor en los ultimos aflos han logrado crear una actitud social mas abierta y
positiva hacia la discapacidad. “La gente siempre es sensible cuando conoce la reali-
dad”, afirman. “No se valora lo que no se conoce”.

Las alianzas estratégicas y consolidadas son la mejor muestra de que lo que se esta
haciendo merece la pena. “Ganamos todos”, afirman. Instituciones publicas y privadas,
escuelas, colegios, clubes deportivos, etc. han dado fe del valor de esta entidad, que
ha conseguido crear una conciencia ética y un compromiso individual, institucional
y social.

Bikonsulting

Bikonsulting estad constituida como cooperativa de trabajo asociado. Radicada en
Vitoria, la consultora nace inspirada en los principios y valores de la Economia del
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Bien Comun. Es una cooperativa de consultores, con mas de 20 aflos de experiencia,
especializados en distintas areas: estrategia, calidad, produccioén, gestién, branding,
medio ambiente, marketing, compras, comercia que unidos alrededor de un mismo
objetivo: “creemos en que otro tipo de organizaciones es posible; organizaciones en
las que el bien comun es su principal objetivo”.

“Nos situamos dentro de la Economia del Bien Comuny por tanto prestamos servicios
como la incorporacion del balance del Bien Comun en las empresas. Pero la realidad
es mas amplia que la EBC, y también nos interesan otros sistemas establecidos en
el mercado, como por ejemplo la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), que ya
estan incidiendo en las organizaciones”, sefiala el consultor.

BYKOnsulting representa otra manera entender el mundo de la consultoria. Parten de
la premisa de que el éxito de una compania no mide solo en datos econémicos. El Bien
Comun es su principio basico. Una sociedad, afirman, que antepone la contribucién
a su entorno al beneficio econdmico, busca la justicia, la felicidad, tiene espiritu de
cooperacidny vive en un mundo sostenible en lo medio ambiental, social y econémico.

Trabaja con la Matriz del Bien Comun, herramienta de la Economia del Bien Comun
en la que se cruzan por un lado, valores como la dignidad humana —la solidaridad, la
justicia social, la sostenibilidad ecoldgica, la transparencia y la participacion demo-
cratica—, con grupos de interés o actores implicados como proveedores, financiado-
res, empleados, propietarios, clientes, productos, servicios, colaboradores, regiones,
generaciones futuras, personas, etc.

La Economia del Bien Comun es un modelo econédmico alternativo que busca sustituir
las premisas del afan de lucro y la competencia por la contribucién al bien comun vy la
cooperacion. Su principal impulsor es Christian Felber, quien ha desarrollado un modelo
donde la sostenibilidad econdmica no tiene por qué estar refida con los valores de
justicia social, respeto al medio ambiente y transparencia, partiendo de la sociedad
civil como motor de cambio.

La EBC propone un nuevo paradigma. Se trata de retomar estos valores y hacer una
labor seria y real dentro de las organizaciones. La EBC no es un sello o un “titulo”,
es una filosofia personal. Parten de la premisa de que es posible obtener resultados
satisfactorios, que solo no seran econdmicos, sino también sociales y medioambien-
tales. Ademas, la EBC incluye en su propuesta la reduccidn de impuestos, de tarifas
aduaneras, ayudas a concursos publicos, prioridad en compra publica, etc., a las orga-
nizaciones que hagan las cosas bien. Es un nuevo concepto holistico que une lo social,
con lo politico y lo econdmico.
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BIKOnNsulting, ha creado su propia metodologia y propone una puesta en valor de la
organizacion, producto o proyecto, utilizando una metodologia que refuerce su pre-
sencia en segmentos actuales y futuros, basada en atributos y valores que coloquen
los intereses de la sociedad al mismo nivel que el de la compafia. Dicha metodologia
se puede resumir en cinco pasos. Para comenzar realizamos “Diagndstico” general de
la organizacion, producto o proyecto, conformamos su “Identidad” por el Bien Comun
y desarrollamos una “Estrategia” que nos llevara a una “Ejecucion” acabando con una
“Medicion” de los resultados, algo fundamental para conocer en qué lugar estamos
después de todo el proceso.

BIKOnsulting, convencidos como otras muchas organizaciones dentro y fuera de
Espana, cree firmemente en esa recuperacion de valores como medio para alcanzar
el éxito. Asi nace uno de sus servicios mas identificativos, el “Compromiso BIKO”, que
busca que las organizaciones —y en su nombre sus integrantes— se comprometan a
mejorar al afo al menos dos grupos de interés o “stakeholders”. No pretende cambios
radicales que desequilibren a las organizaciones, sino cambios amables que mantengan
el equilibrio entre lo hecho y lo por hacer. A cambio estas organizaciones se verdn
recompensadas con diversos servicios tendentes a facilitar su trabajo como un analisis
de la organizacion, descuentos en los servicios de BIKOnsulting, la entrada a eventos
organizados por Bikonsulting, un portfolio de colaboracion, boletin Compromiso BIKO,
acceso a los desayunos Compromiso BIKO, identificativo del Compromiso BIKO, un
apartado personalizado en nuestra web o nuestra central de Compras.

Proponen una metodologia propia que es la base efectiva y eficaz que hard que los
interesados integren el Bien Comun en sus organizaciones teniendo como base la
Matriz del Bien Comun.

Byhours

Byhours es una start-up que ofrece a través de su plataforma online la posibilidad de
realizar reservas de hotel en paguetes de 3, 6 y 12 horas en funciéon de las necesidades
del usuario. Siendo la primera y uUnica plataforma online de reservas de hotel por horas
a nivel internacional.

