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EL PROYECTO SECTORES DE LA NUEVA ECONOMIA 20+20

El proyecto Sectores de la Nueva Economia 20+20 presenta experiencias empresariales
de éxito representativas de los valores y usos de la Nueva Economia con el fin de com-
prender cudles son las claves del éxito de esta realidad que estd surgiendo. De esta mane-
ra EOIl Escuela de Organizacion Industrial, siguiendo las lineas trazadas en el

busca fomentar las nuevas formas de gestion empresarial que, a través de
la introduccién de metodologias de organizacion innovadoras y modelos de negocio
basados en la creatividad y el talento, respondan a las necesidades de modernizacion de
la Pyme espafola, ayudando asi a fomentar el empleo y el desarrollo del tejido producti-
vo en Espafa.

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

Sostenibilidad
Creatividad
Transparencia
Participacion
Responsabilidad
Tecnologia
Compromiso

Este proyecto pretende analizar en su conjunto 20 sectores o dmbitos de actividad eco-
némica que compongan y comprendan experiencias empresariales novedosas basadas
en estos valores. En esta primera fase desarrollada a lo largo del primer semestre de 2010,
cinco equipos de investigacion de seis Universidades espafolas han analizado 100 empre-
sas de cinco sectores de la Nueva Economia para detectar las iniciativas de éxito que
configuran y determinan sus modelos de negocio. Los sectores que han centrado la inves-
tigacion son los siguientes:

Economia Social

Economia Digital
Industrias de la Creatividad
Economia Abierta
Economia Verde

La dindmica de trabajo que ha guiado la investigacion responde a un proceso de investi-
gacion 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 per-
mitiendo establecer un didlogo constructivo entre el proceso investigador abierto y la socie-
dad. De esta forma, se han empleado de modo intensivo blogs para la narracién 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 direc-
to por video a todas las redes.



ECONOMIA SOCIAL

La crisis financiera, que estallé con toda virulencia en el aflo 2008 vy 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 estan producien-
do en estos ambitos tienen su origen en las transformaciones que vienen ocurriendo des-
de mediados del siglo pasado.

Los economistas llevan tiempo debatiendo el surgimiento de una nueva economia a esca-
la mundial. De hecho la etiqueta “nueva economia” para definir los cambios que se estan
produciendo adquirié una rapida popularidad en la década de 1990, a pesar de que su
idoneidad fue objeto de discusidn por parte de los especialistas y se cuestiond fuerte-
mente a partir de la crisis de las empresas puntocom del ailo 2000. Sin entrar en la discu-
sion de lo acertado o no de esta denominacion o de si fuese preferible llamarla “economia
basada en el conocimiento” como propone la Comisidn Europea, podemos destacar que
sus dos componentes fundamentales son, como propone Castells (1997: 93)/, la informa-
cionalizacién vy la globalizacién. Es una economia informacional porque “la productividad
y competitividad de sus agentes (ya sean empresas, regiones o naciones) dependen fun-
damentalmente de su capacidad para generar, procesar y aplicar con eficiencia la infor-
macioén basada en el conocimiento”. Ademas, es una economia global porque “la produc-
cion, el consumo vy la circulacion, asi como sus componentes (capital, mano de obra, materias
primas, gestion, informacion, tecnologia, mercados) estdn organizados a escala global, bien
de forma directa, bien mediante una red de vinculos entre agentes econémicos”. La posi-
bilidad 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)~.

El término “nueva economia” no se refiere a un sector concreto de la economia, sino a
una nueva forma de produccién y consumo, consecuencia de los cambios tecnoldgicos rela-
cionados con la informacioén, las comunicaciones y la globalizacién. A pesar de que en su
acepcion mas periodistica se le vincula exclusivamente con las empresas de nueva tecno-
logia, desde un punto de vista econémico 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 informacidon mejoran la eficiencia de todos
los aspectos de la economia, especialmente de las empresas tradicionales. Para estas empre-
sas, la nueva economia implica un incremento de la productividad a través de la reduc-
cion de costes y la mejora en los servicios a los clientes (adaptacion a sus necesidades, velo-
cidad de acceso, etc.).

CASTELLS, M. (1997): La sociedad red, Alianza Editorial, Madrid.
ONTIVERQOS, E. (2000): La nueva economia, Claves de razén practica, n® 103, pp. 16-26.
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Todos estos cambios estan propiciando la transformacion de las estructuras de muchos sec-
tores tradicionales y la aparicion de oportunidades de negocio en otras actividades que
no pueden ser definidas solo en funcidn de los productos que comercializan, sino que se
mueven de forma transversal a lo largo de las divisiones sectoriales tradicionales. Por su
importancia y posibilidades de futuro para el crecimiento de la economia espafola, el
proyecto Nueva Economia 20+20 se ha centrado en analizar las siguientes actividades trans-
versales:

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.
Economia Social. Actividades realizadas por cooperativas, fundaciones, mutualidades y
asociaciones que actlan en distintos dmbitos de interés social con objetivos no estric-
tamente mercantiles.

Economia digital. Actividades relacionadas con las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion, fundamentales para incrementar el capital tecnoldgico de las empresas
y aumentar su productividad.

Industrias de la Creatividad, que realizan conexiones originales entre distintas actividades
y nuevos desarrollos en el ambito cultural.

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

Se han elegido estas actividades porgue en una economia en red como la actual es mas
importante controlar los intangibles y la distribucion, esto es, el acceso a la red por parte
de los usuarios, que la produccion fisica. De hecho, la irrupcién 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 estdn produciendo en los margenes del sistema, a
través de la identificacion de oportunidades de negocio fuera de los ambitos tradicionales
que caracterizan la actividad de cada sector. En la economia tradicional, las grandes empre-
sas 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 mode-
los de negocio lo fundamental es el tamafo y la vinculacion a la colectividad de usuarios
a los que se sirve.

Estos cinco sectores analizados, tan aparentemente diferentes entre si, presentan una
serie de tendencias convergentes que permiten intuir las ideas fuerza en torno a la que se
configura la Nueva Economia 20+20:
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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 cre-
ado 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 Jow cost y la utilizacion gratuita de muchas de las actividades de Internet.

Las nuevas oportunidades para estas empresas surgen de una elevada creatividad dado
que las ideas del negocio surgen de conexiones originales, no establecidas anterior-
mente. Partiendo de la base que creatividad es conectar, la capacidad creativa de estas
empresas se plasma en la deteccidon de agujeros estructurales en redes, predominante-
mente ideoldgicas.

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

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

Las relaciones 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 relacion de propiedad no es tan
significativa como el dominio de alguna competencia esencial para el buen funcionamien-
to del conjunto.

Creacion 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 diferenciacion se orienta a sefias de identidad relacionadas con un estilo de vida que
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 compuesta por un siste-
ma de valores y un propdsito que forman un todo indivisible.
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Las comunidades de consumidores se definen a partir de unos valores comunes fuerte-
mente ideologizados, como pueden ser la ecologia, la pasion por software abierto o la
implicacion social. A partir de estos valores se identifican inquietudes comunes que
pueden ser satisfechas de forma original mediante ofertas de productos o servicios que
responden a las necesidades de estos colectivos.

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

Los 100 casos empresariales seleccionados como ejemplos de valores, formas de organi-
zacion 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 orga-
nizativa 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 simultanea-
mente.

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 nego-
cio. De la misma manera, el perfil de empresario emprendedor responde a que el pro-
yecto 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 empren-
dedor simultdneamente, aungue este perfil en ocasiones recae en varias personas impul-
soras de un proyecto empresarial, de forma que cada uno reldna unas caracteristicas
distintas, conocimientos y capacidades que se complementan. Esta combinacion exige
la definicion previa de lo que somos y queremos llegar a ser como organizacion en el mar-
co 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 emprende-
dor de las empresas de Nueva Economia 20+20, las personas que fundaron las empre-
sas mayoritariamente contindan dirigiendo el proyecto empresarial en la actualidad. 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 obtencidon de benefi-
cios pecuniarios sino la materializacion de una idea, de una ilusion, credndose un vincu-
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lo profundo y duradero entre fundador y proyecto. Por tanto, ese fuerte compromiso per-
sonal gue 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 participacion
de la empresa en redes de valor con otros agentes econédmicos, es muy alto.

Los modelos de negocio de las organizaciones estudiadas se basan, en buena medida,
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 capacidades mediante la
creacion de redes. A continuacion, la empresa ha de resolver dos cuestiones: como gene-
rar los incentivos precisos para gue los restantes nodos de la red pongan a disposicion
de ésta dichos recursos y capacidades, y como repartir los resultados obtenidos.

El elevado grado de apertura del modelo de negocio que se observa en la realidad res-
ponde, por tanto, a la necesidad de acceder a las potencialidades de otros agentes socioe-
condmicos y a la conveniencia de ofrecerles esquemas transparentes de cooperacion.
Solo asi los potenciales socios y colaboradores percibiran con nitidez que el modelo de
intercambio propuesto es mutuamente beneficioso, esto es, se configura como un jue-
go de suma positiva.

Fuerte grado de cohesidn 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 ambi-
to o alcance imprescindibles para rentabilizar al maximo los relativamente escasos
recursos disponibles. No obstante, y mas alla de esa ldgica puramente econdmica, se per-
cibe cdmo la coherencia en las actividades contribuye sobremanera a la decantacion de
una imagen que, en ultimo término, es la que busca el cliente. Es decir, el cliente deman-
da un producto o servicio que se enmarca ideoldgicamente gracias a la imagen de mar-
ca. Cuanto mas poderosa sea la imagen, mas tentada se vera la empresa para abordar
una diversificacion concéntrica o relacionada de sus campos de actividad para poder ren-
tabilizar al madximo la inversion efectuada. Se alcanza por tanto otro estadio superior en
el cual se transmite al cliente la idea de la proximidad de las combinaciones producto-
mercado-tecnologia mediante la imagen identificativa de la empresa.

Alto grado de cooperacion con otros agentes.

Este resultado se halla estrechamente relacionado con el alto grado de apertura del mode-
lo de negocio antes referido. En este punto merece destacarse que, mas alla de la indi-
cada vinculacion con otros agentes econdmicos, las empresas estudiadas carecen de pre-
juicios 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 publi-
Cos, sino con agentes de la sociedad civil (entidades no lucrativas, asociaciones o fun-
daciones de diverso caracter). Este nivel de cooperacion gque requiere el desarrollo del
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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 cam-
bios 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 gque un puiado deslavazado
de recursos y capacidades a convertirse en una auténtica institucion social, puesto que
presta un servicio Uutil a la sociedad.

Ademas, como veremos a continuacion en mayor detalle, este alto grado de cooperacion
con otros agentes facilita en gran medida el desarrollo de la funcidén innovadora y garan-
tiza su continuidad en el mercado.

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

Segun la revisidon del Manual de Oslo” llevada a cabo por la OCDE en 2005, las innova-
ciones pueden ser de producto, de proceso, de método de comercializacidon o de orga-
nizacion. Ademas, puede tratarse de innovaciones radicales (revolucionarias) o gradua-
les (se mejora un bien o servicio ya existente).

Entre las distintas clases de innovacion existentes, parece que las innovaciones de pro-
ducto son las mas frecuentes entre las empresas de la Nueva Economia 20+20. Se pue-
de justificar esta eleccion porque el lanzamiento de nuevos productos es lo que le per-
mite a una empresa diferenciarse mas rapidamente de sus competidores. Este
comportamiento deja entrever que las empresas dan mayor prioridad a la ventaja “dife-
renciacion” que a la ventaja “coste”, si bien, no debemos descartar que, en algunas oca-
siones, un nuevo producto pueda llevar consigo un ahorro de coste.

Igualmente, predominan las innovaciones graduales sobre las radicales, puesto que resul-
ta menos arriesgado optar por una mejora continua hasta agotar el desarrollo de las posi-
bles y sucesivas generaciones inherentes a un producto.

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

El modelo de Cultura Corporativa que prevalece en las empresas es de corte innovador.
Un modelo de Cultura de innovaciéon obedece a una forma de pensar y de actuar que
genera, desarrolla y establece valores, convicciones y actitudes propensos a suscitar, asu-
mir 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 gestion de los recursos humanos, en el fomento de la creatividad, en el

Selznick, P. (1957). Leadership in Administration. A Sociological Interpretation. New York, NY: Harper & Row.
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aprendizaje organizativo y en los sistemas de vigilancia e inteligencia tecnoldgica y
competitiva.

Las empresas tienen organizaciones flexibles, se identifican con la estructura funcional
y en menor medida con la matricial.

Una de las principales tendencias diferenciales de las empresas de la Nueva Economia
20+20 respecto a sus estructuras organizativas es su tendencia hacia la funcionalidad, sin
embargo, en el caso de estas empresas, esta opcidn estd mas relacionada con el tama-
Ao gque con la eficiencia de este tipo de configuracion. Por el contrario, un rasgo diferen-
cial 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 recur-
sos y capacidades y apostar por lo multidisciplinar y lo multifuncional. Y flexibilidad,
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 adaptacion al cambio.

Los procesos de aprendizaje en equipo implican las siguientes interrelaciones:

- Contar con un personal cualificado y motivado dispuesto a incrementar y a mejorar
sus capacidades y habilidades, y preparado para compartir sus conocimientos traba-
jando con otros miembros de la organizacion.

- Encauzar las actitudes, conocimientos, capacidades de las personas hacia la innova-
cion.

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

La principal estrategia seguida por las empresas es la diferenciacion.

Las innovaciones de producto graduales generan una serie de ventajas competitivas
que las empresas explotan desarrollando, prioritariamente, estrategias de diferencia-
cion, relegando a un segundo plano la de reduccion de costes, como se ha visto ante-
riormente. El problema asociado a la estrategia de diferenciacion, en caso de éxito, es la
imitacion 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 pio-
nera. Con estas importantes limitaciones, las empresas no tienen otra alternativa que la
de intentar regenerar constantemente su cartera de competencias para poder obtener
nuevas ideas, nuevos conocimientos y nuevas aptitudes que faciliten la creaciéon de
innovaciones de mejora.
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En todos los libros correspondientes a los cinco sectores analizados en esta fase del pro-
yecto el lector podra encontrar el mismo esquema:

Primero, ante la existencia de un debate abierto en la sociedad y el mundo académico
sobre las diversas conceptualizaciones de un fendmeno tan novedoso como la Nueva
Economia, se ha desarrollado una

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

dentro de cada sector de la Nueva Economia 20+20. Cada modelo de negocio se
ha caracterizado a través del analisis de varios indicadores a partir de los siguientes ejes
tematicos:

1. Descripcion del proyecto empresarial.

2. ldentificacion y caracterizacion del modelo de negocio.
3. El papel de la innovacién en la empresa.

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 resal-
tado de cada sector, determinando y describiendo la esencia 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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1.1.

La Economia Social, en tanto que actividad, aparece vinculada histéricamente a las aso-
ciaciones populares y a las cooperativas, que constituyen su eje vertebrador. El sistema de
valores y los principios de actuacion del asociacionismo populat, sintetizados por el coo-
perativismo histérico, son los que han servido para articular el moderno concepto de Eco-
nomia Social estructurado en torno a tres grandes familias de organizaciones: las coope-
rativas, las mutualidades, y las asociaciones. Mas recientemente, otras entidades como las
fundaciones privadas, las sociedades laborales y otras empresas similares como las empre-
sas de insercidon, muchos centros especiales de empleo y cofradias de pescadores se han
incorporado al ambito de la Economia Social.

La Economia Social es un concepto ampliamente extendido en la Unién Europea y, aun-
gue mas adelante se establecerdn con detalle los criterios y rasgos de delimitacion concep-
tual de este sector, puede avanzarse que una realidad tan plural como la que acaba de
describirse posee un nucleo identitario comun presente en todas las organizaciones que
la integran, a saber, se trata de entidades microeconémicas, empresas de personas, de carac-
ter libre y voluntario, privadas, esto es, creadas desde la sociedad civil, y que, con proce-
sos democraticos de decision, desarrollan una actividad econémica con el objetivo priori-
tario de satisfacer necesidades de personas, antes que de retribuir o dar cobertura a inversores
0 a empresas capitalistas.

1.2.

Las empresas de la Economia Social tienen una importancia social y econdmica creciente
en la Unidn Europea. Mas de 2 millones de empresas (el 10% del total), el 7% del empleo
asalariado, 143 millones de socios cooperativistas, 120 millones de mutualistas y mas del
50% de la ciudadania europea agrupada en asociaciones dan fe de la gran importancia
que el sector de la Economia Social tiene en Europa.

En Espana, los empleos directos generados por el conjunto de la Economia Social se
aproximan al millén y medio. Junto a ello, cabe decir que en el sector agrario, de las 800.000
personas ocupadas en el mismo, el 75% se benefician en sus empleos de forma decisiva
del apoyo de las estructuras empresariales cooperativas en las actividades de transforma-
cion, comercializacion y aprovisionamiento.

Solo el sector de mercado de la Economia Social, que es el considerado en este docu-
mento, agrupa a 48.000 empresas, 10 millones de socios, 600.000 empleos directos y
mas de 70.000 millones de euros de facturacion. En suma, puede afirmarse que /a Econo-
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mia Social es decisiva para el mantenimiento de mas de 2 millones de empleos en Espana,
mas del 10% de la poblacion ocupada total.

Pero las empresas de la Economia Social no sélo constituyen un sdlido pilar en materia de
empleo. También resultan determinantes para favorecer la cohesion social y la innovacion
e incrementar la eficiencia productiva y la competitividad empresarial.

El direccionamiento de recursos productivos dispersos y ociosos hacia actividades empre-
sariales y la movilizacion de recursos a nivel local, el fortalecimiento de la cultura empre-
sarial, la eliminacion de rigideces vy flexibilizacion de mercados, la diversificacion espacial de
las de iniciativas productivas, la asuncidon de riesgos empresariales por amplios colectivos
de ciudadanos, son consecuencias verificables de la actuacion en los mercados de las empre-
sas de Economia Social que se traducen en notables beneficios macroeconémicos, incre-
mentando el desarrollo de mercados competitivos, la eficiencia econdmica y la competiti-
vidad de los agentes econdmicos.

1.3.

Una de las grandes amenazas que se ciernen sobre las sociedades de nuestro entorno esta
constituida por la exclusion social a la que, en buena medida, conduce la exclusidn socio-
laboral. La actividad laboral remunerada no solo confiere autonomia econdmica a la per-
sona sino también dignidad, participacion social y acceso a los servicios y prestaciones.

En la actual coyuntura de estancamiento y desempleo masivo, los principales grupos exclui-
dos han sido los grupos sociales menos competitivos de la poblacidn por razones de
capacidad, cualificacion profesional o condicionantes culturales, como son las personas con
discapacidad fisica o psiquica, los parados de larga duracidon y menos formados y ciertas
minorias étnicas o de inmigrantes.

En este contexto, complementando y, sobre todo, precediendo a la actuacion publica en
su lucha contra la exclusion social, la Economia Social ha demostrado una gran capacidad
para integrar social y laboralmente a personas y territorios en situacion de clara desventa-
ja. Ello ha sido particularmente constatable con las Asociaciones, Fundaciones, Empresas
de insercion y otras Empresas sociales, como es el caso de los Centros Especiales de Empleo.

La Economia Social también esta ofreciendo respuestas a las nuevas formas de exclusion,
ligadas al acceso a servicios y actividades, como son la exclusion financiera y la exclusion
del consumo, y constituye un cauce de participacion en la vida publica de grupos sociales
gue presentan dificultades para que sus intereses sean atendidos. Asi, a través de la Eco-
nomia Social, la sociedad ha incrementado su nivel de cultura democratica, ha dinamiza-
do su grado de participacion social y ha conseguido dar voz y capacidad de negociacion
a grupos sociales anteriormente excluidos del proceso econdmico y del proceso de ela-
boracion y aplicacion de las politicas publicas, especialmente aquéllas articuladas a nivel
regional y local.
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Este rol de la Economia Social es plenamente convergente con el modelo social europeo,
que se ha caracterizado, historicamente, por su objetivo de garantizar niveles elevados de
bienestar y de integracion social, econdmica y politica para todos los europeos mediante
mecanismos tanto publicos como privados.

1.4.

En un contexto internacional de creciente globalizacidn y vulnerabilidad de los territorios,
devienen estratégicas las capacidades de movilizacion del potencial econdmico enddgeno,
de atraccion de empresas foraneas, de anclaje del tejido empresarial y de construccion
colectiva de nuevas sinergias para la dinamizacion global del territorio. En este escenario,
las diferentes formas de Cooperativas (como las cooperativas agrarias, de trabajo asocia-
do, de crédito y de integracion social), las Asociaciones y otras Empresas sociales han reve-
lado ser activos fundamentales.

En efecto, como ilustran algunos de los casos aqui estudiados y otros documentos e
informes, la Economia Social presenta un gran potencial para activar procesos de desarrollo
enddgeno en zonas rurales, para reactivar areas industriales en declive y para rehabilitar y
revitalizar espacios urbanos degradados; en fin, para coadyuvar al desarrollo econdmico
enddgeno, renovar la competitividad de territorios y para facilitar la integracion de éstos
en los escenarios nacional e internacional, corrigiendo importantes desequilibrios espacia-
les. Por razones diversas bien analizadas, las empresas de la Economia Social promueven
procesos de desarrollo y acumulacion a nivel local y minimizan los efectos de involucion:
a) dada su genuina ldgica de distribucion de beneficios y excedentes, presentan una
mayor propension a reinvertir los beneficios en el mismo territorio que los genera, b) su
capacidad para movilizar, no sdélo los actores mejor conocedores de su medio y mejor situa-
dos para activar iniciativas adecuadas, sino también los recursos existentes a nivel local,
C) su capacidad para crear y extender cultura emprendedora y tejido empresarial, d) para
engarzar la generacion y/o ampliacion de actividad econdmica con las necesidades loca-
les (p.e. servicios de proximidad) y/o con el tejido productivo local, e) para mantener acti-
vidades econdmicas con riesgo de desaparicion por su falta de rentabilidad (p.e. artesa-
nado) o por la fuerte competencia (industrias tradicionales), f) para generar capital social,
cimiento institucional fundamental para propiciar un desarrollo econdmico sostenido.

En lo anterior no se agota el valor afadido social de la Economia Social desde la perspec-
tiva espacial. En un contexto de globalizaciéon, donde los procesos de deslocalizacion de
actividades productivas desafian constantemente a los territorios, la Economia Social pre-
senta una propiedad especial: su genuino modo de control y de decision, basado en el prin-
cipio democratico y la participacion ciudadana, tiende a situar en la sociedad civil del pro-
pio territorio (frente a los detentadores del capital) las riendas del proceso econdémico,
generando un mayor anclaje de las empresas y una mayor autonomia de los territorios para
definir su propio modelo de desarrollo.
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1.5.

No menos relevante es el papel de la Economia Social en los procesos de cambio. El con-
tacto directo de este sector social con la sociedad le hace acreedor de una especial capa-
cidad para detectar nuevas necesidades, para canalizarlas a las administraciones publicas
y a las empresas privadas tradicionales y, en su caso, para articular, creativamente, res-
puestas innovadoras.

Asi sucedid en el siglo XIX, cuando las sociedades de socorros mutuos y las mutualidades
fueron pioneras al dar respuesta a la necesidad de la nueva sociedad industrial de cubrir
los riesgos sanitarios, ligados al mantenimiento de rentas de la clase obrera, conformando
transcendentales innovaciones sociales e institucionales que precedieron al proceso de edi-
ficacion de los sistemas publicos de seguridad social en Europa. El plural modo de aco-
plamiento de estas entidades de Economia Social a este proceso se tradujo en una plura-
lidad de modelos de seguridad social.

En tiempos mas recientes han emergido otras iniciativas innovadoras. Al calor de la crisis
del empleo en Europa, las empresas de insercién, en sus multiples formas institucionales
(como las cooperativas sociales italianas), han dado respuestas imaginativas a los proble-
mas de insercion laboral de amplios colectivos de trabajadores, precediendo a las politi-
cas publicas activas de empleo. Han surgido iniciativas econdmicas ciudadanas dirigidas a
corregir las relaciones desiguales en el comercio internacional entre paises ricos y pobres,
como son las entidades especializadas en el comercio justo. Y han aparecido nuevas ini-
ciativas en el sector financiero, marcadas por unos valores y unas reglas de funcionamien-
to mas sensibles a los excluidos de la banca tradicional, por ejemplo, las entidades que ofre-
cen microcréditos a grupos sociales vulnerables, o bien a comportamientos con significativa
dimensién moral, como la banca ética.

Pero el potencial de innovacion de la Economia Social no se agota en las dimensiones
anteriores. En el dmbito de la innovaciéon tecnoldgica, especialmente en contextos de arti-
culacién de sistemas de innovacion de Economia Social, la generacion y difusion de nue-
VoS conocimientos e innovaciones ha mostrado mayores tasas de éxito. Un factor clave
de dichos sistemas es la alianza estable entre los diferentes agentes de un territorio impli-
cados en el fomento de la Economia Social, como son las administraciones con responsa-
bilidad en la materia, las universidades, las federaciones y el propio sector empresarial de
la Economia Social. Algunos ejemplos son el de Québec, el de Mondragdn Corporacion Coo-
perativa y el sistemma CEPES-Andalucia. En fin, la Economia Social es capaz de desplegar
las diferentes tipologias de innovacion: de producto, de proceso, de mercado y organiza-
tiva, especialmente esta ultima, también conocida como innovacidn social.

Esa capacidad de innovacion también se ha hecho patente en el &mbito de los productos,
en especial, en los servicios de bienestar social, como los servicios de ayuda a las perso-
nas dependientes y los servicios socioculturales. La teoria econdmica ha justificado venta-
jas de la Economia Social en la oferta de este tipo de productos en relacion a la economia
publica y a la economia privada tradicional con argumentos basados en la confianza en
un contexto de informacion asimétrica entre agentes y basados en la satisfaccion de deman-
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das heterogéneas y en su elevado componente de bienes relacionales. Pero ello no sélo res-
ponde a su capacidad para articular ofertas que se adecuen a estas nuevas demandas
insatisfechas sino a su capacidad para transformar valores y cultura reorientando el estilo
de desarrollo (en el sentido de patrones de consumo, de producciéon y de organizacion).

No obstante, la innovacion no ha recibido una financiacion equilibrada por parte de las admi-
nistraciones publicas y las instituciones privadas. Se ha privilegiado la financiaciéon de la
innovacion tecnoldgica frente a otras formas de innovacion, donde mayor protagonismo
tiene la Economia Social.

1.6.

La aceleracién del nivel de competencia en los mercados, unida a la creciente globaliza-
cidon econdmica y a la concentracion empresarial, estdn modificando, significativamente,
el escenario de operacion de las empresas europeas. La necesidad de activar y mantener
ventajas competitivas, de ajustar tecno-organizativamente empresas y sectores enteros y
de ampliar la base empresarial son retos de primer orden para el sistema productivo.

En ese contexto, las empresas de Economia Social han mostrado una gran capacidad de
adaptacion a las nuevas condiciones del mercado. No sélo han presentado, en general,
analogos ratios de competitividad que las empresas privadas tradicionales, sino que en
muchos casos han superado a sus competidores logrando imponerse en amplios merca-
dos desplazando a los operadores privados tradicionales. Una estrategia de éxito ha
sido la de articular grupos y redes empresariales, como es el caso del grupo Mondragon.
En unos casos, se ha contribuido a ampliar la capacidad competitiva de los territorios, pero,
en muchos otros, lo que ha logrado la Economia Social es mantener tejido empresarial
en territorios en declive, a lo que no ha sido ajena su doble funcién econdmica de reci-
claje de basura empresarial y de resolucion del problema del relevo generacional en empre-
sas familiares.

La Economia Social es también un vivero de nuevas y numerosas iniciativas empresariales
y sociales, animadas por nuevos actores sociales sin experiencia previa en materia geren-
cial y organizativa, que han contribuido a ampliar y diversificar el tejido empresarial. Ello
ha sido, especialmente, llamativo en aquellos territorios caracterizados por una pobre ini-
ciativa empresarial tradicional. Este fendmeno ha coadyuvado a democratizar la funcion
empresarial, actuando como mecanismo de contrapeso frente a la secular tendencia a la
concentracion empresarial en el sector privado tradicional y a la concentracion del proce-
so decisional.

Pero la competitividad de la Economia Social no se reduce al &mbito del mercado. Tam-
bién se aprecia en los cuasi-mercados de servicios de bienestar social y en el estricto
no-mercado. Presentan, en contraste con el sector capitalista, ventajas comparativas de
eficiencia en la asignacién y producciéon de importantes grupos de servicios, directa-
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mente ligados a las necesidades de la sociedad. Son servicios que estan experimentan-
do una fuerte expansion en los ultimos lustros y que continuardn creciendo en el futuro,
como los servicios de atencion a las personas mayores, a las personas discapacitadas o
de cuidado de la infancia, también los nuevos servicios educativos, sanitarios y sociocul-
turales, ademas de otros servicios sociales como los de ayuda a refugiados y a otros colec-
tivos desfavorecidos.

En unos casos el fallo asignativo del sector capitalista obedece a la existencia de situacio-
nes de informacion asimétrica entre oferentes y demandantes, situaciones que confieren
al oferente capitalista un incentivo para explotar esa ventaja informativa. Este incentivo se
reduce o desaparece cuando el oferente es la Economia Social, por razones como la exis-
tencia de identidad oferente-demandante, en el caso de las entidades de usuarios, o la
prohibicion de distribuir beneficios, en el caso de las organizaciones no lucrativas. En
otros casos el fallo se produce porque se trata de demandas no solventes o con escasa
capacidad econdmica, lo que desincentiva al oferente capitalista, pues ve dificultades
para maximizar beneficios. El objetivo de la Economia Social de dar servicio a los socios y/o
a la colectividad (que no de lucro), por un lado, y su capacidad de movilizaciéon de volun-
tariado y de donaciones, por otro, son, en este ambito, elementos que le permiten sosla-
yar ese fallo. Finalmente, en otros casos, estos bienes presentan el caracter de bienes rela-
cionales, es decir, de bienes donde la dimensidn intangible, definida socialmente, es central
en la determinacion del nivel de calidad del “output”. Aquellas organizaciones, como las
de Economia Social, que sean capaces de implicar efectivamente a los demandantes
seran las que presentardn ventajas en la oferta de estos “outputs”.

1.7.

En la regulacion de los multiples desequilibrios del mercado de trabajo es, probablemen-
te, donde mas visible y explicito se hace patente el valor afadido social de la Economia
Social. No en vano tienden a ser las carteras ministeriales de trabajo y asuntos sociales de
los gobiernos europeos las competentes en materia de fomento de la Economia Social.
La propia Estrategia de Lisboa de la Unidn Europea reconoce, explicitamente, a la Econo-
mia Social como un eje fundamental de su politica de empleo.

En concreto, la Economia Social ha contribuido a crear nuevos empleos, a mantener pues-
tos de trabajo en sectores de actividad y en empresas en crisis y/o amenazadas de cierre,
a incrementar el nivel de estabilidad del empleo, a emerger empleos desde la economia
informal hacia la oficial, a mantener oficios (por ejemplo, artesania) y explorar nuevas pro-
fesiones (por ejemplo, educador social) y a desarrollar trayectorias de insercién laboral de
colectivos especialmente desfavorecidos y ubicados en procesos de exclusion social (véa-
se Demoustier en CIRIEC, 2000). En los ultimos decenios los datos estadisticos han demos-
trado que se trata de un potente sector generador de empleo en Europa, con mayor sen-
sibilidad al empleo que los otros sectores de la economia.
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La Economia Social contribuye a corregir tres principales desequilibrios del mercado de tra-
bajo: el paro, la inestabilidad del empleo y la inempleabilidad y exclusion sociolaboral de
parados. Tradicionalmente, han sido las cooperativas de trabajo asociado y otras empre-
sas controladas o propiedad de sus trabajadores las que han desempeniado un papel mas
activo en este ambito. Durante los periodos de crisis, ante la situacion econdmica critica
de las empresas industriales en las que trabajaban, numerosos grupos de trabajadores
han optado por transformar o reactivar esas empresas, bajo forma de cooperativas, al obje-
to de mantener sus puestos de trabajo. En estos periodos, en un contexto de destruccion
de puestos de trabajo las empresas de trabajo asociado aumentaron su empleo directo.
La Economia Social presenta una sensibilidad del empleo a la variacion de la produccion
vy la demanda global y sectorial, significativamente, menor a la del sector privado tradicio-
nal en las fases descendentes del ciclo econdmico y de madurez del producto. Pero tam-
bién durante las fases expansivas del ciclo econdmico, como el segundo quinquenio de
los noventa, la Economia Social ha creado empleo directo en proporciones, significativa-
mente, superiores al resto de la economia. Aun asi, en periodos de fuerte contraccion de
la demanda, las empresas de trabajo asociado también se ven obligadas a ajustar el empleo,
como es el caso de la actual coyuntura econdmica.

Nuevas entidades de Economia Social, como las cooperativas sociales y otras entidades
voluntarias, ubicadas en los denominados nuevos yacimientos de empleo, como los servi-
cios sanitarios y sociales y también los servicios educativos, culturales y de investigacion,
estan teniendo un papel muy dinamico en la creacion de empleos. Estas organizaciones
estan revelando una importante capacidad creativa en el mercado de trabajo, desarrollan-
do itinerarios de empleo desde el voluntariado al trabajo remunerado, agrupando horas
de trabajo y explorando nuevos servicios, regulandolos laboralmente (por ejemplo, recono-
ciendo nuevas profesiones, liderando el establecimiento de convenios colectivos, etc.), ade-
mas de crear puestos de trabajo directos.

No menos importante es la capacidad de la Economia Social, especialmente las denomina-
das empresas de insercion, los centros especiales de empleo y las cooperativas sociales, para
integrar en el mercado de trabajo a colectivos con especiales dificultades de empleabili-
dad, como las personas con discapacidades psiquicas o fisicas o las personas “discapacita-
das sociales”, las cuales, tras haber sido excluidas largos periodos del mercado de trabajo,
han experimentado trayectorias laborales y sociales degenerativas, con tendencia a ubicar-
se en situaciones de marginacion y pobreza. Finalmente, la Economia Social también ha con-
tribuido a la terciarizacién y a la feminizacion de los empleos en Europa.

2.1.

En los ultimos 25 aios el sector de la Economia Social ha quedado bien delimitado, tanto
a partir de sus propios protagonistas en Espaia y en la Unién Europea (CEPES y Social Eco-
nomy Europe) como por la literatura econdmica, la Comision Europea (“Manual de Cuen-
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tas Satélite de las empresas de la Economia Social”) y el Comité Econdmico y Social
Europeo (Informe sobre “La Economia Social en la Unién Europea”). El propio gobierno
espanol ha elaborado un proyecto de ley de Economia Social que delimita a la misma con
criterios similares.

A partir de los andlisis y documentos precitados, el Comité Econdmico y Social Europeo
(CESE) ha establecido una definicion del concepto y ambito de la Economia Social que pue-
de ser utilizada por los sistemas de Contabilidad Nacional y que, prescindiendo de crite-
rios juridicos y administrativos, se centra en el analisis de comportamiento de los actores
de la Economia Social, identificando similitudes y diferencias entre los mismos, y entre todos
ellos y el resto de agentes econdmicos.

La definicion de Economia Social propuesta por el CESE es la siguiente:

-
"E‘;E “Conjunto de empresas privadas organizadas formalmente, con autonomia de

decision y libertad de adhesion, creadas para satisfacer las necesidades de sus
socios a través del mercado, produciendo bienes y servicios, asegurando o finan-
ciando, y en las que la eventual distribucion entre los socios de beneficios o exce-
dentes, asi como la toma de decisiones, no estan ligados directamente con el
capital o cotizaciones aportados por cada socio, correspondiendo un voto a cada
uno de ellos. La Economia Social también agrupa a aquellas entidades priva-
das, organizadas formalmente con autonomia de decision y libertad de adhe-
sion, que producen servicios de no mercado a favor de las familias, cuyos exce-
dentes, si los hubiera, no pueden ser apropiados por los agentes econdmicos que
las crean, controlan o financian.”

Esta definicion integra en un Unico concepto los principios histdricos y valores propios de
la Economia Social y la metodologia de los sistemas de contabilidad nacional en vigor,
configurando dos grandes subsectores de la Economia Social: a) el subsector de merca-
do y b) el subsector de productores no de mercado, caracterizandose ambos subsectores
por ser entidades de personas que desarrollan una actividad con el objetivo prioritario de
satisfacer necesidades de personas, antes que de retribuir a inversores capitalistas.

De acuerdo con la anterior definicidn, las caracteristicas comunes a los dos subsectores
de la Economia Social son las siguientes:

1. Son privadas, es decir, no forman parte del sector publico ni estan controladas por el
mismo.

2. Organizadas formalmente, esto es, habitualmente estan dotadas de personalidad juri-
dica propia.

3. Con autonomia de decision, lo que quiere decir que tienen plena capacidad para ele-
gir y cesar a sus 6rganos de gobierno, para controlar y organizar todas sus activida-
des.

4. Con libertad de adhesidn, o sea, que no son de afiliacidon obligatoria.
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5. La eventual distribucion de beneficios o excedentes entre los socios usuarios, si se
produce, no es en proporcion al capital o a las cotizaciones aportadas por los mismos,
sino de acuerdo con la actividad que éstos realizan con la entidad.

6. Ejercen una actividad econdmica en si misma considerada, para satisfacer necesida-
des de personas, hogares o familias; por eso, se dice que las organizaciones de Econo-
mia Social son entidades de personas, no de capitales. Tralbajan con capital y otros recur-
SOSs N0 monetarios, no para el capital.

7. Son organizaciones democraticas. A excepcion de algunas entidades voluntarias pro-
ductoras de servicios de no mercado en favor de las familias, en el proceso de toma
de decisiones de las organizaciones de primer grado de la Economia Social se aplica
el principio de “una persona, un voto”, independientemente del capital o cotizaciones
aportadas por los socios. Las entidades de otros grados estan también organizadas
de forma democratica. Los socios controlan mayoritaria, o exclusivamente, el poder
de decision de la organizacion.