El modelo de negocio se basa en la optimizacién del tiempo y del dinero tanto de
los clientes que pagan exclusivamente por el uso como de los propios hoteleros que
pueden ocupar una misma habitacion varias veces al dia. En definitiva aportan flexi-
bilidad a un sector tan asentado como es el hotelero y lo consiguen trabajando mano
a mano con ese mercado.
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Es una empresa muy joven, innovadora, global e internacional. Con unos valores muy
claros desde el principio de su fundacién en el 2012 como son la transparencia, la
innovacion, la comunicacion interna y el trabajo en equipo.

Existen muchas de acciones que evidencian esta esencia: todos son participes de todas
las actividades que se realizan en la empresa, trabajan de manera transversal y todos
tienen informacion sobre lo que pasa en la empresa. Existe la flexibilidad en el trabajo
y gozan de beneficios los empleados. Confian en el talento de sus trabajadores, en
el convencimiento de trabajar en equipo con una gran capacidad en escuchar a los
demas, en colaborar todos con todos y dar cada uno lo maximo de si mismo. Para
ellos la felicidad esta en el equipo. Y es precisamente ese buen ambiente laboral lo
gue les motiva y lo que hace crecer a esta empresa.

La apuesta por la felicidad encuentra respaldo en programas como el Great Place to
Work donde recoge a Byhours como una de las mejores empresas para trabajar en
Espana.

Compensa Capital Humano

Compensa Capital Humano es una consultora del sector de recursos humanos que
ofrece servicios a terceros relacionados con la compensacion entre los que destacan
la retribucion flexible y la retribucion emocional. No obstante, no se trata de una mera
consultora, sino que da soporte y asistencia a los clientes, lo que la convierte también
en una empresa de servicios. En este capitulo destacan sus soluciones tecnoldgicas.

Nacidé con sede en Palma de Mallorca, Barcelona y Madrid. Desde 2012 esta abierta
al mercado internacional, con sedes en México y Colombia, y con la vista puesta en
Italia y Turquia.

Cuenta con unos 50 empleados y gestiona la retribucion de unos 250.000 profesio-
nales de 150 empresas que van desde PYMES a multinacionales.

Su apuesta por el capital emocional no estd solo en su gestion interna, sino que es
justo en lo que ofrecen consultoria a otras empresas. El capital emocional y su pues-
ta en valor lo articula mediante lo que denominan retribucién emocional, unida a la
retribucion flexible. Este modelo pone el foco en dar soluciones personalizadas a los
empleados poniendo en valor aquellos elementos intangibles o no comunicados que
una organizacion ofrece por formar parte de ella. Se trata de elementos como la flexi-
bilidad horaria, las politicas de reconocimiento, la conciliacién, la cultura empresarial
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o el desarrollo intelectual y profesional del empleado, la formacidn, el horario flexible,
las politicas medioambientales o la responsabilidad social corporativa.

Por parte de las empresas, se consigue que los puestos vacantes sean valorados en
su conjunto por los aspirantes, un menor indice de rotacidn negativa y una mayor
eficiencia al conseguir que los profesionales se sientan mejor recompensados al no
serlo solo econdmicamente.

Por parte de los profesionales, este tipo de compensacion les permite mejorar su
calidad de vida y la de sus familias, asi como una mayor autorrealizacién profesional.

Compensa Capital Humano cuenta con varias certificaciones externas, entre las que
destacan la de Empresa Familiarmente Responsable (2015) o la de Great Place to Work
(2013), donde alcanzo el primer puesto en la categoria de PYMES.

Decide Soluciones

Decide Soluciones es una empresa tecnoldgica dedicada a la inteligencia analitica,
concretamente a la gestion de Sistemas de Ayuda a la Toma de Decisiones. Nacié
en 2008 cuando cuatro joévenes profesionales provenientes de ILOG —empresa de
soluciones informaticas— decidieron iniciar su propia aventura empresarial, creando
un modelo de empresa de Tl especializada en ayudar a sus clientes en la toma de
decisiones. Constituyeron Decide Soluciones, una empresa de desarrollo de software
con un valor afadido diferencial en el campo de la inteligencia analitica y la investiga-
cion operativa. El perfil de Decide es claramente analitico y matematico, encontrando
especializacion en el disefio de algoritmos y soluciones tecnoldgicas muy complejas
en las que el vehiculo es el software.

Aportan soluciones analiticas para clientes de sectores muy diversos como Auto-
mocion, Energia, Financiero, Retail, Seguros, Servicios, Transporte. Entre sus clientes
figuran grandes empresas como Prosegur, Carrefour, McDonalds, Bankinter, Iberia o
Sanidad, entre otras.

Un punto fundamental de su estrategia de negocio es suamplia lista de colaboradores
y proveedores que les permiten tejer una red de relaciones en el sector. Es Business
Partner con IBM, y tiene como colaboradores a SAS; QuintiQ o Everis.

Sus claves de negocio son la excelencia del trabajo, la relacion de transparencia con
sus partners y la gestion exquisita de las personas.
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La innovacion que aporta Decide Soluciones al segmento de los Sistemas de Ayuda
ala Toma de Decisiones se encuentra en la gran capacidad analitica y matematica de
sus profesionales, que repercute en la gran calidad de sus proyectos frente a otras
empresas de su segmento, que tienen un marcado perfil informatico y no tan analitico.
Esta diferenciacion les convierte en una empresa muy bien valorada por sus clientes,
activo fundamental del negocio. De hecho, la busqueda del talento es una de las prin-
cipales preocupaciones de Decide, que realiza un minucioso proceso de seleccion en
busca de los mejores profesionales en el dmbito, tanto dentro como fuera de Espaia.

De ahi que la gestién de las personas sea el pilar fundamental para asegurar el éxito y
el crecimiento del negocio. “Los proyectos no serian nada sino es por los profesiona-
les que lo desarrollan”. Segun afirma Raquel Velasco, responsable de RR.HH., “somos
lo que somos gracias a todos, y seremos en el futuro lo que seamos gracias a lo que
aportemos cada uno de nosotros a la empresa. El presente y el futuro de Decide esta
en nuestras manos”.

La clave de Decide Soluciones estd en el equipo humano que lo conforma. Se trata de
un grupo de profesionales altisimamente cualificado que ha sido seleccionado dentro
y fuera de Espafa entre los mejores talentos para formar parte de un proyecto cuya
mision es ayudar a la toma de decisiones de sus clientes.

Esta cultura empresarial les ha valido el reconocimiento de Great Place to Work
(empresa dedicada a reconocer las mejores empresas para trabajar a nivel mundial),
que en 2013 situd a Decide Soluciones en el puesto numero 11 de las mejores pymes
para trabajar en Espafia.

Fiare Banca €tica

Fiare Banca Etica es una institucion financiera ética y cooperativa que surge del deseo
de convertir en realidad un proyecto de banca ética de naturaleza cooperativa con un
impacto social positivo y un objetivo transformador de la sociedad.

Nace de la union de dos proyectos basados en las finanzas éticas: Banca Popolare Etica,
banco cooperativo que trabaja en Italia desde 1999 y Fiare, que opera en Espaia desde
2005 para consolidar un proyecto sdélido de banca ética en Espafia. Ambos quieren
ser una herramienta al servicio de la transformacién social a través de la financiacién
de proyectos de la economia social y solidaria y la promocidn de una cultura de la
intermediacion financiera, bajo los principios de la transparencia, la participacion, la
democracia y el crédito como derecho.
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Fiare es ya un banco cooperativo de referencia en Europa, con un capital social de 50
millones de euros, que tiene 37.000 socios entre Espafa e Italia (de los cuales mas
de 30.000 son personas fisicas), repartidos en cinco areas geograficas. Se trata de
una cooperativa de crédito de derecho italiano, que funciona como entidad bancaria
regulada por el Banco de Italia en suelo italiano y por el Banco de Espaia en territorio
espanol.

Su misidon es la de ser pioneros de una idea de banco, concebido como lugar de
encuentro, donde las personas y las organizaciones muestran transparencia, solida-
ridad y participacion, llegando a hacer del banco una herramienta cultural para la
promocién de una economia que considera fundamental la evaluacién del impacto
social y ambiental de sus acciones.

El objetivo esencial de Fiare es consolidar una nueva cultura econdmica, financiera
y social, es decir, recuperar el valor social del dinero. Es por ello que los depdsitos
de ahorro de las personas y organizaciones que comparten su filosofia, sirven para
financiar el desarrollo cooperativo, los valores transformadores, la agroecologia, la
cooperacion al desarrollo, el comercio justo y la lucha contra la exclusién social.

La clave de su modelo de negocio como banca esta sustentado en una base social
creciente implicada con la misién y los valores de Fiare y unos empleados creadores
y constructores de dicho modelo centrado en el bien comun. Por tanto, la gestidon de
la “felicidad” en Fiare retroalimenta el modelo, porque esta en el epicentro mismo de
su razoén de ser: la busqueda de la justicia, la solidaridad y la participacidon. Empleados
y socios son, a partes iguales, el motor que impulsa este proyecto enmarcado en la
Economia del Bien Comun.

Fundacién Mashumano

Esta Fundacion independiente y sin dnimo de lucro, desde una vision positiva y cons-
tructiva, pretende contribuir a la humanizacién de la empresa y la sociedad para que
las personas logren su maximo desarrollo personal, familiar y profesional.

Pretenden influir y transformar presentando propuestas de cambio y apoyando aque-
llas iniciativas, publicas y privadas, que defienden un modelo de sociedad mas humana,
en la que se respeta y valora a cada persona, poniéndola a ella y su dignidad en el
centro de la sociedad.
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Para ello trabajan con todos los agentes sociales implicados en el cambio, empresas,
administraciones, entidades sociales, jévenes, medios de comunicacion, apostando
por las personas.

Su misién es catalizar un nuevo escenario de economia de valor compartido con
impactos sociales de retorno positivo para todos los agentes involucrados.

Su caracteristica forma de intervenir contempla tanto los foros de emprendedores, los
congresos, las acciones de intercambio de los valores de responsabilidad social, apoyo
a ONG;,s, puesta en comun de conocimiento de redes de empresas, y otros muchos
proyectos que abren caminos y marcan tendencias. Para ello innovan en comunicacion
y gestion y estan permanentemente abiertos y atentos a las tendencias de mejora 'y
transformacion sociales.

Algunos ejemplos de sus acciones actualmente vigentes son el “Programa Impulsa”
de ayuda a la busqueda de empleo, ayudas a PYMES y ONG;s para realizar planes
de igualdad, el Premio Jovenes Emprendedores o los talleres de formacioén para el
programa “Talento Solidario”.

Principios con los que trabajan (tomados de su pagina web):

o “ESPIRITU DE COLABORACION. Respeto, humildad, capacidad de trabajar en equi-
po. Aprendemos de los demdas. Compartimos nuestro trabajo en beneficio de todos
CON AUTENTICA VOCACION DE SERVICIO.

« EXCELENCIA. Calidad, profesionalidad. Trabajamos con el maximo rigor.

« AFAN DE SUPERACION. Capacidad de trabajo. Ganas de llegar mas lejos siempre
innovando.

La Conocida

La Conocida es una productora de teatro y eventos culturales que ofrece dos servicios
fundamentales: la realizacion de cualquier tipo de trabajo relacionado con la produc-
cion artistica y la produccion de espectaculos propios. Este perfil incluye todo tipos
de tareas vinculadas a la creacidn cultural, como direccién audiovisual y produccion,
comunicaciony area comercial, accesibilidad, creacion de contenidos, direccion técnica
de espectaculos, disefio grafico e imagen, pedagogia o relaciones publicas.
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La empresa se crea en 2014 con el objetivo fundamental de generar una red profe-
sionales de diversas areas que, impulsados por su amor por el mundo del teatro y la
cultura, no encuentran un soporte adecuado para realizar este tipo de proyectos. Son,
precisamente, la multidisciplinariedad del equipo vy la sinergia entre las personas que
lo componen algunas de las principales bazas del proyecto. Asi, desde esta premisa,
la empresa busca invertir los resultados de los proyectos ajenos en sus propias pro-
ducciones, en las que prioriza la calidad artistica frente a otras consideraciones mas
comerciales.