2.2,

El subsector de mercado de la Economia Social esta constituido, fundamentalmente, por
cooperativas y mutuas, grupos empresariales controlados por las mismas, otras empresas
similares y ciertas instituciones sin fines de lucro al servicio de las empresas de la Econo-
mia Social.

Junto a las caracteristicas comunes a todas las entidades de la Economia Social, las
empresas del subsector de mercado poseen tres caracteristicas adicionales:

a) Se crean para satisfacer las necesidades de sus socios, mediante la aplicacion del prin-
cipio de self-help, es decir, son empresas en las que habitualmente se da la doble con-
dicién de socio y usuario de la actividad.

En el caso de las mutuas, existe una indisoluble e inseparable relacion entre la cualidad
del mutualista (socio) y la del asegurado (destinatario de la actividad de la mutua).

En el caso de las cooperativas, la relacidon de socio y la de usuario es habitual, pero no
se da siempre de forma imprescindible. Pueden existir ciertas clases de “socios auxilia-
res” no usuarios de la actividad cooperativizada que colaboran con la empresa. Por ejem-
plo, inversores capitalistas o antiguos socios usuarios que han causado baja por razo-
nes ldgicas vy justificadas (socios jubilados y otros), o incluso puede ser socio colaborador
de la empresa alguna entidad de caracter publico. Siempre que se verifiquen las carac-
teristicas establecidas en la definicion, entre ellas el control democratico por los socios
usuarios, las empresas que integren a estas distintas clases de socios colaboradores
no usuarios formaran parte de la Economia Social.

También pueden existir otras empresas de Economia Social, como es el caso de las
empresas sociales (empresas de insercion, centros especiales de empleo y otras) en
las que algunos de sus miembros participen de sus objetivos sin ostentar la condicion
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de socio permanente en sentido estricto, existiendo, no obstante, una relacion de aso-
ciacion transitoria. Incluso, pueden incorporar ciertas actividades de voluntariado. Sin
embargo, lo relevante y habitual es que en estas empresas siempre exista una relacion
de reciprocidad, un vinculo estable entre la empresa y quienes, con una cierta conti-
nuidad, participan en su actividad compartiendo sus riesgos y ofreciendo, como miem-
bros de la misma, alguna contraprestacion.

b) Las empresas de la Economia Social son productores de mercado, lo que significa que

)

a)

son empresas cuya produccion se destina, principalmente, a la venta en el mercado a
precios econdmicamente significativos. EI SEC-1995 considera que las cooperativas,
mutuas, sociedades holding, otras empresas similares e instituciones sin fines de lucro
al servicio de las anteriores son productores de mercado.

Pueden distribuir beneficios o excedentes entre los socios usuarios, pero no en pro-
porcion al capital o a las cotizaciones aportadas por los mismos, sino de acuerdo con
la actividad que éstos realizan con la entidad.

El hecho de que puedan distribuirse beneficios o excedentes entre los socios no signi-
fica que se haga siempre. Existen muchos casos en los que las cooperativas y mutuas,
por norma o costumbre, no distribuyen beneficios o excedentes entre sus socios. Aqui
sélo se quiere subrayar que el principio de no distribucidn de beneficios entre los
socios no constituye una caracteristica esencial de las empresas de la Economia Social.
Determinadas empresas de la Economia Social adoptan la forma de sociedad anodni-
ma o de responsabilidad limitada y han sido creadas por trabajadores con el propodsi-
to de crear o mantener su empleo. Estas empresas podran ser consideradas también
organizaciones democraticas con procesos de decision democraticos, siempre y cuan-
do en ellas la mayoria del capital social sea propiedad de los socios trabajadores y
esté repartido entre los mismos de forma igualitaria.

Otras empresas de la Economia Social, que también adoptan formas juridicas distintas
de la cooperativa, se han creado para favorecer procesos de insercion social por el tra-
bajo y otros fines de utilidad social. En dichas empresas también se desarrollan proce-
sos participativos en la toma de decisiones, que en ningln caso se basan en la propie-
dad del capital.

De conformidad con lo anterior, los diferentes grupos de agentes integrados en el
subsector de mercado o empresarial de la Economia Social son los que a continuacion
se detallan:

Las cooperativas constituyen el primer gran agente empresarial de la Economia Social.
Las cooperativas son organizaciones de autoayuda promovidas por ciudadanos (son de
caracter privado y no forman parte del sector publico), organizadas formalmente, con auto-
nomia de decision, y que para satisfacer las necesidades de sus miembros o el desarrollo
de sus actividades actuan en el mercado, del que obtienen su principal fuente de financia-
cion. Estan organizadas democraticamente y sus beneficios no se distribuyen en propor-
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cidn al capital social aportado por los socios. El SEC-1995 considera a las cooperativas como
unidades institucionales productoras de mercado.

o)

En razdn de su actividad principal y clases de riesgos asegurados existen dos grandes
clases de mutuas. En un primer grupo se incluyen las mutuas de salud y de prevision
social, cuyo campo de actividad esta constituido, principalmente, por la gestidon del riesgo
sanitario y social de las personas fisicas. En un segundo grupo se encuentran las mutuas
de seguros, cuya actividad principal se centra, habitualmente, en el seguro de bienes
(automovil, incendio, responsabilidad civil, etc.), aungque también pueden cubrir dmbitos
relacionados con los seguros de vida.

El concepto de mutua que utiliza el ya citado Manual de la Comisidn Europea es el siguien-
te: una asociacion auténoma compuesta por personas fisicas o morales que se han agru-
pado de forma voluntaria con la perspectiva, esencialmente, de satisfacer necesidades comu-
nes en los sectores del seguro (vida y no vida), de la prevision de la salud y de los bancos,
y cuyas actividades estan sometidas a la competencia. Se administra en virtud de un prin-
cipio de solidaridad entre los miembros que participan en el gobierno de la empresa y
obedece a los principios de ausencia de acciones, libertad de adhesion, fines no exclusiva-
mente lucrativos, solidaridad, democracia y autonomia de gestion

Estos principios de funcionamiento, muy similares a los de las cooperativas, también res-
petan todas las caracteristicas de las empresas de Economia Social, que ya se han sefala-
do, de tal modo que /las mutuas y mutualidades constituyen el segundo gran agente empre-
sarial de la Economia Social.

Sin embargo, el Manual de la Comision excluye del ambito empresarial de la Economia Social
a las mutuas gestoras de los sistemas de seguridad social y, en general, a las mutuas de
afiliacion obligatoria y las controladas por empresas no pertenecientes a la Economia Social.

9

El Manual de la Comision también considera como agentes de mercado de la Economia
Social a determinados grupos empresariales. Para dicho Manual, cuando una empresa, coa-
licion de empresas o cualquier otra entidad de la Economia Social constituyan y controlen
un grupo empresarial para el mejor desarrollo de sus objetivos al servicio de los socios de
base, se estard en presencia de un grupo de la Economia Social, independientemente de
la forma juridica que éste adopte. En Espaia y en la Unién Europea se encuentran grupos
que desarrollan actividades agroalimentarias, industriales, de distribucién comercial, de ser-
vicios sociales y otros. También existen grupos bancarios y mutualistas de la Economia
Social. Todos ellos constituidos con diferentes formulas juridicas.



29
ECONOMIA SOCIAL

d)

En Espafna un importante grupo de empresas de la Economia Social esta constituido por
las sociedades laborales creadas con el objetivo de promover o mantener empleo estable
para sus socios, y en las que la mayoria del capital social es propiedad de los trabajado-
res, que controlan los érganos directivos de la empresa, organizada de forma autogestio-
nada. Estas empresas adoptan la forma de sociedades andnimas o de responsabilidad
limitada en las que, sin embargo, el capital social de los trabajadores esta repartido de
forma igualitaria entre los mismos, por lo que, de hecho, se caracterizan por la existencia
de procesos de decision democraticos y un reparto equitativo de los beneficios.

Las sociedades laborales controladas mayoritariamente por trabajadores con procesos demo-
craticos de decision y distribucion equitativa de sus beneficios también deben incluirse en
el subsector de mercado de la Economia Social.

e)

Ademas de las entidades ya citadas, existe un amplio abanico de empresas con férmulas
juridicas distintas a las cooperativas y las mutuas, cuyos principios de funcionamiento se
ajustan, basicamente, a la definicion que aqui se ha establecido de “empresas de Econo-
mia Social”.

Entre las empresas no financieras cabe citar a las empresas de insercion, centros especia-
les de empleo y otras de finalidad social que se desenvuelven en el mercado y adoptan
diversos estatutos juridicos, en muchos casos cooperativas y, en otros, sociedades mer-
cantiles o similares. En general, son conocidas con el nombre de empresas sociales que des-
arrollan una actividad continua de produccion de bienes y/o servicios, con un alto grado
de autonomia, nivel significativo de riesgo econdmico, existencia de trabajo remunerado y
una orientacion de mercado, que significa que una parte importante del ingreso de la
organizacion se deriva del mercado (servicios vendidos directamente a los usuarios) o de
transacciones contractuales con autoridades publicas. Junto a lo anterior, cabe destacar
gue se trata de empresas privadas promovidas por grupos de ciudadanos, con participa-
cidn directa de las personas afectadas por la actividad, un poder de decisién que no se basa
en la propiedad del capital, un reparto limitado de excedentes y beneficios y un propdsito
explicito de beneficiar a la comunidad.

Es decir, las empresas sociales son sociedades no financieras que, independientemente
de su estatuto juridico, poseen las caracteristicas de las empresas de Economia Social
gue aqui se han sefalado.

f)

Las unicas instituciones sin fines de lucro que se consideran en este apartado son aquéllas
que estan al servicio de las empresas de Economia Social. Estas entidades se financian
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por medio de cuotas o suscripciones del grupo de empresas de que se trate y son consi-
deradas como pagos por los servicios prestados, es decir, como ventas. En consecuencia,
estas instituciones sin fines de lucro son productoras de mercado y se clasifican en el sec-
tor “sociedades no financieras”, si estan al servicio de cooperativas o empresas similares
de la Economia Social de este sector, o en el sector “instituciones financieras”, si estan al
servicio de cooperativas de crédito, mutuas u otras entidades financieras de la Economia
Social. En este caso se encuentran las federaciones representativas de las empresas de la
Economia Social.

2.3.

Este subsector esta constituido, muy mayoritariamente, por asociaciones y fundaciones, aun-
que también pueden encontrarse entidades con otra forma juridica. Esta formado por todas
aquellas entidades de la Economia Social que, segun los criterios establecidos por la contabi-
lidad nacional, son productores no de mercado, es decir, aquéllos cuya produccidn se suminis-
tra mayoritariamente de forma gratuita o a precios econdmicamente no significativos.

Se trata de entidades privadas organizadas formalmente, con autonomia de decision y liber-
tad de adhesion que producen servicios de no mercado en favor de las familias, cuyos
excedentes, si los hubiera, no pueden ser apropiados por los agentes que las crean, con-
trolan o financian. Es decir, se trata de entidades no lucrativas en sentido estricto, que
aplican el principio de no distribucion de beneficios (PNDB) y en las que, como en todas
las entidades de la Economia Social, los individuos son los verdaderos beneficiarios de los
servicios producidos.

En la contabilidad nacional existe un sector institucional, el S15, diferenciado del resto de
sectores y que se denomina “Instituciones sin fines de lucro al servicio de los hogares”. Dicho
sector es definido por el SEC-1995 como el que esta formado por las instituciones sin
fines de lucro dotadas de personalidad juridica que sirven a los hogares y que son otros
productores no de mercado privados. Sus recursos principales, distintos de los derivados
de ventas ocasionales, proceden de contribuciones voluntarias en efectivo o en especie
efectuadas por los hogares en su calidad de consumidores, de pagos de las administra-
ciones publicas y de rentas de la propiedad (SEC-1995, 2.87).

En el sector ISFLSH se incluye una variada gama de entidades, en su mayoria asociacio-
nes, que desarrollan actividades no de mercado para sus socios (entidades de caracter
mutualista) o para grupos de ciudadanos no socios (entidades de interés general). La mayo-
ria de estas entidades tienen un funcionamiento democratico y reunen las caracteristicas
propias de la Economia Social. Se trata de asociaciones de beneficencia, de ayuda y de asis-
tencia, de sindicatos, asociaciones profesionales o cientificas, asociaciones de consumido-
res, partidos politicos, iglesias o asociaciones religiosas y clubs sociales, culturales, recrea-
tivos o deportivos.

Por ultimo, pueden existir otras instituciones sin fines de lucro (ISFL) de caracter privado
que estan financiadas por sociedades no financieras o instituciones financieras y que pro-



31
ECONOMIA SOCIAL

ducen servicios culturales, recreativos, sociales, etc., que se suministran gratuitamente a
los individuos. Aunque el SEC-1995 considera (por convenio) a estas entidades al servicio
de sociedades no financieras o de instituciones financieras, y, por tanto, incluidas en los
respectivos sectores institucionales, forman parte del subsector de no mercado de la Eco-
nomia Social, siempre y cuando verifiquen los requisitos establecidos en la definicion.

Quedan excluidos de este grupo las ISFL que son productores de mercado dedicados a
producir bienes y servicios no financieros, a la intermediacion financiera o a actividades
auxiliares de la intermediacion financiera, asi como las asociaciones empresariales finan-
ciadas por medio de cuotas voluntarias de caracter parafiscal, aportadas por sociedades
no financieras o instituciones financieras a cambio de los servicios suministrados por los
mismos.

2

Cooperativas

Mutuas y Mutualidades

MERCADO
Grupos empresariales
Otras: Sociedades laborales,
empresas insercion, etc.
Asociaciones
NO MERCADO Fundaciones

Otras ISFLSH

Ntcleo identitario comun: entidades microeconémicas de cardcter libre y voluntario, creadas desde la sociedad civil para satisfacer

y resolver necesidades de individuos, hogares o familias y no para retribuir o dar cobertura a inversores o empresas capitalistas.

3.

Los casos empresariales que se han seleccionado proceden todos ellos del subsector de
mercado de la Economia Social. Su eleccidn ha sido realizada por el CEPES (Confedera-
cion Empresarial Espafola de la Economia Social), atendiendo a un doble criterio: en pri-
mer lugar, se trata de empresas innovadoras y de éxito en alguna de las facetas de la
innovacion, organizativa, mercadotécnica, social, de procesos o de productos. Por otro lado,
se ha considerado la diversidad de actividades econdmicas, las diferentes clases de empre-
sas vy las diferentes comunidades auténomas.
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Al final, las veinte empresas seleccionadas, a las que se ha agregado el caso de un grupo empre-
sarial emblematico -el Grupo Mondragdn- se corresponden con seis tipos diferentes de empre-
sa que actuan en quince ramas de produccién y desarrollan su actividad productiva por medio
de entidades con sede social en ocho comunidades auténomas diferentes.

TABLA 1
[m] & Las empresas de la economia social del proyecto 20+20

Nombre Comunidad Auténoma Rama de Actividad
Cooperativas

Consum Valencia Distribuciéon Comercial
Gredos San Diego Madrid Ensefianza
Samaniego Murcia Ensefianza

Suara Catalufia Servicios Sociales
Tralival Valencia Transporte
Fundacion Espriu Catalufia Sanidad

Oviaragon Pastores Aragon Agroalimentario
La Fageda Catalufia Agroalimentario
Sociedades Laborales

Textil Mora Valencia Textil

Tusgsal Catalufia Transporte Urbano
Valrisco Madrid Ensenanza
Mutualidades

Mutual Médica Madrid Seguros

Montepio Loreto Madrid Seguros

Centros especiales de empleo

Flisa, Lavanderias Industriales Madrid Servicios Industriales
Technosite Madrid Servicios Informaticos
Tasubinsa Navarra Servicios

Empresas de inserciéon

Zoveco Andalucia Jardineria

Mapiser Aragdén Mudanzas, Embalajes
Berziklatu Pais Vasco Gestion Residuos Urbanos
Cofradia de Pescadores

Cofradia de Rosas Cataluna Pesca

Grupo Empresarial

Mondragoén Pais Vasco Intersectorial
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i

@ consum

COOPERATIVA

Consum, Sociedad Cooperativa Valenciana, es una entidad cooperativa polivalente del ramo
de la distribucién comercial. Siendo el tipo de cooperativa que es, acoge en su estructura
tanto al colectivo de usuarios (socios consumidores), como de empleados (socios traba-
jadores), ambos cooperativistas de la entidad.

La entidad nacié en los aifos 70 promovida por la misma agrupacion de personas que, poco
a poco, habia ido creando empresas cooperativas de distinto tipo en sectores de gran nece-
sidad social, como la enseflanza, promocién y construccién de viviendas, la actividad
financiera, y el propio sector de alimentacién y consumo.

Segun datos de Alimarket?, en el afho 2007, Consum se encontraba en décimo lugar
entre los grupos de mayor facturacion (ventas netas) dentro del sector de la distribu-
ciéon alimentaria (tabla 1). A 31 de diciembre del 2008, segun la misma fuente, Consum
disponia de 576 tiendas repartidas por todo el territorio nacional, un 4,2% del total de
supermercados y autoservicios, aungque presenta una mayor concentracion en la Comu-
nidad Valenciana, donde en términos de superficie de venta representa un 20,1% del
total regional.

Ciriec Espafa agradece a D.Francisco Javier Quiles Bodi, Director Corporativo, las facilidades para la ela-
boracion de este capitulo.
Datos obtenidos de Boletin Econémico de ICE n®2969, “La distribucién comercial en Espafia 2008”.
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o
"mjﬂ Top 10 grupos distribucion alimentaria en Espafia. 2007

Grupo Ventas netas (mill. euros)

13.043,50
12.984,92
6.834,06
5.006,77
4.879,00
2.188,00
1.960,00
1.713,00
1.417,00
1.315,00

Fuente: Boletin Econdmico de ICE, 2969 (Julio 2009), a partir de Alimarket.

2.

En 1969, un grupo de miembros asociados a las Juventudes de Accién Rural Catdlica (JARC),
con ciertas inquietudes sociales, decidieron centrarse en el cooperativismo de viviendas,
procurando a las clases trabajadoras una vivienda a un precio asequible, dada la escalada
de precios que éstas estaban empezando a tener; ademas, empezaron a acometer toda una
serie de actividades paralelas. Es cuando nace la Cooperativa de Viviendas Populares
(Covipo), primera de otras muchas cooperativas fundadas al amparo de este grupo de
emprendedores sociales.

A partir de este proyecto, y para solventar los graves problemas sociales de la época, empie-
zan a aflorar otros proyectos nuevos cuyo denominador comun era que siempre estaban
impulsados por el mismo grupo de personas gue promovid Covipo, como por ejemplo las
promotoras y constructoras Coinco y Coinser. De hecho, este grupo establecié un equipo
gerencial dedicado a desarrollar proyectos de cariz social. Es entonces cuando surgieron
tres ramas muy diferenciadas en la tipologia de éstos; por una parte, las iniciativas enfoca-
das hacia la ensefianza (La Florida, La Nostra Escola Comarcal, y otros mas), hacia la acti-
vidad financiera (Caixa Popular), y la linea de los economatos, cuya finalidad era suminis-
trar productos a las clases mas bajas, que es la base del cooperativismo del siglo XIX. Es
esta Ultima, fundada en 1975, el inicio de la “Cooperativa de Consumo Popular”, denomi-
nacion original de Consum, S.Coop.V.