Tras convertir su pasion por el teatro en su profesidon (una “forma de vida”), varias
son los aspectos sociales que la empresa busca potenciar en el afan de que todos los
publicos puedan disfrutar de este tipo de espectaculos. El énfasis por proporcionar
medios a las personas con distintas discapacidades como uno de los servicios obli-
gados en la definicién de cada proyecto o la posibilidad de adaptarse a la realidad
econdmica de cada cliente en una coyuntura econémica complicada son algunos de
los valores que definen su cultura corporativa en la actualidad.

Junto a estos planteamientos, uno de los objetivos primordiales de la empresa esta
orientado a intentar transformar las industrias culturales en Espafia, mediante un mejor
acceso a los medios que permita a los profesionales de este ambito desarrollarse artis-
ticamente. En coherencia con estas metas, La Conocida participa desinteresadamente
en multitud de actividades vinculadas a la educacion y busca impulsar el valor de la
colaboracidén entre los diferentes colectivos como dos de las vias mas importantes
para alcanzar estos objetivos.

El hincapié en conceptos como la cultura, el arte, la colaboracioén, el valor del disfrute, la
flexibilidad econdmica o el colectivo —frente a otros como los resultados, los beneficios
inmediatos o el negocio— es lo que permite subrayar la cultura feliz de la empresa,
un clima que surge, en definitiva, desde de la pasion de sus miembros por el teatro.

La €ncina

Como empresa de servicios integrados su finalidad es la de desarrollar y difundir un
modelo de Economia Social basado en las necesidades de las personas y dirigido por
el interés general que permita una mayor cohesién social. También, el posibilitar for-
maciony empleo a personas gque se encuentran en una situacién de alta vulnerabilidad
social. Mejorar la calidad de vida de las personas que se encuentran situacion o riesgo
de exclusion social. Conseguir una empresa sostenible que preste servicios de calidad
y dinamice recursos locales. Posibilitar la integraciéon socio-laboral de las personas en
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situacidén o riesgo de exclusidn social a través del empleo remunerado desarrollando
itinerarios de insercion personalizados.

Su objetivo es por tanto generar un recurso innovador y de alta rentabilidad social que
permita una participacion social real y efectiva de las personas que se encuentran en
situacion o riesgo de exclusidn social.

Los objetivos sociales y econdmicos no siempre faciles de armonizar. En la parte
econdmica pretenden asentar los servicios mas nuevos, fortalecer otros e innovar en
procesos. En la parte social, seguir dando oportunidades de formacién y empleo a
personas que estan desempleadas.

Respecto al beneficio social que reporta esta empresa es muy importante destacar
gue las personas insertadas dejan de recibir prestaciones sociales y el erario se ahorra
esas prestaciones. Pasan a formar parte del mercado laboral. Se convierten en con-
sumidores, contribuyendo a que la sociedad se mantenga ya que, en lugar de recibir
prestacidn, pagan sus impuestos. Se han convertido asi en ciudadanos activos, lo que
genera una cohesion social real. Es por también beneficio social incuantificable. Asi, el
20% que reciben de la administracion publica, no es gasto para el erario publico sino,
un ahorro. El beneficio social de esta empresa es altisimo. Asumen derechos de las
personas. Garantizan derechos que estan garantizados en la Carta Magna.

Esta empresa es una herramienta puente que permite, a través del empleo, el desarrollo
de itinerarios de insercion personalizados, favoreciendo la incorporacion al mercado
laboral ordinario de las personas mas desfavorecidas. Demuestra ser una herramienta
muy eficaz para posibilitar la formacidon y el empleo a las personas en situacion o riesgo
de exclusidon social. Asi, La Encina lleva a cabo los procesos de formacion, cualifica-
cion, de insercion laboral... En definitiva, los lleva adelante a través de la produccidon
de bienes o servicios mediante una estructura empresarial.

La Encina ha sido capaz integrar a personas en riesgo de exclusion a través de una
formacion integral. La formacion para el mercado laboral es el eje que permite su
vinculaciéon con la vida social. La calidad humana de las personas implicadas en los
proyectos e iniciativas se muestra como la clave fundamental de esta entidad perte-
neciente a Caritas Salamanca.

Su estrategia de formacidn ayuda a que emerja la capacidad de querer actuar por parte
de la persona en proceso de insercion. De este modo podra decidir. La misién central
es restituir la dignidad de la persona. Por eso debe ser tratada siempre con respeto y
debe ser reconocida como sujeto de derechos, responsable de sus decisiones.
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Limcasa

Este grupo, actualmente con 1500 trabajadores, se dedica a prestar servicios sociales
y sanitarios muy variados en la comunidad de Castilla y Ledn y en Madrid.

Con un constante crecimiento sostenible han ido diversificando y mejorando su implan-
tacion en cuanto a la calidad y oferta de sus prestaciones, a través de la continua
inversion y contratacion de personal.

Destaca el que reflejen en las empresas del grupo los valores familiares de humildad,
compromiso, comunicacion y confianza.

Colaboran con ONG'’s, especialmente con Banco de alimentos, ACOPEDIS o AVIVA
y han recibido el premio Hermes como reconocimiento a la integracién a través del
trabajo de personas con discapacidad.

Resalta también la implicacién de los trabajadores, que ha hecho crecer al grupo.
Conceden una gran importancia a la comunicacion efectiva, la conciliacidon y el reco-
nocimiento. Potencian la formacion y el desarrollo del personal.