En sus origenes, sdélo la poblacién de menor poder adquisitivo podia acceder a ser coope-
rativista, dado que su fin era el ayudar a aquellas clases sociales que no estaban en dispo-
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sicion de atender con facilidad las necesidades alimenticias de sus familias. Por ejemplo,
no tenian derecho a formar parte médicos, abogados, arquitectos, etc.

El equipo de gestion baso el proyecto de Consum en las experiencias de Eroski (Pais
Vasco) y la extinta Coeva (Madrid). Estos gestores eran Francisco Pons y Luis Valero, quie-
nes estudiaron el modelo del cooperativismo de consumo de Coeva y del Grupo Mon-
dragdn (Eroski) y fundaron Consum. El primer supermercado fue abierto en Alaquas en
1975, con, aproximadamente, 300 metros cuadrados, 612 consumidores, y 3 trabajado-
res, facturando los primeros 12 millones de pesetas. En sus inicios, Consum era una coo-
perativa de consumo, exclusivamente, y sus empleados no eran aln cooperativistas. No
es hasta 1981 cuando se crea la figura del socio-trabajador, pasando Consum a ser una coo-
perativa polivalente, integrando una cooperativa de consumo y una cooperativa de tra-
bajo asociado.

3.

Consum, Soc. Coop. V. tiene una visidon que se encuadra dentro de su caracterizacion
como cooperativa polivalente. Consum busca ser una cooperativa independiente, innova-
dora, honesta y sostenible en la que se pueda comprar con capacidad de elecciéon y bue-
nos precios. Para cumplir con estos fines, Consum establece que su mision debe ser la satis-
faccion de las necesidades de consumo de todos sus socios y clientes, mediante una compra
Unica de calidad, variedad, precio y servicio, basada en la atencion y el compromiso de
sus trabajadores.

Las necesidades sociales que cubre la entidad son tanto para con sus socios-trabajado-
res, facilitando puestos de trabajo estables, seguros, sostenibles y con salarios competiti-
VOS, COMO para con sus socios-consumidores, facilitando articulos de alimentacion y del
hogar en las mejores condiciones econémicas posibles, y con la mejor relacion calidad-
precio.

Sus valores son el compromiso para promover la participacion activa del socio consumi-
dor, la mejora continua de la calidad de vida laboral de los socios-trabajadores, el com-
promiso social en el ambito territorial, y la innovacién como medio para ofrecer un valor
afadido al mercado y la sociedad. Asimismo, debemos afadir a estos valores los propios
del cooperativismo, empezando por la prevalencia del ser humano frente al capital.

De hecho, segun la organizacion, la razéon fundamental por la que se cred Consum es doble:
en primer lugar, para continuar la estrategia de ofrecer servicios basicos a la clase trabaja-
dora mediante el desarrollo de experiencias cooperativas, y, en segundo lugar, para per-
mitir una relacidon y contacto con los socios mas duradera que las actividades derivadas
de la cooperativa de viviendas que iniciaron los promotores vinculados a JARC, lo que posi-
bilitaba la conexidn con colectivos mas amplios, a la vez que se seguia con la actividad de
concienciacion y educacion cooperativa de los socios, que a su vez, podria canalizar mas
socios para la cooperativa de crédito.
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La politica de calidad de Consum gira en torno a la orientacion al cliente y a las personas,
asi como a la responsabilidad social de la organizacion; su politica medioambiental estd ins-
pirada en la minimizacion del impacto ambiental de sus actividades y en la sensibilizacion
del personal y clientes en temas medioambientales.

4.

Consum, Soc.CoopV es una cooperativa polivalente, constituida por socios-clientes y socios-
trabajadores, desarrollando su actividad en el sector de la distribucidn comercial a través
de la red de supermercados Consum, Supermercados Consum Basic (con un formato de
menor sala de ventas), y las franquicias Charter (una red de treinta tiendas detallistas).

La cooperativa sabe gestionar las politicas organizativas en materia de personal y estrate-
gia comercial. Respecto a esta Ultima, afirman, muy taxativamente, que nunca apostaran
por la marca blanca en detrimento del producto de fabricante, porgue el cliente tiene que
poder elegir. La marca blanca estd posicionada en todos los productos basicos, de forma
que el consumidor tenga la mejor calidad-precio, pero no tiene porqué suponer que el clien-
te no pueda escoger otras marcas.

Por otra parte, su estrategia comercial de apertura de tiendas establece que la distancia al
centro de distribucion no puede ser mayor a 200 kildmetros, con el fin de establecer una
logistica que impida las roturas de stock en tienda. En los supermercados, también dentro
de la politica de eleccion del cliente, existe seccidon de venta al detalle, si la superficie del
supermercado lo permite, y venta autoservicio.

Para desarrollar estas actividades, Consum tenia, en 2009, un total de 9.064 empleados, de
los cuales un 871% eran socios-trabajadores. Del total de la plantilla mas de las tres cuar-
tas partes son mujeres. El total de socios-consumidores era de 1.245.000.

o
-'m Plantilla de Consum, 2005-2009. (Personas, y % de algunas categorias
sobre el total)

Plantilla Titulados /Plantilla media (%) Mujeres / plantilla media (%)
5.870 2,3 774

6.545 4,1 78,4

9.864 2,8 77,6

8.832 3,6 76,7

9.064 34 76,5

Fuente: Consum, y elaboracion propia.
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5.

Consum, S. Coop. V. tiene convenios con diversas instituciones publicas universitarias para
sus planes formativos. En términos de innovacién, el mas importante es el que da soporte
a la Catedra Consum de Investigacion Comercial, en la Universidad Politécnica de Valen-
cia (UPV). La apuesta por parte de la entidad es firme, de hecho, afirman, si no existiera con-
venio, habria que buscarlo. Desde la Catedra, se realizan procesos de analisis de gestion
de rutas (optimizacién), gestion de packaging, analisis y segmentacion de mercados,
geomarketing, etc.

En materia de estrategia comercial, la entidad tiene en marcha el programa “entrenosotros”,
que gestiona ventajas comerciales para todos sus socios-consumidores, que van desde des-
cuentos acumulados por compras a acuerdos con terceras empresas para la obtenciéon de
descuentos en paguetes vacacionales o combustibles. La entidad, también hace uso de
estrategias de marketing relacional (p.e., cross-selling, “cheque crece”, planogramas), aun-
que la aplicacion comercial mas innovadora es su programa de validacion de productos,
en el cual grupos de socios-consumidores son elegidos para que prueben el producto y lo
valoren, de forma que se establece como una auditoria de calidad por parte de una tipo-
logia de cliente muy fiel y concienciado con la entidad.

Consum promueve que sus tiendas se acerquen al concepto de eco-eficiencia (sistema de
gestion eléctrica que permite ahorrar entre un 20-25% de energia, y en algunos casos
hasta un 40%); poco a poco van adaptando sus tiendas existentes, siendo las nuevas ya
construidas bajo este concepto.

6.

La cultura de la entidad gira en torno al empleado vy al cliente. Los valores cooperativistas
estan en la propia estructura orgdnica de la entidad desde su fundacion, y han ido siendo
inspirados e interiorizados hacia todo miembro de la organizacién; de hecho, uno de los
dos fundadores estuvo desempenando funciones hasta su jubilacidn hace unos pocos afos.
La labor que ambos proyectaron en los afflos 70 consistia en poder captar personas hacia
el modelo de la economia social, y que éstas se adaptasen y abrazasen los valores coope-
rativos. De ahi, podemos deducir las raices profundas del cooperativismo que existen en
Consum. Esta tarea, reconocen desde la entidad, es mas compleja, pero sin ella no podria
desarrollarse la gestion por valores que se lleva a cabo en la empresa.

La meta es que todo empleado de Consum sea socio-trabajador. Al contratar a un emplea-
do, por norma, se le contrata mediante un contrato fijo y un contrato societario a prueba
de 6 meses. Durante este periodo, el empleado y la entidad pueden “conocerse”, y si se
decide, el empleado puede pasar a ser socio-trabajador, desembolsando la cuota coope-
rativa. Existen facilidades para tal desembolso.
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Mayor dificultad en esta gestion se ha presentado en procesos de absorcidon de otras
organizaciones, para incorporar como socios-trabajadores a los empleados de las empre-
sas absorbidas.

La entidad tiene aprobada e interiorizada una politica de conciliacion de la vida laboral y
familiar, asi como una politica de igualdad para todo su personal.

Consum otorga una gran importancia a la fluidez de la comunicacion, tanto entre sus emplea-
dos como entre mandos y su personal a cargo, para lo que establece sistemas de capilari-
zacion de la informacion (sesiones de brain-storming, boletines de empresa, comisiones
delegadas).

7.

Consum, S. Coop. V. es una cooperativa polivalente desde 1981, sin embargo, la estructura
politica estaba desequilibrada entre socios-consumidores y socios-trabajadores, dado
que se les asignaba un voto por persona, existiendo muchos mas consumidores que emplea-
dos. En 1983, se paso a igualar los derechos de voto entre colectivos, estableciéndose un
Consejo Rector paritario, movimiento a través del cual se iguald el peso politico de ambos
colectivos en la cooperativa. A partir de 1995, se establecioé la misma situacion en térmi-
nos de Asamblea General.

La organizacion social se establece, de este modo, mediante una Asamblea General y un
Consejo Rector, ambos paritarios. La Asamblea General de Delegados (150 en total, 75 de
cada colectivo) se prepara mediante la realizacion de Juntas Preparatorias territoriales cada
3 anos, por una parte, de socios-empleados, y de socios-consumidores, por otra.

A nivel interno, los socios-trabajadores disponen de un Comité Social, cuya equivalencia
en una entidad mercantil no de economia social (por ejemplo, una sociedad anénima)
seria el Comité de Empresa; este comité esta representado por diversas Comisiones Dele-
gadas.

Al Consejo Rector le rinde cuentas la Direccion General, del cual dependen 9 direcciones
funcionales: compras, corporativa, desarrollo, econdmico-financiera, gestidon de tiendas,
informatica y sistemas, logistica, personal, y socio-cliente (como denominan en la entidad
al socio-consumidor).

8.

En la historia de Consum, S. Coop. V. encontramos dos puntos de inflexion muy destaca-
dos. El primero de ellos, en la década de los 90, cuando, tras unos dos aflos de negocia-
ciones, se establece una alianza con el Grupo Eroski. Durante el ejercicio 2004, se da por
terminada esta alianza, encontrdndose Consum con la situacion de tener que renegociar
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con los proveedores, funcidon que habia sido desempefada por la central de compras en
la sede de Eroski, por lo gue Consum no tenia un departamento de compras como tal. Afor-
tunadamente, tras una gestion individualizada, los proveedores apoyaron a Consum en el
sentido de negociacion de precios.

En el afnio 2007 se llevd a cabo una politica de expansion mediante compras de super-
mercados, habiendo conseguido integrar como socios-trabajadores a mas del 90% de las
nuevas incorporaciones a través de esta via. Parte del éxito de esta integracion es la gran
experiencia de la entidad en fusiones y adquisiciones, procesos que lleva realizando des-
de los afos 80.

Como puede apreciarse en la tabla 3, desde el ejercicio 2005, los ingresos anuales de
Consum, S. Coop. V. se han incrementado en un 60%, habiendo sido el mayor incremento
durante el ejercicio 2007 (60%, respecto al 2005), afo en el que la entidad realizé gran-
des movimientos en compras de supermercados; los resultados antes de impuestos fue-
ron en 2008 un 57% mayores respecto a los de 2005, teniendo que destacar un menor
crecimiento si consideramos los datos de 2007 (9%). La politica de crecimiento externo a
través de compras de supermercados, llevada a cabo en el ejercicio 2007, incrementd el
activo de la entidad en un 83%. Los fondos propios de Consum fueron, en 2008, un 39%
superiores a los de 2005, ano tomado como referencia.

= .,
EIJE Evolucion de los resultados de Consum, 2005-2008

Ingresos anuales Resultados antes de impuestos Activo Fondos propios
100 100 100 100
120 122 115 115
160 109 183 126
181 157 182 139

Fuente: Consum, y elaboracion propia.

9.

Consum, S. Coop. V. es una empresa de distribucion comercial de venta de alimentacion y
drogueria en supermercados propios (Consum) o en franquicia (Charter). Su estructura mer-
cantil es la de cooperativa polivalente, donde se encuentran socios-trabajadores y socios-
consumidores.

Siguiendo los valores que determinaron su creacion, en 1975, Consum busca la satisfac-
cion de sus socios vy clientes, para lo cual recurre a procesos de mejora continua, innova-
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cién, y a una estrategia comercial que prima la eleccion del consumidor y la relacién cali-
dad-precio de los productos a la venta en sus supermercados.

Gracias a esta politica comercial, a su gestion del crecimiento, basada en la adquisicion de
tiendas y la reinversion de beneficios, y a una gestion por valores (cooperativos), Consum
ha conseguido en los ultimos afos incrementar en mas de un 80% su facturacion y activo,
casi un 40% su nivel de fondos propios, y en mas de un 50% su plantilla, de la cual casi un
90% son socios-trabajadores.

Si debiéramos definir mediante una sola frase el lema sobre el que Consum, S. Coop. V.
vive su dia a dia, éste seria el “trabajar por la consecucidn del sentido de pertenencia del
socio-cliente vy la ilusidon del socio-trabajador”.

Toda organizacion debe perseguir el objetivo de la identificacion del cliente con su marca
o producto; marcas fuertes arrastran a sus clientes sin necesidad de grandes costes de mar-
keting y comunicacioén, dado que es el propio cliente el que acudira a la marca por si solo.
Cuando Consum pone su foco en el socio-consumidor lo define en términos de socio-clien-
te; veamos, es un cooperativista de consumo, pero la relacion debe ser definida mas all3,
hay que mantenerlo y retenerlo, dado que nada va a impedir que pueda realizar su com-
pra semanal en un supermercado de otro grupo comercial. Para evitar esta situacion,
Consum explota una de las caracteristicas intrinsecas de su propia estructura mercantil: el
hecho de que el cliente pueda ser al mismo tiempo socio del supermercado; de esta for-
ma se consigue fidelizar mediante la concepcidn de que el cliente estd comprando en su
propio supermercado, de que tiene que comprar en SU supermercado.

Para conseguir todo ello, no sélo hay que aportar valor al socio-cliente a través de la posi-
bilidad de eleccidn y una buena relacion calidad-precio, sino que hay que escuchar activa-
mente al socio-cliente, tanto en los érganos estatutarios (Asambleas) como en la propia
tienda. Es en este ultimo lugar donde entra en juego la segunda fase del lema; todo socio-
trabajador ilusionado cuidara a su vez del socio-cliente, creando de nuevo valor al proce-
so de compra en el supermercado.

El mantener la ilusidn del socio-trabajador pasa por la satisfaccion en su trabajo, por esta-
blecer unas condiciones laborales estables, de calidad, y con posibilidades de conciliar fami-
lia y empleo. Sin embargo, el mayor hito a alcanzar para despertar y mantener esta ilusion
es hacer participe al socio-trabajador de la gestidon de la entidad, de hacerle ver que los
éxitos de la organizacion son un éxito conjunto del equipo, un equipo que, por otra parte,
es también propietario de Consum, sus cooperativistas laborales.
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TABLA 4
[w] 5 Presentacion del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Satisfaccion de socios y clientes.

Cliente objetivo Cliente de supermercado, especialmente el socio-consumidor.

Campos de actividad que intervienen

en el modelo de actividad Distribucion comercial de alimentacion y drogueria.

Capital relacional de la empresa Sus propios socios-trabajadores y socios-clientes, y proveedores.

Configuracion de la cadena Provision de los articulos de forma que el cliente pueda elegir, y a

de valor o de lared de valor una relacion calidad-precio adecuada.

Competencias esenciales Gestion de personas y tecnologia.

controladas por la empresa

Estructura de costes Controlada mediante sistema de mejora continua, eco-eficiencia, y
procesos de optimizacion.

Ingresos Crecientes.

Sostenibilidad del modelo Crecimiento organico y por compras de supermercados. Ofrecer

de actividad valor al socio y cliente.

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

TABLA 5
[8] & Consecuencias econdmicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Fidelidad de clientes y empleados.
Cliente objetivo Fidelidad.

Campos de actividad que intervienen Mantenimiento de las compras al ser productos basicos.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Fidelidad.

Configuracion de la cadena de valor ~ Fidelidad.
o de lared de valor

Competencias esenciales Control de costes y satisfaccion del cliente.
controladas por la empresa

Estructura de costes Competitividad.

Ingresos Mayores posibilidades de crecimiento.
Sostenibilidad del modelo Expansion de la cooperativa.

de actividad
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=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Innovacion en procesos
y comercializacion

Socios y clientes

Eleccién de producto Gestion por valores
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Gredos San Diego es una cooperativa de enseflanza con sede social en Madrid y centros
de ensefanza en esta ciudad y en diversas poblaciones de la Comunidad de Madrid. Se
trata, mas concretamente, de una cooperativa de trabajo asociado, que incluye tanto a
personal docente como no docente, lo que no resulta habitual en las cooperativas del
sector. Nacida en 1985 (recién cumplidos, pues, sus primero veinticinco afos de vida), la
cooperativa Gredos San Diego ha ido desarrollando con el tiempo un grupo empresarial,
al que nos referiremos, en adelante, como Grupo Cooperativo GSD.

A 31 de diciembre de 2009 existian en Espafa, segun datos de la Unidn Estatal de Coope-
rativas de Enseflanza, 685 cooperativas de este sector, con mas de 229,6 miles de alum-
nos atendidos, y un empleo total de 23.937 trabajadores, de los cuales la mayoria (un 60,5%)
eran socios cooperativistas. Los datos comparativos de Gredos San Diego con la media
del sector en Espana (tabla 1) muestran que la entidad supera con mucho las caracteristi-
cas medias de las cooperativas de ensefanza, tanto por el nimero de trabajadores tota-
les, como de socios, alumnos y facturacion; configurdndose como un lider regional y esta-
tal en este tipo de actividades.

CIRIEC Espaia agradece a D. Carlos Pedro de la Higuera Gomez, Director General de Gredos San Diego,
D2 Pilar Fernandez Gil, Directora de Relaciones Institucionales, y a D. Fernando Lépez Bejarano, Responsable
de Publicaciones, las facilidades para la elaboracién de este capitulo.
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de ensenanza de Espaiia, 2009

Gredos San Diego

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

) . ~ Q H 3 ~ .
F‘?ﬂ Datos comparativos de Gredos San Diego, Soc. Coop., y el resto de cooperativas

Media de las cooperativas de ensefianza de Espaiia

Trabajadores totales * 1.099 Trabajadores totales 36
Trabajadores socios* 702 Trabajadores socios 22
Alumnos 9.529%* Alumnos 350
Ingresos anuales (miles de euros) 54.757,6 Facturacion anual (miles de euros) 928,6

* Datos de trabajadores para GSD, en media anual.
** Sin incluir alumnos de GSD Alcald, gestionados en colaboracion.
Fuente: CIRIEC Espafia, y elaboracién propia.

2.

La Cooperativa de Ensefanza Gredos San Diego nacié en 1985, impulsada por un grupo
de 18 profesores de una empresa privada de ensefanza existente en Vallecas desde los afios
50 del siglo pasado. Su propietario, D. Julio Lépez Guerrero, proximo a la jubilacion, les ofre-
cid continuar con la actividad bajo una férmula cooperativa, alquildandoles el edificio (que,
posteriormente, adquiririan por compraventa). La cooperativa nace, pues, como una res-
puesta defensiva de un grupo de trabajadores de la ensefianza (18 de los 26 trabajadores
que entonces tenia la empresa), en un contexto caracterizado por una fuerte expansion
de la demanda educativa, asi como por la necesidad de cubrir la misma tanto mediante cen-
tros publicos como mediante centros privados concertados.

En cuanto al entorno en el que funciona la entidad, Gredos San Diego actua hasta el pre-
sente en la ciudad de Madrid (con dos centros en Vallecas y otro en Moratalaz), y en los
municipios relativamente proximos a ésta de Alcald, El Escorial, Guadarrama y Las Rozas.
La poblacién total, a 1 de enero de 2009, de los distritos de Madrid con presencia directa
de GSD es de 245179 habitantes en Puente de Vallecas, 80.711 en Villa de Vallecas, y 103.703
en Moratalaz. En cuanto a los municipios en los que existe, asimismo, un centro de ense-
fanza de GSD, Alcala presenta una poblacion de 204.574 habitantes, mientras que en Las
Rozas son 86.340, y El Escorial y Guadarrama tienen una dimension mas reducida (14.979
y 14.800 habitantes, respectivamente). La entidad desarrolld sus actividades, inicialmente,
en la zona sur de Madrid, para, progresivamente, extenderlas al oeste, al este y noreste de
la capital, en zonas urbanas de gran crecimiento demografico, en unos casos, y de espe-
cial interés socioeconémico, en otros.

En el desarrollo de GSD podemos distinguir tres grandes periodos. De 1985 a 2000 se
trataba de un proyecto de supervivencia, de asentar una empresa cooperativa a partir de
la empresa anterior propiedad de una sola persona, manteniendo los puestos de trabajo,
y haciendo frente a los requisitos que exigia la normativa sobre enseflanza concertada (titu-
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lacion del profesorado, caracteristicas fisicas de los espacios educativos, etc.). En 1994, la
entidad consiguid levantar un centro nuevo, a partir de una cesion de terrenos publicos a
75 anos, y de un endeudamiento financiero considerable tanto de los socios como de la
cooperativa, aliviado con algunas subvenciones publicas.

El segundo periodo se inicia en el ano 2000, con la creacidon de GSD de Moratalaz, a par-
tir de una fusion por absorcidon de una cooperativa necesitada de apoyo; credndose una
cierta tensidon competitiva entre el centro pionero de la cooperativa y el nuevo centro, que
se resolveria a partir de la entrada en la cooperativa del tercer centro, en El Escorial, en 2003.
El tercer periodo cubre de 2003 a la actualidad, y se caracteriza por un aumento progre-
sivo del numero de centros de la cooperativa y por la creacion de un grupo empresarial
de caracter diversificado aunque asimismo integrante de la economia social.

El desarrollo de la entidad responde, como factores principales, a la expansion demogra-
fica de los municipios madrilefos, al aumento de la movilidad fisica de las personas
(segundas residencias, etc.) y al aumento de la concertacion educativa en la Comunidad de
Madrid.

3.

Gredos San Diego ofrece ensefianza no universitaria de calidad, concertada con la Admi-
nistracion publica regional en sus niveles bdsicos; a la vez que ofrece asimismo una serie
de servicios extraescolares y complementarios de calidad, que aumentan en definitiva el
valor de la educacion ofertada a la vez que facilitan la conciliacion de la vida laboral y
familiar de los padres y madres del alumnado.

El proyecto empresarial se lleva a cabo por un grupo de socios emprendedores y de tra-
bajadores contratados, que, a lo largo del tiempo, han ido definiendo los correspondien-
tes Proyectos de Centro y Proyectos de Direccién; y, en la actualidad, se dirige por un
equipo directivo que no supone una solucidon de continuidad respecto de los origenes de
la cooperativa.

La oferta educativa de Gredos San Diego se compone, en 2010, de un total de siete cen-
tros de enseflanza no universitaria, creados respectivamente en Vallecas (1994), Morata-
laz (2000), El Escorial (2003), el ensanche de Vallecas (2007), Las Rozas (2007), Alcala
(2007, mediante acuerdo con la cooperativa Educacion Activa Complutense), y Guadarra-
ma (2008). Se trata de centros que cubren desde la educacion infantil (tanto en su primer
ciclo como en el segundo), a la educacion primaria, la educacion secundaria obligatoria, el
bachillerato, y los ciclos formativos. La ensefianza se ofrece en régimen concertado con la
Administracion publica para el segundo ciclo de infantil, primaria y ESO, y en régimen pri-
vado para el primer ciclo de educacion infantil y para las ensefianzas postobligatorias. Por
el momento, la entidad no dispone de oferta universitaria, si bien su Gerencia informa de
gue se trata de una posibilidad no descartable a medio plazo.
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Para GSD, la diferenciacion de sus servicios resulta fundamental, en un sector donde la com-
petencia via precios resulta inadecuada por las propias caracteristicas de la financiacion
concertada con la Administraciéon publica. De ahi su insistencia en el caracter estratégico
para la entidad de la calidad de su oferta; calidad en la que juegan un papel central suamplio
horario de apertura (una demanda de una parte de los padres que no se encuentra sufi-
cientemente cubierta por otras formulas educativas), la enseflianza bilingle (en inglés
desde la educacion infantil y con francés a partir del tercer curso de primaria), las activi-
dades deportivas, culturales y musicales, las actividades de aproximacion a la naturaleza,
el gabinete psicopedagdgico, un servicio de comedor bien controlado y evaluado, etc.

La eleccion del cooperativismo de trabajo asociado por GSD obedecid, en un primer momen-
to, a una estrategia de defensa de los puestos de trabajo, que con el tiempo se convertiria
en una estrategia activa, emprendedora y capaz de asumir riesgos. Las necesidades edu-
cativas del distrito de Madrid en que nacié GSD y el empuje de su proyecto cooperativo le
permitieron obtener apoyos sociales, politicos y econdmicos muy necesarios en la fase de
consolidacion de la entidad.

4.

Gredos San Diego dispone en el curso 2008/2009 de un total de 458 aulas de ensefan-
za, de las cuales 148 en ensefanza infantil (de ellas 53 en primer ciclo y 95 en segundo
ciclo), 175 aulas en ensefanza primaria, 100 en Educacion Secundaria Obligatoria, 2 aulas
de diversificacion (simplificacion del curriculo de ESO en ciertas circunstancias para alum-
nos de 16 anos), 20 en Bachillerato, 1 en Ciclos Formativos de Grado Medio, 8 en Ciclos
Formativos de Grado Superior, y 4 aulas de enlace (en la Comunidad de Madrid, aulas para
el alumnado extranjero que necesita aprender castellano o presenta desfases curricula-
res graves).

El nimero de alumnos y alumnas de la entidad asciende, actualmente, a 9.529, sin contar
los de GSD Alcald, gestionados por la cooperativa Educacion Activa Complutense. Ademas
de las actividades educativas regladas que corresponden, Gredos San Diego ofrece una
serie de servicios (comedor; actividades extraescolares; atencidon a alumnado matutino /ves-
pertino, que necesita por diversas razones un horario complementario; etc.), algunos de
los cuales son una respuesta a las necesidades de conciliacion de la vida personal y labo-
ral de los padres. Estos servicios se proporcionan internamente (excepto el servicio médi-
co, que estd contratado), lo que proporciona mayor seguridad y mayor control sobre sus
costes y su calidad.

Para desarrollar su actividad, la entidad dispone, a 31 de agosto de 2009, de un conjunto
de 1044 trabajadores, de los cuales 699 socios y 345 trabajadores no socios. La plantilla
(tabla 2) ha crecido de manera continua entre los cursos 2004/2005 y 2008/2009, con
un aumento acumulado en el periodo de un 135%; y muestra un porcentaje elevado y
estable de mujeres (73%, en 2009). La entidad tiene tres tipos de personas socias: los socios
de pleno derecho, que son mayoria; los socios en periodo de prueba, y los socios de dura-
cion determinada.
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La cooperativa lleva a cabo una gran variedad de actividades extraescolares y comple-
mentarias, que, en buena medida, proporcionan un plus de valor afadido y de diferencia-
cion respecto de otras entidades educativas. Actividades tales como comedor, informati-
ca, idiomas, natacion, gabinetes psicopedagdgico, o el aula de la naturaleza, con actividades
en unas instalaciones especificas, “El Corraldn”, en un pueblo de Avila.

Una actividad en auge en la cooperativa es la de los intercambios de alumnado con otros
paises. Estos intercambios se llevan a cabo con centros educativos de Gran Bretaia, Irlan-
da, Francia, Estados Unidos (tanto en la costa este como en la del Pacifico), Hungria e Israel,
abarcando a unos mil alumnos y alumnas por aflo. En esta actividad, GSD efectua su pro-
pio proceso de control de costes y de seleccion de contenidos pedagdgicos, lo que hace
que esta actividad sea muy competitiva y atractiva. Entre sus posibles resultados a medio
plazo, se piensa en la entidad en la apertura de un centro de GSD en Estados Unidos, con
doble titulacion, y la atraccion a Espafa de estudiantes norteamericanos de secundaria, con
similar régimen educativo.

r

= . . . ,

=] Plantilla de Gredos San Diego. (Personas y % de algunas categorias,
sobre el total)

Curso Plantilla (media del ejercicio) Socios/ Plantilla (%) Mujeres / Plantilla (%)
444 51 72
481 57 70
527 73 69
870 60 72
1.044 67 73

Fuente: Gredos San Diego, Soc. Coop. Madrilefia y elaboracion propia.

La mayoria de las personas socias de Gredos San Diego estd catalogada como personal
docente (un 56,4%, en 2008), existiendo, asimismo, un peso notable del personal de
administracion y servicios (25,9%) y del personal de direccion (17,7%). Los gastos de per-
sonal de GSD, en el ejercicio 2008/2009, suponen un 69,1% de los ingresos totales, lo que
indica que el proceso productivo del sector de la enseflanza en que trabaja la entidad es
notablemente intensivo en trabajo.

5.

Dentro de las actividades de la ensefianza, Gredos San Diego ha ido, progresivamente, inte-
grando las distintas actividades que van desde educacion infantil a educacion postobliga-
toria no universitaria, a la vez que ha desarrollado un elevado grado de cohesién entre las
diversas actividades que componen su modelo de actividad.
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De una actuacion inicial a escala local (Vallecas), la empresa ha ido expandiéndose dentro
de la Comunidad de Madrid, e incluso abarcando actividades a escala internacional a tra-
vés de intercambios con instituciones de otros paises.

En el terreno de la gestion de su personal, GSD ha implantado sistemas de direccion por
competencias y un mecanismo de promocion, que han permitido aumentar la productivi-
dad media a la vez que la satisfaccion del personal docente y no docente.

Cabe destacar, asimismo, que la apertura de la entidad a su entorno ciudadano e institu-
cional le permite iniciar el desarrollo de actividades (atencién a la tercera edad, actividad
textil, actividades relacionadas con la naturaleza), que, de un modo natural, van amplian-
do el modelo de actividad vy el valor afadido social aportado por la entidad.

6.

La entidad se encuentra implicada, activamente, en el desarrollo de la economia social, bajo
la inspiracion del pensamiento de D. José Maria Arizmnendiarrieta (sacerdote vizcaino, impul-
sor del actual grupo Mondragdn). Su modelo de economia social es el de una actividad
dindmica, emprendedora y activa, abierta a nuevas oportunidades de actividad y capaz
de asumir riesgos razonables a medio y largo plazo. Presenta un ideario laico, respetuoso
con todas las creencias personales.

La relacion con los padres es esencial en un proyecto educativo, en general, y en un pro-
yecto cooperativo, en particular. Gredos San Diego se relaciona con los padres, ademas
de por los cauces asociativos y asamblearios normales, a través de distintos medios: reu-
niones individuales con los mismos cuatro veces al ano; entrega individual a los padres de
las calificaciones de sus hijos; encuestas que evallan el grado de satisfaccion de los padres
con los servicios recibidos; recogida sistematica de sus propuestas de mejora; etc.

Reforzar la gestion por competencias es otra caracteristica de la cultura cooperativa de Gre-
das San Diego, que es consecuencia de la revision por la entidad de su Proceso de Eva-
luacion Profesional y de su Sistema Retributivo Variable.

Otro aspecto destacable de la entidad es su participacion intensa en las distintas instan-
cias propias de la economia social, tanto, por ejemplo, a escala sectorial en la Unién de Coo-
perativas de Ensefanza de Trabajo Asociado de Madrid, UCETAM, como en los intereses
generales de la economia social defendidos por la Confederacidon Empresarial Espafiola
de la Economia Social, CEPES.

Asimismo, la entidad difunde de manera activa los valores cooperativos en su modelo
educativo, participando, por ejemplo, en el mercadillo de cooperativas escolares de UCE-
TAM, en el que se presentan los proyectos de cooperativas elaborados por los alumnos.

La cultura corporativa de la entidad incorpora, como elemento destacado, la calidad de
SUS procesos, que viene avalada por la certificacion de cumplimiento de la norma ISO 9001-
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2000. Internamente, la entidad ha llevado a cabo un proceso de autoevaluacion del mode-
lo de excelencia EFQM (European Foundation Quality Management).

7.

Como en toda cooperativa, Gredos San Diego dispone de una Asamblea General de socios,
de un Consejo Rector compuesto de diez socios, y de una Presidencia no ejecutiva. La
gestion se encuentra dirigida por un Director General, que encabeza un Consejo de Direc-
cion, compuesto por once personas en total, y que incluye las Direcciones de Organiza-
cion y Calidad, Relaciones Institucionales, Proyectos, Area Juridica, Marketing y Comuni-
caciones, Area Financiera, Sistemas, Recursos Humanos, Compras y Operaciones, y Formacidn.

La Direccion General recae, actualmente, sobre una persona (D. Carlos Pedro de la Higue-
ra Pérez) que ocupd el cargo de Presidente de la cooperativa desde sus inicios, con lo
gue esta asegurada la continuidad de su misidn, sin perjuicio del légico rejuvenecimiento
de la masa social de la entidad.

El Grupo Empresarial GSD esta dirigido por la cooperativa, y cuenta con los siguientes com-
ponentes: Tosande, empresa cooperativa que gestiona, mediante una Unidén Temporal de
Empresas, la residencia de la tercera edad “Los Balcones”, en Leganés; El Mercante, socie-
dad textil creada en 2007 y dedicada a la confeccidon de uniformes escolares, abastecien-
do actualmente a unos 50 centros educativos, y que recogid parte de los recursos huma-
nos de Induyco; Proyectos GSD, Sociedad Limitada; Fundacion GSD; Club Deportivo GSD;
Asociacion Cultural GSD; y Escuela de Musica GSD. Ademas, GSD tiene firmado un acuer-
do de colaboracion, de tipo franquicia, con la cooperativa Educacion Activa Complutense,
de Alcald de Henares y especializada, previamente, en educacion infantil, para la explota-
cion de su centro educativo en esta poblacidn en las ensefianzas primaria, secundaria
obligatoria y bachillerato.

8.

Los centros de GSD deben definir individualmente un Proyecto de Misidn, estableciendo
Sus propios objetivos en asuntos como el tipo de alumnado que se desea captar, los fac-
tores criticos de éxito en cada caso, etc. Ademas, el equipo directivo de cada centro debe
establecer su propio Proyecto de Direccion, clave para la evaluacion posterior del rendi-
miento profesional del centro (teniendo en cuenta, por ejemplo, factores como los resul-
tados del alumnado en las pruebas de acceso a la Universidad, la evaluacion de su rendi-
miento en las pruebas de nivel, el acceso a becas de sus alumnos, el grado de afiliacion a
las actividades deportivas, etc.).

Las consecuencias econdmicas del modelo de actividad podemos analizarlas a través de
las cifras de sus balances y cuentas resultados. El activo total de GSD alcanza, a 31 de
agosto de 2009, un valor de 103,8 millones de euros. El peso mayoritario recae en su
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inmovilizado material (fundamentalmente, edificios educativos), mientras que el activo
corriente (existencias, deudores, etc.) alcanza solamente un 9,2% del total. Dentro del
pasivo, el patrimonio neto alcanza los 28,4 millones de euros, suponiendo un 27,4% del total;
mientras que las deudas con las entidades de crédito, por un total acumulado de 45 millo-
nes de euros, alcanzan el 43,4%.

Dentro de la cuenta de pérdidas y ganancias del ejercicio cerrado a 31 de agosto de 2009,
los gastos de personal (incluidas las adquisiciones de servicios a los socios) ascienden a
37,9 millones de euros, suponiendo ello un 68,9% de los ingresos del ejercicio, lo que
muestra claramente la vocacion laboral de la entidad.

La sostenibilidad a corto plazo del modelo de actividad de Gredos San Diego queda mos-
trada por la evolucion positiva del resultado de explotacion (2,4 millones, en 2008 vy 3,6,
en 2009) y del excedente econdmico final (0,2 millones, en 2008 y 0,5 millones, en 2009).
La diferencia entre el excedente de explotacion y el excedente econdmico final esta deter-
minada, principalmente, por unos resultados financieros negativos de 2,2 millones de euros,
en 2008, y de 3,0 millones, en 2009, derivados de los préstamos recabados por la enti-
dad para financiar sus instalaciones.

En cuanto a los indicadores de sostenibilidad de la entidad a largo plazo (tabla 3), puede
apreciarse una evolucion relativamente similar en el activo, los gastos totales y los gastos
de personal, lo que indica una estabilidad de fondo en su proceso de produccioén. En
cambio, el patrimonio neto viene creciendo en los dos Ultimos ejercicios a un menor ritmo
que las magnitudes anteriores, lo que implica un mayor crecimiento del pasivo exigible
con coste.