En relacién a este proyecto de Economia de la Felicidad, piensan gue en un ambiente
de felicidad los éxitos llegan, porque dan mejor perspectiva y mayor difusiéon para
embarcarse en nuevos proyectos, generar empleo, y crear rigueza mejorando la eco-
nomia local, regional o nacional y dar un buen servicio a las personas, haciéndolas
felices, que es la mejor noticia posible.

Matarromera

La excelencia es un principio fundamental que moldea toda la estrategia empresarial
del Grupo Matarromera. Empezando por su fundador, Carlos Moro y siguiendo por
todos los trabajadores del grupo, el objetivo fundamental es generar productos de
maxima calidad y cumplir asi con las exigencias de los clientes. De este modo, Mata-
rromera fue elegido en la década de los noventa como mejor vino del mundo. A partir
de ese momento, se han sucedido premios de todo tipo reconociendo la calidad de
todos sus productos.

La producciéon de sus vinos, aceites, cosméticos y servicios de enoturismo se llevan
a cabo en ese marco de excelencia pero respetando siempre el medio ambiente y
garantizando la sostenibilidad. De hecho, la bodega situada en Valbuena de Duero
(Valladolid), genera mas energia de la que necesita para su funcionamiento. El exce-
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dente se cede al pueblo, cumpliendo asi una labor social muy importante de retorno de
la inversion. Ademas, la produccion cierra el circulo completo de sostenibilidad desde
la vendimia, siguiendo por la produccion de vino, de licores con los restos de la uva,
de cosméticos con propiedades antienvejecimiento, terminando con la transformacion
de los residuos en biomasa.

Respecto a la innovacién y al desarrollo, Matarromera se encuentra entre las empre-
sas que dedican una mayor ratio a investigacidn sobre beneficios a nivel mundial:
aproximadamente un tercio de sus beneficios. Esto redunda en la creacidn de un
departamento de [+D+i en el que trabajan 13 personas generando un gran nimero de
patentes a lo largo de los ultimos anos, lo que hace de la empresa una referencia a
nivel mundial en este sentido.

Por ultimo, las personas ocupan el centro de la actividad diaria de la empresa. El sen-
tido comun se aplica a las relaciones personales en la empresa en forma de promo-
cion, incentivos, conciliacion personal, identificacion con la empresa, agradecimiento,
confianza, generosidad en el trabajo por parte de todos y sensacidn de trato justo.
La empresa emplea mayoritariamente a personas residentes en pueblos préximos lo
gue genera un alto valor social, respeto y reconocimiento por parte de la comarcay
la regidn hacia la actividad de la empresa.

Oxik Studio

Oxik Studio es una empresa de ingenieria multimedia que tiene como principal acti-
vidad aunar las frecuentes y tradicionales faltas de entendimiento entre disefiadores
graficos, expertos en marketing y desarrolladores de software y aplicaciones. Enclava-
da en Huelva desde 2013 opera en especial en el contexto geografico andaluz aunque
también tiene sede en Madrid y desde ahi ofrece su servicio a todo el territorio nacional.

La razoén por la que Oxik Studio estd representada en este estudio sobre Economia de
la Felicidad es porque representa a un creciente grupo de empresas entre las cuales se
encuentra de forma natural e implicita la idea de poder compartir el desarrollo personal
y social con las obligaciones laborales. Conscientes del esfuerzo que eso supone, desde
el inicio se han desarrollado medidas de conciliacidon y mejora de esa relaciéon entre la
calidad de vida personal y el desempefio laboral que en la mayoria de las ocasiones
surgen del didlogo interno y de la participacion de los propios trabajadores.

En Oxik Studio, de forma muy concreta, se llevan a cabo medidas enfocadas a la mejora
de la calidad en el empleo, a la flexibilidad temporal y espacial, al apoyo a la familia, a
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la mejora y desarrollo de competencias profesionales y personales o a la consecucion
de la igualdad de oportunidades en materia, entre otras, de igualdad de género.

Una de las conclusiones mas relevantes es que, en el caso de Oxik Studio, los certi-
ficados y reconocimientos por los que se ha convertido en un referente en materia
de empresas comprometidas con la Economia de la Felicidad, han llegado de forma
posterior y sin ser un objetivo expreso. Es decir, para Oxik Studio, tener o no tener
este tipo de certificaciones no han hecho sino poner en orden —catalogar— todas
esas medidas que han ido naciendo e institucionalizdndose paulatinamente, fruto del
consenso interno y del favorable clima interno que se vive en este estudio onubense.

Quinton Laboratoires

Quinton Laboratoires es una empresa alicantina que recoge toda la teoria médica y
fisioldgica derivada de los estudios del eminente cientifico francés René Quinton a
principios del siglo XX que considera el agua de mar como la solucion existente mas
analoga al plasma sanguineo. De esta teoria nace la creencia fuertemente fundamen-
tada en estudios cientificos de varias universidades, de que los preparados realizados
a partir de agua de mar en unas condiciones muy precisas de elaboracion constituyen
un elemento isotdénico o reconstituyente natural idéneo para un amplio niumero de
patologias o como un eficaz inmunomodulador.

El valor diferencial de los preparados de Quinton es que todo el proceso —desde que se
recoge el agua en un punto muy especifico del Mar Cantabrico, elegido por su riqueza
y fuerte regeneracion de la vida marina, hasta que se acondiciona el producto en los
envases—, se realiza en frio. Al contrario que en otros productos donde el agua se trata
con procesos de esterilizacion que emplean el calor, Quinton cree que ese proceso
destruiria parte del potencial del agua de mar y por eso toda la cadena productiva
evita el elevamiento de la temperatura. Los productos de Quinton se distribuyen de
forma libre en farmacias y parafarmacias y actualmente se exportan a mas de quince
paises de todo el planeta.

La busqueda de la salud que Quinton tiene en su ADN la extrapola constantemente a
sus relaciones laborales. El fomento por el deporte, la salud, la higiene, es una constante
gue se observa en cada uno de los lugares de la empresa y también en las personas.
Tan importante considera Quinton esta labor, que incluye en su organigrama en un
nivel similar al de los cargos de direccidn técnica, administrativa, financiera, comer-
cial o de calidad, un departamento Unico en estos Laboratorios: el departamento de
Personas y Valores.
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Este departamento se encarga de administrar y gestionar lo que atafe a la empresa
en tres ejes tiempos basicos para cualquier trabajador: familiar, personal y profesional.
Quinton esta convencido de que cada trabajador tiene la necesidad de gestionar cada
uno de esos tres tiempos de forma diferente y que debe propiciar las condiciones
necesarias para que puedan hacerlo con equilibrio y con bienestar porque “al fin y al
cabo de esto depende la felicidad de cada trabajador”. Asi, desde este departamento
se ofrece un catalogo de mas de ochenta medidas de conciliacién y apoyo que le
han llevado a formar parte de ese selecto club que conforman las empresas con la
certificacion Great Place to Work.

R

R es un operador de telecomunicaciones que, desde los aflos 90, ofrece servicios
integrados de internet, television y telefonia fija y movil en Galicia, dmbito al que se
circunscribe su actividad. Con una red propia de telecomunicaciones de fibra dptica,
la empresa llega actualmente a mas de 900.000 hogares y empresas de mas de 100
poblaciones gallegas. Su objetivo principal, en esta linea, es ofrecer los medios a sus
habitantes para competir en igualdad con el resto del pais, y se resume en “intentar
darle a Galicia lo mejor”.

Esta especial vinculacion con esta comunidad se refleja en muchos de los procesos
y pardmetros de la empresa, como puede ser su particular estructura, formada por
202 trabajadores internos y en torno a 1500 empresas externas. En este sentido, y
tratando de responder a un sentido de confianza y reciprocidad, R intenta, siempre
gue es posible, contar con proveedores que pertenezcan a esta region.

Junto a estos objetivos, y mediante su “drea de personas”, la empresa realiza desde
2007 una especial inversidn en potenciar la felicidad de sus trabajadores. Desde esta
premisa fundamental, y mediante su intencién de promover “un nuevo modo de hacer
las cosas”, algunos de los valores que impulsa desde su manifiesto fundacional son la
vanguardia, la sencillez y, especialmente, la ética y la honestidad.

Existen multitud de acciones que permiten justificar esta esencia: la calidad y rapidez de
su servicio o el exquisito trato al cliente son algunos de los aspectos que mejor definen
su cultura corporativa. A nivel interno, se busca promover también este planteamiento
mediante un clima laboral desenfadado y natural, regido por un importante nivel de
educacion de sus trabajadores y con un gran numero de eventos que tratan de poten-
ciar la vinculacion entre ellos. Los intentos de potenciar las politicas de conciliacidn
laboral, mediante una acentuacién de la flexibilidad y la confianza, una organizacién
basada en la transparencia y la colaboracion de sus miembros o la existencia de un
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codigo de conducta de los empleados son otras de las medidas que contribuyen a
respaldar esta atmdsfera de trabajo.

La firme apuesta de R por la cultura de la felicidad, en definitiva, esta avalada por
multitud de galardones, reconocimientos y elementos objetivos. Su involucracion en
congresos v talleres de la felicidad, la vinculacién directa de algunos de sus miembros
(como Santiago Vazquez, director de Recursos Humanos) con esta linea o su inclusion
en el ranking Great Place to Work son solo algunas de las evidencias que demuestran
su enorme esfuerzo por plasmar estos principios a nivel laboral.

Rastreator

Rastreator es empresa de comparacion de todo tipo de productos. Es un portal web
gque facilita a los usuarios, de manera gratuita, informacion para comparar y mejorar su
decisién de compra, asi como la posibilidad de cerrar directamente con el proveedor
elegido por el usuario.

Su modelo se centra en la transparencia de la informacién que facilitan al mercado,
en la imparcialidad e independencia de la misma. No inducen ni influyen al usuario en
nada solo dan la informacién en pareado con otras ofertas.

Los valores en esta empresa estdn muy marcados y presididos por un principio: Si a
la gente le gusta lo que hace, lo hard mejor. Este principio es el germen de una serie
de valores como son el respeto, la diversién a la hora de disfrutar de tu trabajo, la
igualdad, la meritocracia, la autonomia, el ser optimista, la capacidad para adaptarse
a los cambios, el trabajo en equipo donde todos aportan ideas y la confianza.

Todos estos valores se reflejan en el dia a dia. Para ellos hacer el ambiente de trabajo
feliz es fundamental. Estan pendientes de sus trabajadores, confian en ellos, apuestan
por su talento, les motivan dia a dia, organizan actividades para ellos, con un horario
flexible donde poder conciliar la vida laboral y personal, les otorgan beneficios tales
como seguros gratis para todos, cursos para el desarrollo personal de cada empleado.
En definitiva el centro de la empresa son las personas que trabajan para ellos.

Esta postura arraigada e indispensable para Rastreator por la felicidad se ve reflejada
en el Great Place to Work donde un ailo mas se les ha reconocido como una de las
mejores empresas para trabajar en Espana.



Sectores de la nueva economia 20+20 | 269 |
ECONOMIA DE LA FELICIDAD

Sociograph

Sociograph Neuromarketing es una consultora startup que emplea metodologias y
técnicas propias de la neurociencia para medir la eficacia en los procesos de comu-
nicacion. La tecnologia sobre la que pivota, parte de una patente de la Universidad
de Salamanca y de un desarrollo posterior mejorado por la empresa palentina Icon-
Mutimedia.