Pese a la dificultad de los tiempos actuales de crisis econdmica, Gredos San Diego rebosa
proyectos a medio plazo, de distinto rango, pero, en todo caso, estimulantes. Proyectos para
construir centros de dia, que faciliten a los padres la atencién simultdnea a sus hijos y a
sus mayores. Proyectos para acudir a concursos de centros infantiles abiertos por las
administraciones publicas. Proyectos para involucrar a la cooperativa en mayor medida en
la empleabilidad de los jovenes. Proyectos, incluso, de formaciéon en el ambito universita-
rio, sin descartar la posibilidad de crear una Universidad propia. Proyectos de colabora-
cion financiera con instituciones del mundo cooperativo, como Cajamar o Caja Laboral Popu-
lar, y con instituciones publicas como SEPI Desarrollo Empresarial (SEPIDE), para financiar
las actividades anteriores.
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o
-'FIJE Indicadores econémicos de Gredos San Diego, 2005-20009.
(Indices Base 2005 =100)

2005 2006 2007 2008 2009
100 1337 2479 316,1 3177
100 142,7 1644 166,9 183,9
100 1174 1404 2296 2954
100 116,0 134,1 2197 285,0

Fuente: Gredos San Diego, Soc. Coop. y elaboracion propia.

Para todo ello, Gredos San Diego apuesta por un modelo transformador y, desde sus pre-
supuestos cooperativistas, orientado a la eficacia y la competencia. Un modelo que exige
estructuras empresariales soélidas, grupos gque aprovechen sinergias, y crecimiento econo-
mico; rechazando formulas meramente mutualistas, aversas al riesgo y poco eficientes.

Por supuesto, todo ello se tendrd que ir desarrollando teniendo en cuenta los efectos de
la crisis econdmica actual sobre la entidad. Por el momento, la direccion de GSD observa
que los resultados de la entidad crecen y el empleo de la misma ha aumentado, en 2009,
en 200 personas; pero no deja de apreciar fendmenos reales, como son un Menor exceso
de demanda sobre la oferta, el recorte en la demanda del primer ciclo de educacion infan-
til, las dificultades econdmicas de algunos padres agobiados por la crisis financiera, o las
dificultades puntuales de algunos socios para desembolsar sus aportaciones a la coope-
rativa.

9.

La experiencia de Gredos San Diego es la de una cooperativa de trabajo asociado, en el sec-
tor de la ensefanza, que se crea, inicialmente, con un caracter predominantemente defen-
sivo, de los puestos de trabajo, y que, a lo largo de su trayectoria, se consolida progresiva-
mente, para desplegar en la primera década del siglo actual un gran potencial de crecimiento
en el sector de la enseflanza y en actividades complementarias a este sector. Para ello, la
entidad ha desarrollado una oferta de calidad, gestionada de una manera autoexigente y
capaz de comprender adecuadamente las necesidades integrales de sus clientes, los padres
y madres de las poblaciones en que se situan los centros de GSD.

El desarrollo econdmico del grupo ha sido posible, ademas de por el trabajo de sus socios
y la calidad de su oferta, por un esfuerzo inversor y de endeudamiento financiero que ha
sido compatible con un aumento sostenido del empleo y con unos resultados econémi-
COos positivos.
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Conciliar participacion con liderazgo es el lema que puede resumir la trayectoria de Gre-
dos San Diego a lo largo de sus veinticinco afios de historia. Participaciéon, como ingre-
diente fundamental de una experiencia de cooperativa de trabajo asociado, que supone
la necesidad de aunar esfuerzos humanos, integrar las capacidades de los socios, docen-
tes y no docentes, y aportar una calidad de servicios, que en el sector de la enseflanza,
depende, aun mas directamente que en otros, de la calidad y productividad de sus recur-
sos humanos.

Al mismo tiempo, liderazgo, entendido no como un ejercicio de autoridad de unas perso-
nas o grupos sobre otros, sino como una capacidad de anticiparse a las necesidades de
los consumidores de sus servicios, de abrirse a nuevas oportunidades de actividad, y de
mantener todo ello en el marco de la economia social, cuyos valores y posibilidades se desea,
explicitamente, conservar y desarrollar.

El resultado de la estrategia seguida por la empresa en sus distintas etapas es hoy la evi-
dente consolidacion de una marca Gredos San Diego en el sector de la enseflanza con-
certada en la Comunidad de Madrid, caracterizada por la calidad de sus servicios educati-
vos y de su oferta complementaria, extraescolar, cultural, medioambiental, etc.

El mayor reto de la entidad para los préximos afos es, a corto y medio plazo, el de man-
tener una gestion eficiente de la ampliacion de su actividad (ampliacion del nimero de cen-
tros, de su alumnado, de su personal docente y no docente, etc.); en tanto que, a largo
plazo, el reto es el de continuar abriendo la cooperativa a demandas sociales conexas al
sector educativo; y hacerlo todo ello en un marco econdmico general bastante desfavora-
ble, cuyo impacto hasta ahora en GSD esta resultando minimo.
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Elecciones del modelo de actividad

Metas del proyecto empresarial

Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

Configuracién de la cadena de valor
o delared de valor

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

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

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Proporcionar servicios educativos de calidad en ensefianzas no
universitarias, como CTA que mantiene y genera empleo de calidad
para los socios.

Poblacién residente de distintas poblaciones de Madrid,
caracterizadas por su crecimiento demogréfico y su demanda de
servicios educativos integrales y de calidad.

Ensefnanza (infantil; primaria; secundaria obligatoria; secundaria
postobligatoria).

Servicios complementarios y extraescolares.

Actividades conexas (textil; residencias de la tercera edad; servicios
de relacion con la naturaleza).

Hacia dentro, un modelo de cooperativismo participativo y activo.
Hacia fuera, relaciones intensas con su entorno (asociaciones de
vecinos, Ayuntamientos, Comunidad de Madrid, Ministerio, etc.).

Ensefianza concertada de calidad + ensefianza no obligatoria +
servicios complementarios + horario amplio + bilingliismo +
actividades conexas + gestion por competencias + valores
cooperativos.

Modelo de Gestion y de Direccion de los centros.
Modelo de cooperativismo activo y emprendedor.

Gastos de personal: 68,9% de los ingresos totales, en 2008/2009; los
demas gastos, un 30,3%; el restante 0,8% es el excedente de la
entidad.

Ingresos por ensefianza concertada, un 62,2% de los ingresos totales
de 2008/20009. La cifra de negocios (ventas y prestaciones de
servicios) es un 374%; y el restante 0,4% son ingresos financieros.

La entidad amplia su empleo y mantiene beneficios incluso en la
etapa actual de crisis econémica. El margen de explotacion es solido.

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

Elecciones del modelo de actividad

Consecuencias

Metas del proyecto empresarial

Ampliacion del nimero de centros y creacién de un grupo
empresarial.

Cliente objetivo

Asentamiento como proveedor educativo de los municipios
atendidos y de su entorno.

Campos de actividad
que intervienen en el modelo
de actividad

Ampliacion progresiva de los campos de actividad, incluyendo
intercambios internacionales, servicios culturales, y otras
actividades en el campo del bienestar.

Capital relacional de la empresa

No se reportan conflictos significativos internos ni externos.

Configuracion de la cadena de valor
o de lared de valor

No se reportan disfunciones en el desarrollo de distintos niveles y
etapas educativas. Los indicadores de productividad elaborados por
la empresa muestran una progresion significativa.

Competencias esenciales
controladas por la empresa

La aplicacion del modelo de cooperativismo activo y de gestion de
centros a las actividades en residencias de personas mayores es, a la
vez, una oportunidad y un reto.

Estructura de costes

Estructura estable de costes de explotacion. Aumento de la
financiacion ajenay de sus costes.

Ingresos

El modelo de ingresos es basicamente estable. A medida que el
porcentaje de ingresos de mercado aumenta, la posibilidad de
oscilaciones ciclicas en los mismos es mayor.

Sostenibilidad del modelo
de actividad

Asegurada, segin los resultados financieros de los altimos ejercicios.
No se observan signos puntuales de debilidad de la demanda dirigida
a la entidad. Los gastos financieros necesarios para financiar el
inmovilizado son, como siempre, una variable a mantener bajo
control.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Gestion educativa de
calidad y cooperatizada

Ampliacion de la
oferta educativa

Oferta
complementaria

Alumnos

Deteccion de nuevas
necesidades sociales
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02
samaniego.

Samaniego es una cooperativa de ensefanza radicada en Alcantarilla (Murcia). Se trata, mas
concretamente, de una cooperativa de trabajo asociado, que es la férmula cooperativista
mas habitual cuando las personas socias de una cooperativa son profesionales de la edu-
caciéon (cuando tales socios son los padres de los alumnos y alumnas del centro, se utiliza
la férmula de cooperativa de consumidores y usuarios, y cuando coinciden ambos grupos
de interés o el objeto social incluye a sectores distintos, se utiliza la figura de las coopera-
tivas mixtas).

Segun datos de la Unidn Estatal de Cooperativas de Ensefianza, en Espaia existian, a 31
de diciembre de 2009, un total de 685 cooperativas de este tipo, con docencia a mas de
229,6 miles de alumnos, y un empleo total de 23.937 trabajadores, de los cuales un
60,5% eran socios cooperativistas. Los datos comparativos de Samaniego con la media
del sector en Espana (tabla 1) muestran que Samaniego se encuentra entre las coopera-
tivas de ensefianza de mayor dimension, tanto por el nimero de trabajadores totales, como
de socios, alumnos y facturacion (que, en el caso de Samaniego, es la suma de los ingre-
sos ordinarios y extraordinarios del ejercicio, de los cuales un 71,8% son ingresos por
conciertos).

CIRIEC Espafa agradece a D. Rafael Sdnchez Egea, Gerente de Samaniego, las facilidades para la elabora-
cion de este capitulo.
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ensefianza de Espana. 2009

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

= . . . . ~ .
F‘?ﬂ Datos comparativos de Samaniego, Soc. Coop., y el resto de cooperativas de

Samaniego Media de las cooperativas de ensefianza de Espaiia
Trabajadores totales 116 Trabajadores totales 36
Trabajadores socios 88 Trabajadores socios 22
Alumnos 1.400 Alumnos 350
Facturacion anual (miles de euros) 2.986,7 Facturacion anual (miles de euros) 928,6

Fuente: elaboracién propia.

2.

La Cooperativa de Enseflanza Samaniego nacid en 1980, cuando el proyecto personal de
una maestra local propietaria de dos academias de ensefianza preexistentes en Alcantari-
lla, consistente en la construccidon de un Unico centro que impartiera educacion primaria,
se quedo sin financiacion. Dada la imposibilidad de hacer frente a la construccion del cen-
tro, los profesores decidieron darle continuidad y retomarlo constituyéndose como coo-
perativa. Samaniego se dedico inicialmente a la educacidn concertada en Enseffianza Pre-
escolar y en Educaciéon General Basica. Un impulso adicional de la cooperativa tuvo lugar
en 1998, cuando se produce la fusidon por absorcidon con la Cooperativa La Esencia, dedi-
cada a la formacion profesional de primer y segundo grado; lo que permitié a Samaniego
ampliar su oferta educativa a las ensefianzas post-obligatorias, tanto de bachillerato como
de formacion profesional, convirtiéndose en un centro de ensefianza integral en el que el
alumno puede cursar todos los niveles educativos no universitarios.

Para comprender mejor las caracteristicas de Samaniego es conveniente enmarcar a esta
entidad en su contexto. Alcantarilla, un municipio perteneciente a la Huerta de Murcia, tie-
ne, a1de enero de 2009, una poblacion total de 41.084 habitantes (que eran 24.617, en 1981,
cuando naciod la cooperativa). El término municipal de Alcantarilla se encuentra totalmen-
te rodeado por el de la ciudad de Murcia, que tiene una poblacion, a 1 de enero de 2009,
de 436.870 personas (el 30,2% del casi milléon y medio de habitantes de la region de Mur-
cia). El contexto, pues, es el de una zona urbana en expansidon demografica, y dotada de
un notable dinamismo industrial y comercial (como nota curiosa, es la sede espafola de
la empresa Hero); lo que resulta muy adecuado para la expansion de actividades tercia-
rias como las de la ensefianza.

3.

Samaniego es una realidad empresarial cuyo proyecto basico es el de ofrecer ensefianza
no universitaria de calidad, concertada con la Administracion publica regional, y organiza-



59
ECONOMIA SOCIAL

da en régimen de cooperativa de trabajo asociado, de manera que el desarrollo de la
organizacion facilite la conciliacion de la vida laboral y familiar de padres y madres del alum-
nado, y que todo ello permita que se consoliden y amplien los puestos de trabajo de los
socios y del resto del personal de la entidad.

El proyecto empresarial es de cardcter personal, no basado meramente en la imitaciéon de
otras experiencias preexistentes ni derivado de procesos externos de investigacion (spin
off). Se lleva a cabo por grupo de socios emprendedores, que a lo largo del tiempo ha ido
reuniendo conocimientos y capacidades complementarias en el terreno de la educacion
reglada no universitaria; y en la actualidad se dirige por un equipo directivo de segunda
generacion respecto del equipo directivo inicial.

La oferta educativa de Samaniego compite en su entorno (Alcantarilla) con una red de diez
centros publicos y un centro concertado de caracter religioso. El elemento diferencial
basico de la entidad no puede ser de ninguna manera su competencia en precios o cos-
tes, ya que los moédulos econdmicos del concierto lo impiden, sino que es su diferencia-
cion por la via de la calidad de los servicios ofrecidos (atencion a sus clientes y socios, inno-
vacion educativa, etc.). Un indicador de esta calidad es que el alumnado de Samaniego
obtiene regularmente un 100% de aprobados en las Pruebas de Acceso a la Universidad.
Otro elemento de diferenciacion importante es que la entidad es el primer centro de la
Comunidad de Murcia que dispone de concierto con las autoridades regionales para
Bachillerato, debido a que mantiene los beneficios que en su momento disponia la Coo-
perativa “La Esencia”, que impartia FP1y FP2.

La eleccion del cooperativismo de trabajo asociado como soporte legal del proyecto,
obedece a una conviccion de sus socios respecto de los valores de la economia social (fina-
lidad de servicio, estructuras de gestion participativas, predominio del capital humano fren-
te al capital financiero; capacidad de didlogo; capacidad de adaptacion a cambios), que
en el caso de la enseflanza son tanto o mas valorados que en otros sectores productivos
de bienes o servicios.

La pertenencia del proyecto a la economia social aporta a la entidad, ademas de los valo-
res antes referidos, algunas ventajas materiales (en fiscalidad, en ayudas econdmicas de
las Administraciones Publicas, en apoyo institucional). Como principales limitaciones deri-
vadas de elegir el cooperativismo frente a otras formulas legales, se sefalan por la enti-
dad la limitacion a la contratacion externa (los trabajadores contratados fijos no deben supe-
rar el 30% del niUmero de socios); y la obligacion de dotar, con un porcentaje del excedente
del ejercicio, un Fondo de Reserva irrepartible.

4,

Aunque las cooperativas necesitan ser empresas competitivas, desarrollando procesos pro-
ductivos eficientes, su finalidad no consiste en maximizar los rendimientos financieros de
las inversiones, sino en ofrecer los mejores servicios a los socios, en este caso, la mayor
calidad posible del empleo a los socios trabajadores. Por esta razon, resulta mas apropia-
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do hablar de “modelo de actividad” que de “modelo de negocio”, y asi se hard en todos
los capitulos relativos a la economia social.

Samaniego dispone, en 2010, de diez unidades de guarderia (alumnado de O a 3 afos), quin-
ce de educacion infantil (alumnado de O a 6 afios), veintidds en Educacion Primaria (alum-
nado de 6 a 12 aflos), ocho en secundaria (alumnado de 12 a 16 afos), cuatro de Bachille-
rato (16-17 anos, por lo general), y seis unidades de Ciclos Formativos (entre 16 y 20 aios).
Los dos centros en gue la organizacion imparte sus estudios (uno para infantil y primaria,
y el otro para ESO, Bachillerato y Ciclos) disponen de capacidad adicional para la amplia-
cidn progresiva de las unidades escolares efectivas, hasta completar cinco aulas por nivel.

La entidad Samaniego es un centro educativo concertado, lo que implica que recibe de la
Comunidad de Murcia las transferencias econdmicas correspondientes a sus actividades
cubiertas de este modo. Adicionalmente, recibe ingresos de actividades complementarias
o extraescolares, que no se prestan con caracter lucrativo, sino con el exclusivo fin de
atender una demanda de padres y alumnos cuyo eventual excedente revierte, directa-
mente, en la mejora de la calidad de sus servicios.

El nimero de alumnos y alumnas de la entidad asciende actualmente a 1.400, y se prevé
su aumento a medio plazo hasta los 2.000. Ademas de las actividades educativas regla-
das que corresponden, Samaniego ofrece una serie de servicios (comedor; actividades
extraescolares; atencion a alumnado matutino /vespertino, que necesita por diversas
razones un horario complementario; etc.), algunos de los cuales son una respuesta a las
necesidades de conciliacion de la vida personal y laboral de los padres. La entidad realizd
en su momento un analisis demografico de su entorno, para detectar las necesidades
educativas de la zona y asegurar la solvencia del proyecto a medio y largo plazo.

Para desarrollar su actividad, la entidad dispone, en 2009, de un conjunto de 88 trabaja-
dores socios y 28 trabajadores no socios. Los primeros son personas tituladas que ejercen
las labores docentes, en tanto que los segundos llevan a cabo, fundamentalmente, activi-
dades administrativas y de provision de bienes y servicios (cocineras; monitores/as de come-
dor, etc.).

La plantilla media (tabla 2) ha crecido ano a afo, entre 2005 y 2009, con un aumento
acumulado en el periodo de un 39,7%; y muestra porcentajes muy elevados de personal
titulado (66%, en 2009) y de mujeres (78%, en 2009).
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a1 Plantilla de Samaniego, 2005-2009. (Personas y % de algunas categorias sobre el
total)

Plantilla de la cooperativa  Titulados /Plantilla media (%) Mujeres / plantilla media (%)

83 66 78
89 66 80
98 66 81
111 62 83
116 66 78

Fuente: Samaniego, Soc. Coop., y elaboracion propia.

5.

La entidad Samaniego, asi como el sector de la ensefianza en su conjunto, se rige, en
general, por innovaciones no radicales, sino por mejoras continuas de la gestion, que se
va ampliando a nuevas lineas educativas, nuevos servicios, etc. En el caso de Samaniego,
entre sus principales innovaciones cabe destacar la ampliacion de su oferta educativa,
hasta llegar a cubrir la totalidad de las ensefianzas regladas no universitarias; la prevision
de la introduccién para el curso 2010-2011 de la ensefianza bilingUe (espafiol/inglés); y el
desarrollo de las iniciativas de innovacion pedagdgica discutidas y elaboradas por el pro-
fesorado de la organizacion.

A través de la conexién a la pagina Web de EDUCARM (portal de la Consejeria de Educa-
cion de la Region de Murcia), el centro recibe en tiempo real toda la informacidn precisa
para adaptarse a las nuevas directrices publicas. Esta informacién es accesible a cada tra-
bajador a través de la Intranet. El servicio informatico del centro aplica la informacién de
que se trate, y en su caso la publica en la pagina Web del centro.

Cabe destacar, ademas, el recurso a la investigacion de mercados como parte integrante
de la planificacidn estratégica de la cooperativa, algo bastante innovador tratdandose de
un centro de enseflanza no universitario.

6.