Su actividad se centra en la medicion de datos biométricos fruto de las variaciones
emocionales y de atencién detectados mediante sensores de la corriente galvanica
de la piel. Su principal caracteristica frente a otros competidores es su capacidad para
poder medir simultdneamente las alteraciones emocionales de hasta 128 individuos.

Las areas fundamentales en las que se mueve son el testeo en los sectores de la comu-
nicacion audiovisual, la alimentacion y la musica.

Con sede en Valladolid y Palencia, cuenta con 17 personas altamente cualificadas para
desarrollar su actividad.

Sus politicas de atraccion del talento, reconocimiento, gestion de equipos y desarrollo
profesional e intelectual de las personas que trabajan en ella, hacen que constituya un
ejemplo de que contar con empleados felices puede ser sindbnimo de un alto grado
de eficiencia y de compromiso con la organizacion y la clave para implementar la
innovacion.

Socigraph es también una prueba de que la transferencia de conocimiento desde las
universidades, la responsabilidad social corporativa, la prestacion altruista de servicios
alosinvestigadores y la rentabilidad econdmica son posibles, haciendo que sus miem-
bros se sientan protagonistas de un proyecto mayor de transformacion de la sociedad.

Vazva

Vazva es una empresa ubicada en el sector del textil y la moda, enlazada con el concep-
to de lifestyle y 100% vinculada, concretamente, al mundo del skate, la cultura urbana,
el surf y el punk rock. Desde sus comienzos, la marca trata de apostar por el trabajo
y las garantias de calidad de Europa, la calidad de sus productos, la exclusividad de
sus prendas y una politica de precios agresivos como via principal para competir con
otras marcas de su sector. Se trata de una Sociedad Limitada que, actualmente, cuen-
ta con 2 tiendas propias en A Corufia, ademas de distintos locales en semifranquicia
en Pontevedra y Algarve y mas de 120 clientes en Espafa y Portugal. En un futuro
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inmediato, ademas, prevé la nueva apertura de 2 o 3 flagships (tiendas propias) en
varias ciudades de Espafa.

La empresa nace en 2005 de la mano de Oscar Vales, un empresario que, fuertemente
influenciado por la cultura de surf en California, se propone trasladar a Espafa este
ambiente. En linea con este estilo de vida, la marca esta destinada fundamentalmente
a personas con una actitud joven, amantes de un estilo mas casual o desenfadado o
gente “que vive actualmente el momento”, una maxima que se erige en la idea clave
de su cultura corporativa.

Muy vinculado a estos aspectos (la defensa del deporte y una actitud joven), el arte y
la cultura poseen un gran protagonismo en la definicidon de la marca. En este sentido,
Vazva afirma tener un profundo compromiso con la promocion del talento local, que,
a su juicio, no recibe el correcto reconocimiento por parte de las propias marcas, y
busca dar visibilidad a aquellos creadores andnimos o aquellos que encuentran mas
dificultades para llegar al gran publico.

Asimismo, la marca estd estrechamente vinculada al concepto de “igualdad social”,
gue concreta a través su colaboracién y promocién del deporte mediante asociaciones
benéficas y su vinculo con colectivos de personas con discapacidad. Como parte de
su Responsabilidad Social Corporativa, una de las metas de la empresa consiste en
la promocioén de los profesionales del deporte o aquellos pertenecientes a diferentes
disciplinas culturales (arte, ilustracion o disefio, entre otras).

En realidad, el fundamento de Vazva se basa en trasladar al &mbito empresarial los
valores que comparten todos sus componentes y que estan profundamente enrai-
zados en la cultura del surf y del skate (libertad, flexibilidad, creatividad o talento,
por ejemplo) y se concreta en la certeza de que los componentes del equipo “hacen
exactamente lo que quieren hacer”. Tras atravesar momentos delicados a raiz de la
grave crisis econdmica, su filosofia busca recuperar y afianzar estos principios y trata
de disfrutar de la realidad de cada momento, frente a la necesidad de maximizar los
resultados econdmicos de forma inmediata.

Vivocom

Vivocom fue la primera compafia en lanzar una television por Internet en Espaia para
las generaciones mas jovenes considerando las nuevas caracteristicas sociodemo-
graficas y las potentes oportunidades abiertas por las tecnologias. Actualmente, se
trata de una referencia internacional y modelo a seguir en la produccién de proyectos
de television por Internet. Ademas, los jdvenes no son solamente el cliente objetivo
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sino los trabajadores que forman parte de este proyecto, generando empleo en un
contexto de crisis.

La empresa fue pionera en la puesta en marcha de canales, entornos y plataformas
tecnoldgicas de television por Internet y dispositivos moviles en nuestro pais. Entre
sus actuales clientes y los proyectos que han puesto en marcha figuran compafias
y marcas reconocidas internacionalmente, como BBVA, Endesa, Cruz Roja Espafiola,
Telefdnica, El Corte Inglés, La Liga de Futbol Profesional, Consorcio Turismo de Sevilla
o Paradores.

Vivocom no es solamente una compafia de software, ni tecnoldgica, ni una produc-
tora de contenidos online. “Somos una empresa que proporciona la infraestructura,
las herramientas, los contenidos y el conocimiento que permite la transformacién de
los tradicionales entornos on line en audiovisuales sostenibles, que sacan el maximo
partido de la tecnologia, y que dan el contenido adecuado a cada medio y plataformas”.

Como dice su fundador Raul de la Cruz, “trabajamos con realizadores y directores de
producciones audiovisuales para la filmacidn especializada en el interior de mundos
virtuales y especialistas en distribucion de contenidos desde y hacia cualquier dispo-
sitivo”.

Vivocom desarrolld una de las primeras agencias de publicidad digital en Espafa,
Doubleclick. Ademas, su fundador participd en la creacion de Terra, como vicepresi-
dente de ventas de publicidad y comercio electronico: “somos innovacion, contenido,
video y tecnologia, creamos y producimos nuevos medios de comunicacion audiovi-
suales para grandes empresas”.