El elemento central de la cultura corporativa de Samaniego es el de ser una cooperativa
de trabajo asociado, que asegura el trabajo permanente e innovador de un colectivo de pro-
fesionales de la educacion, en un modelo de actividad basado en la participacion democra-
tica de las personas socias.
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Para desarrollar tal elemento central, la organizacion se precia de diferenciarse del resto
de centros educativos de su entorno, a través de una atenciéon muy completa a los padres,
a los gue se comunica, inmediatamente, cualquier incidencia que les afecte, y de quienes
se recaban sistematicamente sugerencias y propuestas.

La entidad considera que sus stakeholders o grupos de interés prioritarios, sin desmere-
cer, obviamente, al resto, son, por este orden, sus clientes (padres y madres y alumnado
de sus centros), el personal propio, y los socios y socias de la cooperativa. Ello lleva a la
organizacion a desarrollar una atencion especial a la Asociacidon de Madres y Padres, median-
te reuniones periddicas de la misma con la Junta Directiva, la presencia en las asambleas
de madres y padres, el apoyo a su organizacion, etc. Asimismo, asegura la atencién inme-
diata a todos los padres que en cualguier momento necesiten consultar con el centro
algun aspecto de la evolucidon educativa de sus hijos, sin dilaciones burocraticas innecesa-
rias e inconvenientes.

Un aspecto particular de la cultura corporativa de la entidad es su compromiso en no
dejar ninguna clase desatendida. Las bajas laborales de corto plazo son comunicadas de
manera inmediata a los jefes de estudios correspondientes, de modo que las sustitucio-
nes imprescindibles son resueltas en pocas horas a través de una bolsa de profesores sus-
titutos. Para las bajas de mayor duracion, la entidad dispone de servicios juridicos que
permiten contratar con gran rapidez al profesorado sustituto necesario.

7.

Samaniego, Cooperativa de Trabajo Asociado, es la cabecera de un pequeio grupo empre-
sarial, que se compone también de Goofy, una guarderia con personalidad juridica de socie-
dad limitada, y de una empresa de mantenimiento de piscinas y de formacién de monito-
res, que da servicio a las piscinas de Samaniego y ha conseguido ademas la contratacion
de las actividades de mantenimiento de la piscina municipal de Alcantarilla. En ambos casos,
el control de Samaniego es del 100% del capital.

Samaniego tiene, como cooperativa que es, una Asamblea General de socios, de la que
emana un Consejo Rector, los cargos de Presidente y Vicepresidente de la entidad, y la
Gerencia de la misma. La cooperativa trata de huir de un modelo organizativo piramidal cla-
sico, para aplicar un modelo de gestion mucho mas participativo e integrador. A estos efec-
tos, en su Consejo de Direccidon se incluyen tanto las personas que ostentan la Presiden-
cia, la Vicepresidencia y la Secretaria General de la entidad, como los Directores de los
centros y los Coordinadores de drea. Como drganos asesores, dispone de un Consejo
Econdmico Administrativo, que coordina los aspectos de esta naturaleza, y de un Consejo
Rector Pedagdgico, que encauza los aspectos propiamente docentes. Las personas con
responsabilidades docentes integran el Claustro.

Existe un Equipo Directivo de cardcter pedagdgico, diferenciado para ensefanza infantil y
primaria, de un lado, y para ensefanza secundaria, de otro. En el Equipo Directivo de las
ensefanzas infantil y primaria se integran la Secretaria, el Jefe de Estudios, y las personas
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que ejercen la coordinacion de los distintos ciclos educativos. El Equipo Directivo de
ensefanza secundaria se compone de Direccidon, Secretaria, Jefatura de Estudios, y Jefes
de los distintos Departamentos. La entidad dispone ademas de equipos de trabajo de las
distintas especialidades (idiomas, matematicas, educacion fisica, etc.), que elaboran las
estrategias pedagdgicas y aseguran, asi, la mayor calidad y continuidad de las programa-
ciones educativas de los centros.

Una caracteristica destacada de Samaniego es la estrecha coordinacion entre el ambito
empresarial y el dambito pedagdgico de la entidad. Es esta coordinacion la que ha permiti-
do al centro analizar con detalle y poner en practica de manera eficiente las decisiones
adoptadas en temas como el paso de la jornada partida a la jornada continuada, la ade-
cuada distribucion del alumnado, segun sus caracteristicas personales, entre el profesora-
do disponible, la oferta de educacion bilingle para responder a la demanda de bastantes
padres y madres, etc.

Al inicio de su mandato, el Consejo de Direccidn de Samaniego presenta un Plan Estraté-
gico de la entidad, a cuatro afos, que anualmente se concreta en unas Guias Anuales de
Actuacion en las que se definen con detalle las actuaciones principales del ejercicio.

Respecto de la implicacion de los socios de la cooperativa en su desarrollo, la gerencia de
Samaniego considera que la misma es muy elevada en la gran mayoria de casos, y apun-
ta en particular a una valiosa mezcla entre la experiencia y veterania de los socios mas
antiguos y el empuje vy la vitalidad de las nuevas generaciones. La utilizacion efectiva de
las 8 horas semanales que cada profesor dispone para atencion indirecta al alumnado
permite llevar a cabo las reuniones de grupos de trabajo especificos y otras formas de
cooperacion pedagdgica y educativa en los que se concreta caso a caso tal implicacion.

8.

Una de las consecuencias del modelo de actividad elegido por la entidad Samaniego es la
de circunscribirse a la cobertura de la demanda educativa en Alcantarilla, sin pretender
por el momento abrir centros en otras poblaciones de Murcia; opcidon que fue analizada
hace una década, pero que en conjunto planteaba a Samaniego mas inconvenientes o
limitaciones que ventajas.

Podemos, asimismo, referirnos en este epigrafe a los efectos de la crisis econdmica actual
sobre la entidad, que en conjunto no son graves debido, precisamente, a la cobertura que
asegura el concierto con las autoridades educativas regionales. Ahora bien, la direccion
de la entidad reporta que se ha apreciado en el Ultimo curso una retraccion moderada en
algunas actividades (captacion de nuevos socios, reduccion del excedente de demanda
sobre oferta en plazas de guarderia, menor demanda de ciertas actividades extraescola-
res...), que son el reflejo de los efectos de la crisis sobre la poblacion. En ocasiones, la coo-
perativa ha actuado como avalista de socios, para facilitar a éstos su continuidad como tales;
y la cooperativa ha podido comprobar directamente la situacion de restriccion crediticia
por la que atraviesa, actualmente, la economia espanola.
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Las consecuencias econdmicas del modelo de actividad podemos analizarlas a través de
las cifras de sus balances, presupuestos y resultados contables. En 2009, la entidad presen-
ta un activo total de 9,4 millones de euros, de los cuales un 88% son activos no corrientes,
y el resto activos corrientes; lo que indica la importancia que tiene dentro del balance de
la organizacion su inmovilizado material, componente mayoritario del activo no corriente.
Mas de la mitad del pasivo (exactamente, un 50,7%) estd compuesta por fondos propios,
revelando una solidez financiera elevada. En términos presupuestarios, la entidad experi-
menta saldos negativos de importe relativamente bajo en varios de los ejercicios 2005 a
2008, debido habitualmente al exceso de gastos sobre ingresos en sus operaciones extraor-
dinarias. La tabla 3 muestra la evoluciéon de algunos indicadores econdmicos de la entidad
entre 2005 y 2008.

Se aprecia en la citada tabla el salto cualitativo del balance patrimonial en el ejercicio de
2005, asi como una progresion menor del patrimonio neto que del balance total (lo que
eleva la exposicion de la empresa a la financiacion ajena). El crecimiento de los gastos de
personal, partida mas importante de gastos de la entidad, obedece tanto al incremento
interanual de la plantilla como a las revisiones anuales correspondientes de sueldos, sala-
rios y bases de cotizacién a la Seguridad Social.

o
HEIJE Indicadores econémicos de Samaniego, 2004-2008. (Indices Base 2005 = 100)

2005 2006 2007 2008
100 271,2 2941 316,8
100 100,7 2227 2564
100 110,7 117,5 150,6
100 110,5 135,1 157,8

Fuente: Samaniego, Soc. Coop. y elaboracién propia.

9.

Samaniego, Soc. Coop. es un ejemplo de entidad cooperativa capaz en su momento de
superar la adversidad de una empresa privada carente de viabilidad, debido a los proble-
mas financieros que arrastraba, para convertirla en un centro educativo moderno, partici-
pativo e integrado.

El éxito de la cooperativa es evidente desde el punto de vista tanto del aumento de su alum-
nado, como del aumento del personal y de las unidades escolares para atenderlo, asi
como del volumen patrimonial de la entidad. En particular, desde el punto de vista del empleo
destaca el aumento tanto del personal socio como del no socio, y las elevadas tasas de
empleo de personal cualificado en general, asi como de mujeres en particular. Ello no sig-
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nifica, claro estd, que no subsistan las dificultades empresariales tipicas, en lo relativo a
asegurar el numero de socios, la financiacion ajena, etc., que la crisis actual ha dificultado
de manera moderada.

Desde el punto de vista de la innovacidn en la gestidn, nos encontramos en Samaniego
con un modelo avanzado de calidad en la prestacion de servicios en un entorno urbano y
desarrollado. La innovacion mas radical aqui no consiste, necesariamente, en medios mas
sofisticados de produccion, en software de Ultima generacion, etc., sino en conseguir apli-
car efectivamente una filosofia de actuacion basada en la calidad para el cliente y en el com-
promiso de los miembros de la organizacion.

A todo ello se auna el aprovechamiento adecuado de algunas oportunidades estratégicas
(como la fusion, en 1998, con otra cooperativa complementaria, desde el punto de vista
de la oferta educativa), el disefo estratégico compartido y a medio plazo del futuro de la
organizacion, y el necesario rigor en la direccion econdmico-administrativa de la misma.

Si un lema resume la actividad de Samaniego, de sus realizaciones y de sus aspiraciones,
es el de calidad de la ensefanza vy libertad para innovar, con estabilidad de los puestos de
trabajo. En esta frase se conjugan dos de las principales aportaciones de la cooperativa: la
libertad para desarrollar procesos educativos de calidad e innovadores, con la necesaria
estabilidad profesional de un personal docente que puede, si lo desea, desarrollar en la enti-
dad la totalidad de su vida laboral.

La experiencia de Samaniego, Soc. Coop., pone de manifiesto, como recomendacion prin-
cipal para otras eventuales experiencias, el desarrollo gradual, cauteloso, de un modelo
exigente de calidad de los servicios educativos y extraescolares que se desean como
base del proyecto de la entidad. Calidad en la atencion a los educandos y sus familias.
Calidad en la provision progresiva de servicios integrados, que aseguren el desarrollo de
un curriculo educativo desde la infancia hasta las puertas de la Universidad. Calidad en la
innovacion educativa. Calidad en la elaboracion democratica de las decisiones y en la
gestion participativa y transparente.

Un ejemplo concreto de este caracter gradual y cauteloso es el modelo de incorporacion
de nuevas personas socias a la entidad; incorporacion que tiene lugar a través de un pro-
ceso cuidadoso de seleccidon de personas candidatas, de evaluacion continua de las mis-
mas durante el periodo de prueba, y de apoyo financiero a los socios admitidos. La coo-
perativa avala a los nuevos socios ante entidades bancarias, cuando lo necesitan, para
facilitarles el desembolso de sus cuotas.

En la misma linea de crecimiento cauto y sdélido podemos destacar que la entidad dispo-
ne de un plan estratégico, basado en un estudio sociodemografico de mercado, de modo
gue las decisiones econdmicas de la cooperativa estén adecuadamente fundamentadas por
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el crecimiento de la demanda educativa a la que la entidad quiere servir. De este modo, la
entidad va poco a poco ofertando nuevas lineas educativas, renovando sus enfoques peda-
gogicos, y desarrollando nuevos servicios tanto de caracter extraescolar como complemen-

tarios.

-

Elecciones del modelo de actividad

Metas del proyecto empresarial

Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

Configuracién de la cadena de valor
o de lared de valor

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de negocio

= . ..
EIJE Presentacion del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Mantener y crear empleo en régimen de cooperativa de trabajo
asociado, ofreciendo ensefianza no universitaria de calidad,
sostenida mayoritariamente por fondos publicos.

Comunidad demandante de ensefianza no universitaria, en especial
la parte de la misma mas sensible al valor diferencial de la oferta
educativa del centro.

Educacion infantil, primaria, secundaria obligatoria, bachillerato y
ciclos formativos.

Adicionalmente, el grupo ofrece servicios de guarderia, y de
mantenimiento de piscinas y formaciéon de monitores.

Estrecha relacion con la comunidad de madres y padres, y el
personal socio y no socio. Relacion fluida con la Administracion
educativa regional.

Valor anadido generado, casi exclusivamente, por el personal, socio y
no socio. Reducida aportacién del valor anadido de tipo financiero y
del excedente empresarial.

Calidad de la oferta reglada. Calidad y adaptacion a la demanda de la
oferta extraescolar (comedor, servicios matutino y vespertino,
ensefanza bilingiie).

Los gastos totales de 2008, en términos de presupuesto liquidado,
ascienden a 3.649,1 miles de euros. De ellos, un 71,4% corresponden a
gastos de personal; un 18,5% son gastos de actividades extraescolares
y gastos financieros; y el restante 10,1% corresponde al resto de
gastos ordinarios de funcionamiento.

Los ingresos totales de 2008, en términos de presupuesto liquidado,
ascienden a 4.082,9 miles de euros. De ellos, el 61,1% son ingresos
por modulos (ensefianza concertada); el 18,2% son aportaciones al
capital social; el 12,6% son ingresos de actividades extraescolares,
sobre todo comedor; y el restante 8,1% son ingresos por otras
actividades ordinarias.

Dado el equilibrio del presupuesto ordinario, cubierto por
financiacion publica, la sostenibilidad financiera del proyecto
depende de que el déficit del presupuesto extraordinario (debido
sobre todo a gastos financieros) sea compensado con aportaciones
netas positivas de socios.

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

Elecciones del modelo de actividad

Consecuencias

Metas del proyecto empresarial

Elevada creacion de empleo, respecto de la media del sector de
cooperativas de ensefianza.

Cliente objetivo

Aumento creciente del alumnado de la entidad, a medida que la
oferta educativa ha ido integrando distintas etapas educativas y ha
ido ampliando el nimero de unidades.

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Mantenimiento en el campo educativo local. Inicio de una modesta
diversificacion sectorial, al ofrecer servicios de mantenimiento de
piscinas al Ayuntamiento.

Capital relacional de la empresa

No se han reportado conflictos de intereses con los principales
stakeholders de la entidad.

Configuracién de la cadena
de valor o de la red de valor

El eje de la cadena de valor de la entidad es la provision de servicios
educativos reglados, cuyo excedente empresarial es practicamente
nulo. El excedente de actividades extraescolares (comedor, piscina)
es positivo, aunque limitado.

Competencias esenciales
controladas por la empresa

No se han reportado informaciones que alteren el valor de mercado
de las competencias educativas y extraescolares de la entidad.

Estructura de costes

Los gastos financieros se encuentran al alza, lo que plantea la
conveniencia de sustituir financiacion ajena con coste por
financiacion social, en la medida que se considere adecuado por la
direccion de la entidad.

Ingresos

Labusqueda de ingresos por actividades no directamente educativas
(comedor, generacion de energia fotovoltaica, piscina, etc.) ha
resultado exitosa en ejercicios pasados, pero parece una linea en vias
de estabilizacion. En el ejercicio de 2009, se reportan ingresos por
subvenciones cuyo mantenimiento futuro resultaria muy
conveniente.

Sostenibilidad del modelo
de negocio

Asegurada en tanto se mantengan conciertos educativos, masa
social, y modelo de calidad educativa desarrollado en la entidad.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Actividades extraescolares Alta satisfaccion

de calidad

Valor econdémico
neto positivo

del AMPA

Alumnado

Alto valor afiadido en las
actividades de ensefianza
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Sudrld

COPERATTVOA

Suara es una cooperativa catalana, con sede central en Barcelona, que trabaja en una
gran variedad de actividades relacionadas todas ellas con la provision de servicios socia-
les a sus usuarios, personas necesitadas de atencion social, y a los clientes de la entidad,
que son, habitualmente, Administraciones Publicas descentralizadas y entidades del sec-
tor sin fines de lucro. La palabra “suara” significa en cataldn antiguo “ahora mismo”, “aqui

mismo”, y la adopcidn de este lema como nombre de la cooperativa simboliza su voca-
cion de aportar a la sociedad un trabajo inmediato, eficaz y perdurable.

Las caracteristicas de la entidad que resultan mas significativas para los objetivos del pre-
sente informe son su amplia cartera de servicios sociales, su capacidad de integrar las expe-
riencias precedentes de las cooperativas sobre las que se funda la empresa en un proyec-
to estratégico a largo plazo, y el elevado volumen de empleo que mantiene Suara, asi
como su estrecha vinculacion al territorio en el que presta sus servicios.

2.

El nacimiento de Suara Cooperativa tuvo lugar en junio de 2008, como consecuencia de
la fusion de tres cooperativas de servicios sociales preexistentes: CTF (Cooperativa de
Trabajadores Familiares) Serveis Sociosanitaris, creada en Barcelona, en 1981, y centrada
en los servicios de atencion domiciliaria; EAS (Educadores de Acogida Social), creada, en

CIRIEC Espafna agradece al personal de Suara Cooperativa su ayuda para la elaboracion de este capitulo.
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1997, en Barcelona, y especializada entre otros campos en la atencidn a personas en ries-
go de exclusidn; y Escaler, creada en Olot en 1995, y con experiencia en la atencion social
a la infancia, la juventud, la familia, la tercera edad, y el empleo y la insercion.

La creacion de Suara tuvo como motivacion principal el responder a la demanda de las
Administraciones Publicas contratistas de servicios sociales, que necesitan operadores fuer-
tes en el sector, capaces de ofrecer una amplia cartera de servicios y de garantizar la cober-
tura de una demanda de los mismos cada vez mas elevada y diversificada. Se trata, pues,
de responder de una manera empresarialmente agil y eficiente, ademas de socialmente
comprometida, a una demanda en auge a partir de la aprobacion de normas publicas como
la Ley espanola de Autonomia Personal y Atencién a la Dependencia, o la Ley catalana de
Servicios Sociales.

El entorno en el que trabaja Suara (tabla 1) es de caracter regional, encontrdndose pre-
sente en la actualidad en las comarcas catalanas del Noreste (Alta Emporda; Baix Empor-
da; La Garrotxa; Pla de L’Estany; Girones; Osona; Selva; Bages; Valles Occidental; Valles
Oriental; Maresme; Barcelonés; i Baix Llobregat), asi como en alguna comarca occidental
(Segria) y meridional (Montsia).

r
- . . < ~ .
EIJE Poblacion de las comarcas en que trabaja Suara Cooperativa

2005 2009
118.950 138.501
169.114 184.642
120.302 132.973
757.814 793.655

2.215.581 2.251.600

51.786 55.339

160.838 179.742
398.502 426.565

64.181 72.189
142.337 152411
27905 30.153
183.954 203.279
144420 169.389
815.628 878.893
361.319 394.061

6.995.206 7475420

Fuente: Idescat.
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3.