Respecto a los valores corporativos, son el Compromiso, el Cumplimiento, la Res-
ponsabilidad, la Cercania, el Entusiasmo, el Corazdn y la Razén (Think and Feel). Se
consideran apasionadamente innovadores, porque “sin pasion no hay vida”. No hacen
clientes, ellos son sus clientes: “Amamos lo que hacemos y nos gusta compartirlo. Cree-
mos en un mundo de pensamiento y en una vida con sentimiento. Somos Knowmadas.
Y ademas defendemos que todo esto puede ser un negocio. Y encima, divertido”.

2. Conclusiones generales del sector

Como hemos senalado en la primera parte de fundamentacion del constructo economia
de la felicidad, y en lo que se refiere a las praxis de una organizacion saludable, los tres
elementos que la caracterizan tienen que ver con el tipo de practicas (recursos estruc-
turales y sociales), la dindmica de los empleados (el capital psicolégico positivo) y los
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resultados de la institucion. De forma transversal estas dimensiones estan presentes
en el conjunto de empresas e instituciones analizadas, aunque con diferente énfasis
y matices en funcién del area de actividad, el volumen de negocio o la trayectoria
empresarial de sus fundadores. Resulta significativo que en el recientemente publi-
cado informe mundial de la felicidad (World Happiness Report 2015) se subrayan el
papel importante que juegan los valores humanos, y el tipo de la economia social, en
el bienestar subjetivo de los diferentes paises y realidades analizadas.

Lo analizado en las veinte experiencias denota en qué medida el binomio (capital
social/organizacional y bienestar) debe articularse de forma armonica para conseguir
un delicado equilibrio entre el bienestar de la organizacion y la sostenibilidad del pro-
yecto empresarial. Esta riqueza del capital social tiene implicaciones en otras dreas mas
alla del ambito de los recursos humanos porgue favorece la cristalizacion de las redes
de apoyo en climas laborales de confianza. Este caldo de cultivo genera conductas
de aproximacion y afrontamientos mas eficaces de conflictos y retos de desempefio.

Volviendo a las conclusiones del Informe aludido, por la polémica del PIB vs. FIB, los
datos geograficos de los niveles de felicidad en el mundo muestran que los indices mas
bajos se refieren a los paises del Africa subsahariana, y también a otros que se encuen-
tran en situacion de conflicto armado como Siria. Esta primera fotografia confirma la
premisa de una necesaria estabilidad socio-econdmica como asentamiento de las bases
del bienestar. Pero sigue siendo relevante observar cdmo los paises que estaban en el
informe anterior en el top-ten permanecen, dos afilos mas tarde, en idéntica situacién
como son los casos Suiza, Islandia o Dinamarca. La base de prosperidad econdmica
y estabilidad social son elementos que se identifican claramente en todo este grupo.
Por tanto la carencia/presencia de estas dos dimensiones, simultdneamente, son cla-
ramente indicativos de logro de niveles de bienestar.

Aplicada la radiografia al ambito empresarial que nos ocupa es necesario afadir dos
reflexiones complementarias. La primera, en dptica retrospectiva, se refiere a la toma
de conciencia diferencial que se observa en las empresas analizadas sobre el analisis
coste-beneficio que las practicas que llevan a cabo suponen para la organizacion. La
clarificacion organizacional sobre el uso tanto de los recursos estructurales micro (nivel
de tareas) o macro (nivel de organizacién), como de los recursos sociales (normas de
conducta, confianza bidireccional, redes estructuradas de apoyo ...) es clave para la
definicion del proyecto y las tomas de decisiones en materia de inversion. En definitiva,
supone poner el acento de la inversion en el pilar econdmico o en el del bienestar, pero
solo es posible calcular el impacto de una politica cuando se tienen perfectamente
identificados los factores que contribuyen diferencialmente al desarrollo y al bienestar.
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La segunda clave, de caracter prospectivo, estd en relacion con el capital psicolégico
positivo, que se habia resefado en el modelo heuristico de organizaciéon saludable.
Asi, en las conclusiones de las empresas analizadas puede observarse la reiteracion a
la priorizacion de acciones que potencien la autoeficacia y la esperanza, se vislumbre
optimismo, y se generen conductas de resiliencia y vinculacion. Es una apuesta, sin
duda, por los resultados de la institucion en productos y servicios. Si, como en algunos
casos, se producen en contextos de relaciones positivas con el entorno y la comuni-
dad, la excelencia global es completa. Falta, sin embargo, concrecidn en algunos de
los planteamientos para que las politicas se estabilicen. Por ejemplo, determinar los
beneficios (operativizados en término de impacto) que esta nueva politica tienen en
el bienestar de la organizacién/empresa/asociacion. La aplicacion de la denomina-
da contabilidad analitica para objetivacion del desempeio podria ampliarse con los
indicadores del campo de la economia de la felicidad. Habria que afadir la carencia
quizds mas generalizada, y por tanto pendiente de desarrollar, de la vision longitudinal
del esquema del ciclo vital del trabajador desde la dptica de una vision positiva del
desarrollo de potencialidades y la adhesidn institucional. Potenciar todo el periplo de
vida laboral desde la seleccidn a la jubilacion conseguiria aproximarse a los estandares
del “trabajador feliz”. Las claves ya han sido resefiadas por la literatura (campafas de
atraccion, oferta centrada en fortalezas, encajar el rol a la persona, valores y cultura
organizacional, etc.). Todo ello reforzando patrones positivos en las interacciones coti-
dianas, con evaluaciones y feedback que posibiliten dreas de desarrollo competencial
individualizado, asi como otras dimensiones cldsicas del dmbito de los recursos huma-
nos (gestion del talento, gestion de equipos o desarrollo del liderazgo, entre otros).
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