La misién de Suara Cooperativa esta definida por la misma como la atencién a las perso-
nas, buscando respuestas para contribuir a mejorar su calidad de vida mediante un mode-
lo cooperativo basado en una gestion democratica, cercano a las personas y socialmente
responsable. Esta misidn se complementa con una vision de la entidad como la empresa de
atencion a las personas de referencia en Cataluia y con presencia en otros territorios, uti-
lizando un modelo empresarial que, desde los principios cooperativos, coloca a las perso-
nas como eje central de su crecimiento y actuaciéon®.

Los valores que para Suara constituyen el motor moral de su actividad son los de cerca-
nia, responsabilidad social, participacion democratica y fomento de la innovacién; valores
gue guian una politica de gestidon concretada en cinco grandes lineas estratégicas gene-
rales: crecimiento, para ser una empresa lider en la atencion a las personas; competitivi-
dad, para responder a la demanda social de manera eficiente; imagen de marca, para for-
talecer la presencia social de la cooperativa; personas y organizacién orientadas al cliente
interno y externo; y participacion activa, orientada a la toma de decisiones.

El proyecto empresarial de Suara es de caracter plenamente creativo, desarrollado por un
grupo amplio de personas que redinen conocimientos y capacidades complementarias, y
que, dada su juventud, es dirigido por el mismo equipo que liderd su creacién. La empre-
sa considera que su competencia diferenciadora clave es la estabilidad de su plantilla, en
la que resulta de gran importancia la fidelizacion de sus trabajadores vy la posibilidad real
de su acceso a la condicion de socio. Asi mismo, se otorga un gran valor a la apertura del
modelo de actividad a otros agentes, y al elevado grado de colaboracién de la entidad
con los mismos.

En el proyecto estratégico de la empresa, los stakeholders, o grupos de interés prioritarios
para la misma son, por este orden, el personal socio, los usuarios de los servicios, las
Administraciones Publicas clientes, y el personal no socio.

4.

La actividad de Suara tiene como principales clientes a las distintas Administraciones Publi-
cas de Cataluia, de Espana (Ministerio de Trabajo), y en menor medida a otras entidades
sin fines de lucro. Entre las primeras, destacan los departamentos autondmicos catalanes
con competencias en servicios sociales y en empleo, tres de los consejos comarcales que
desconcentran parte de la actividad administrativa publica en Catalufa (en concreto, los
del Alt Emporda, el Baix Emporda y el Gironés), y una amplio listado de treinta y cuatro
ayuntamientos. Entre estos ultimos figuran algunos de especial importancia poblacional,
como son los de Barcelona, Badalona, Girona, Hospitalet del Llobregat, Tarrasa, Manresa,
etc. Algunas de las entidades sin fines de lucro para las que trabaja Suara son Caritas Dio-

Suara Cooperativa (2009): Manual de Acollida.
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cesana de Barcelona, Fundacion La Caixa, Centre Catala de Solidaritat, y otras fundacio-
nes y entidades de servicios sociales.

Suara dispone de una amplia cartera de servicios de atencion a las personas (tabla 2), que
se despliega en el territorio por medio de una red de ochenta y cinco establecimientos en
quince comarcas catalanas. Este caracter integral de su oferta le permite competir, desde
la defensa de los valores de la economia social, en general, y del cooperativismo, en parti-
cular, con los grandes grupos empresariales privados del sector.

r
= .. . . .
EIJE Cartera de servicios de Suara Cooperativa

Centros residenciales de accion educativa, para proteccion de menores tutelados. Centros
abiertos, para compensar deficiencias educativas. Pisos y espacios para jovenes, incluidos
tutelados y extutelados. Servicios de atencién a la infancia y las familias (apoyo materno
infantil, casas de acogida, etc.). Centro de atencion especializada en personas con
discapacidades intelectuales. Equipamientos residenciales, abiertos todos los dias del afio.
Casas de acogida para mujeres embarazadas, solas o con hijos en situacion de
desproteccion social. Centros de dia para nifios y sus familias. Servicio para personas sin
hogar. Servicio de apoyo a personas afectadas por el virus VIH/Sida. Servicio residencial
para personas con drogodependencias. Servicio de atencion domiciliaria.

Escuelas infantiles. Espacios educativos para madres y padres. Unidades de escolarizacion
compartida (seguimiento de jovenes menores de 16 afios con dificultades educativas).
Escuelas de adultos.

Servicio de promocion del empleo. Gestion de proyectos europeos. Cooperativa “Garbet”
(empresa de insercion de personas en riesgo de exclusion): servicios de limpieza,
lavanderia, y de mantenimiento y jardineria.

Servicios sociosanitarios para personas mayores, enfermos crénicos y con dependencia, y
personas en situacion terminal. Asistencia sanitaria, social y terapéutica (rehabilitacion,
fisioterapia, terapia ocupacional, animacion sociocultural y actividades de ocio).
Programas de apoyo a personas a cargo de enfermos (asesoramiento, gestion de ayudas,
atencion psicoldgica, atencién y apoyo a la familia). Servicios para personas con
enfermedades mentales (residencias, pisos tutelados, centros de dia). Servicios para
personas con conductas adictivas.

Fuente: Suara Cooperativa y elaboracion propia.

Para llevar a cabo sus actividades, que, en 2008, tuvieron en conjunto mas de 17.000
usuarios’, la empresa dispone de una plantilla que en media anual ha pasado de 1.086
personas, en 2008, a 1.375, en 2009, con un crecimiento del 26,6%. En esta plantilla, el
porcentaje de mujeres ha pasado del 84,7% al 90,2% en estos dos anos, reflejando la
intensa y creciente feminizacién de las actividades principales de la entidad. La plantilla
se compone mayoritariamente de personal no titulado (82,8% vy 73,3% en 2008 y 2009, res-
pectivamente), aunque hay que sefalar que su personal titulado suma en 2009 un total
de 367 personas.

Suara (2009): Memoria de sostenibilitat, 2008.
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Las personas socias de Suara Cooperativa, a finales de 2009, eran 417, lo que suponia un
30% de la plantilla anual media. La entidad sigue la politica de estimular la conversion de
trabajadores de la cooperativa en socios a prueba de la misma, para, llegado el caso,
incorporarlos como socios de pleno derecho.

5.

La empresa Suara subraya en su actividad tres tipos de innovacion. En lo relativo a la
innovacidon empresarial, destaca la referida al propio proceso de fusion de las cooperati-
vas preexistentes, y los cambios subsiguientes en materia de reestructuracion de la orga-
nizacion, estandardizacion de procesos, definicion de funciones, etc.

Desde el punto de vista de la innovacién de producto, la empresa ha elaborado e implan-
tado un Proyecto de Centro de Primera Acogida para personas sin techo, con capacidad
de 120 plazas; ha desarrollado un Modelo de Construccion y Gestion de un equipamiento
municipal; y ha disefiado un Servicio de Mediacion.

Por ultimo, en lo referido a la innovacion tecnoldgica, Suara ha implementado nuevas herra-
mientas tecnoldgicas de gestion, como son la intranet de gestion, la intranet de comuni-
cacion, y un Sistema de Gestidon Integral.

6.

Los tres aspectos referidos a la cultura corporativa que son mas destacados por Suara se
refieren al fomento de la actitud participativa en la empresa, la puesta en practica efecti-
va de las sugerencias del personal socio y no socio, y la aceptaciéon por la entidad del
derecho al error. El resto de los items relacionados con la cultura corporativa reciben, en
todos los casos, una valoracion intermedia, sin observarse en ninguno de ellos (fomento
de la asunciéon de riesgos; impulso de la delegacion de responsabilidades; estimulo de la
adaptacion al cambio) una valoracion baja o muy baja.

Un componente destacado de la cultura corporativa de Suara es su nivel muy alto en
cuanto a la disposicion de sistemas formales de planificacion estratégica y de seguimien-
to y control de la estrategia: la empresa dispone de una Plan Estratégico 2009-2010, esta
acabando de elaborar un Cuadro de Mando Integral, y ha creado la figura de Controller para
asegurar la aplicacion efectiva de su estrategia. En cuanto a la cultura de calidad, la empre-
sa fue certificada, en 2004, por AENOR como entidad que satisface los requisitos de la nor-
ma ISO 9001:2000.
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7.

Ademas de los drganos propios de toda cooperativa (Asamblea; Consejo Rector, compues-
to por tres miembros de cada cooperativa fusionada; Presidencia), Suara Cooperativa
esta dirigida operativamente por una Direccidén General (asistida por una persona respon-
sable de la funcidon de Controller, y de una persona responsable de Comunicacion, Marke-
ting e Innovacidn). De la Direccion General dependen, directamente, los responsables de
las dos grandes areas funcionales de la entidad: el drea de Operaciones, que engloba las
distintas unidades de actividad externa de la cooperativa, y el Area Social, que se encarga
de la gestion de las personas, de la Administraciéon y recursos laborales, y de la calidad y
la Responsabilidad Social de la empresa.

El drea de operaciones de Suara se encuentra organizada en una unidad de servicios cor-
porativos y seis unidades de servicios a los clientes: Unidad de Servicio de Atencion Domi-
ciliaria; Unidad de Personas Mayores; Unidad de Infancia, Juventud y Familia; Unidad de
Inclusion y Discapacidad; Unidad de Empleo y Formacidn; y Unidad Garbet, que es una coo-
perativa de limpieza y mantenimiento (impulsada por Suara) que trabaja en el campo de
la insercién social de personas con dificultades especiales.

La cooperativa Suara pertenece al Grupo CLADE, el grupo cooperativo cataldn mas impor-
tante, que, en 2008, presentaba una facturacion de 310,4 millones de euros, un empleo total
de 3.602 personas y un conjunto de mas de 650.000 socios consumidores. Ademas de esta
pertenencia, Suara es una entidad activa en el mundo cooperativo y en el sector de la ini-
ciativa social, perteneciendo a una decena de redes sociales, como, por ejemplo, el Con-
sejo Rector de las Cooperativas de Trabajo de Catalufia, y la Junta Directiva de ECAS,
Entidades Catalanas de Accién Social.

8.

El activo total de Suara en 2008, ailo en que comienza su andadura como empresa Unica,
fue de 10.952,3 miles de euros, que aumenta en el ejercicio siguiente hasta llegar a 14.867,7
miles, con una tasa de incremento del 35,7%.

El activo no corriente de la entidad alcanzo, en 2008, un 26,4% del activo total, mientras
que, en 2009, supone ya un 40,8%, indicando un importante esfuerzo inversor de la enti-
dad en ese ejercicio. Correlativamente, el patrimonio neto de Suara, 5.968,1 miles de euros,
en 2009, alcanza ya un 40,1% del balance, partiendo del 34,9% del afio precedente.

Los ingresos reportados por la entidad (importe neto de la cifra de negocios) suman 25.060,1
miles de euros, en 2008, y 30.456,1 miles de euros, en 2009, con una tasa de variacion del
21,5%; lo que supone un comportamiento muy positivo de los ingresos en un afo cierta-
mente complicado. Los gastos de personal suponen un 86,7% de los ingresos por ventas,
en 2008, y un 85,4%, en 2009, lo que muestra claramente el caracter muy intensivo en
empleo de las actividades de la empresa.
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Los gastos totales de la empresa suman 30.779 miles de euros, en 2009, distribuyéndose
en un 84,5% de gastos de personal, un 14,7% de compra de mercaderias y suministros, y
un 0,8% de amortizaciones. Esta estructura de gastos refleja un descenso de cuatro pun-
tos en los gastos de personal entre 2008 y 2009, puntos que son absorbidos de manera
practicamente integra por la compra de mercaderias y suministros, que suponia, en 2008,
un 10,9% de los gastos totales.

Respecto de los resultados anuales de la cooperativa, disponemos de los relativos al ejer-
cicio 2008, que se cerrd con un excedente positivo por 695,4 miles de euros, lo que supu-
SO una rentabilidad econdmica del 6,3% respecto del total de activos, y una rentabilidad
financiera del 20,7% respecto de los fondos propios a cierre de ejercicio.

En definitiva, la empresa considera que los principales factores de su éxito son las perso-
nas socias y su compromiso con el proyecto, el modelo de gestion democrética, pero efi-
ciente, de la entidad, su amplia cartera de servicios, y la motivaciéon del personal hacia la
innovacion; en tanto que la principal limitacion que observa, desde el punto de vista de
una organizacion de la economia social, es la dificultad que este tipo de organizaciones
tienen para captar fondos.

La crisis econdmica en curso no parece haber afectado especificamente a la entidad,
pues, como se afirma desde la misma, la propia fusion entre las tres cooperativas matrices
de Suara ha sido la manera que la empresa ha tenido de adaptarse a las nuevas realida-
des (redefiniendo servicios, reasignando personas, aprovechando sinergias, etc.). En defi-
nitiva, las tareas marcadas por el Plan Estratégico 2009-2010, para el crecimiento tanto
interno como externo de la empresa.

9.

Suara es una cooperativa de servicios a las personas necesitadas de atencion social, que
compite en el mercado con otras empresas privadas y publicas que satisfacen estas nece-
sidades, y lo hace desde la calidad de sus servicios y la gestidn de una oferta integral a las
administraciones publicas y a otras entidades.

La originalidad de la empresa radica en su nacimiento, en 2008, tras el proceso de fusion
de tres cooperativas preexistentes, especializadas en distintos campos de la atencién social
en gran medida complementarios, lo que estd dando lugar a un crecimiento interno y exter-
no de la entidad mayor del esperado, tanto en términos de ingresos y de balance como
de empleo y del niumero de personas asociadas.

La entidad gestiona una amplia red de instalaciones muy dispersa en el territorio, ya que
la vinculacion de la cooperativa al territorio es una de sus sefias de identidad mas desta-
cadas. Al mismo tiempo, Suara se muestra muy activa en el tejido de redes sociales del
movimiento cooperativo, en general, y del sector de la atencidon social a las personas, en
particular, ejerciendo en las mismas un papel dirigente.
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La participacion democratica eficaz es un lema que resume en buena medida la actividad
de Suara a lo largo de los dos aflos escasos que han transcurrido desde su creacion. Des-
taca, en primer lugar, la participacion interna de sus socios, que ha conseguido fundir en
una sola entidad las culturas y practicas organizativas de las tres cooperativas preexisten-
tes sobre las que surgiod Suara, y que lo ha hecho con unos porcentajes de aprobacion social
de la fusion superiores al 98% de la masa social.

En segundo lugar, hay que resaltar la participacion intensa de la entidad en una densa red
de relaciones con las administraciones publicas, con las entidades representativas de las
necesidades sociales a cubrir, y con el resto del movimiento cooperativo de Cataluia; ponien-
do a disposicidon de otras entidades su modelo organizativo propio, y generando con ellas
una mayor capacidad de incidencia social.

A la vez, el calificativo de eficaz es una caracteristica sustancial y no meramente comple-
mentaria del modelo de Suara. Una participacion que es eficaz por cuanto es capaz de esta-
blecer sus retos estratégicos a medio y largo plazo, y de asegurar la calidad de su cartera
de servicios, para poder competir de manera socialmente responsable y sostenible.

Como consecuencia de esta participacion eficaz, la cooperativa ha sido capaz de aumen-
tar su empleo y sus socios, de hacer crecer sus ingresos, de fortalecer su patrimonio y de
generar un excedente cooperativo capaz de apoyar el crecimiento de la entidad y la mejo-
ra de sus servicios a sus socios, trabajadores y usuarios. Un caso de éxito que probablemen-
te se extendera en su momento mas alla del territorio y el sector en que surgid, para con-
vertirse en un referente del cooperativismo de servicios para las administraciones publicas.
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-'FIJE Presentacion del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Ser la entidad catalana de referencia en los servicios de atencién a
las personas.

Administraciones publicas que intervienen en la atencion a las
personas. En menor medida, entidades sin fines de lucro del sector.

Atencidn social; educacion; salud; trabajo.

Relacion estrecha con instituciones publicas, y con el tejido
asociativo tanto del cooperativismo en general como de la atencion a
las personas en particular.

Gran diversificacion de la cartera de servicios de la entidad. Proceso
productivo altamente intensivo en trabajo.

Estabilidad de la plantilla.
Elevado grado de apertura y colaboracion con los agentes sociales
del sector.

En 2008, 84,5% de gastos de personal, 14,7% de compra de
mercaderias y suministros, y 0,8% de amortizaciones.

Los ingresos por cifra de negocios suman 25.060,1 miles de euros en
2008, y 30.456,1 miles en 2009, (una tasa de variacion del 21,5%).

La cooperativa muestra, en 2009, un excedente positivo por 6954
miles de euros, con una rentabilidad sobre fondos propios del 20,7%.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 4

[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Obtener de la fusion los efectos de crecimiento interno y externo
previstos en el Plan Estratégico.

Cliente objetivo No se prevén cambios.

Campos de actividad que intervienen Mantener la apertura de la cartera de servicios, y generar servicios

en el modelo de actividad de largo y muy largo plazo al cliente.

Capital relacional de la empresa Mantener e intensificar los vinculos con las administraciones
publicas, el sector de la atencidon a las personas y el cooperativismo
en general.

Configuracién de la cadena Apertura a la innovacion tecnoldgica en el sector de atencion a las

de valor o de la red de valor personas.

Competencias esenciales No se prevén cambios.

controladas por la empresa

Estructura de costes A medio plazo, los costes de aprovisionamiento y a las
amortizaciones aumentaran previsiblemente su ponderacion en los
costes totales.

Estructura de ingresos Los Otros ingresos de explotacion (en 2008, un 8,6% del importe
neto de la cifra de negocios) tienen recorrido potencial al alza.

Sostenibilidad del modelo Razonablemente asegurada, a la vista del envejecimiento

de actividad poblacional y las politicas sociales en marcha. Al depender tanto los

ingresos de las AAPP, es preciso en esta etapa vigilar la evolucion de
la liquidez de la entidad.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Profesionales del sector, AAPP y entidades
de calidad y estables sociales de apoyo

Competitividad

Principios y valores Personas necesitadas
cooperativos de atencion
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T R A L 1 v & L

Tralival, S.CV.L. es una cooperativa de transporte de mercancias a nivel nacional sita en
Valencia, dedicada a ofrecer a sus asociados un servicio de calidad en asesoramiento pro-
fesional, fiscal, juridico y legal, asi como la obtencién de ventajas comerciales y descuen-
tos en multitud de productos vy servicios relacionados con el sector del transporte. Tralival
se especializa en el transporte ligero de mercancias, aunque también dispone de socios que
realizan transporte pesado y otros tipos de transporte de mercancias mas especializados.

La entidad se encuentra, en 2008, entre las primeras 350 empresas valencianas en términos de
facturacion. Actualmente, es una de las cooperativas mas grandes de Valencia, estando forma-
da por mas de 500 socios, siendo la cooperativa de transporte mas importante, en términos de
Socios que agrupa, en la Comunidad Valenciana. Por otra parte, se ha de tener en cuenta que la
cooperativizacion es muy importante en este sector, dado que permite la obtencion de venta-
jas tales como las economias de escala en una actividad que, segun datos de Ministerio de Fomen-
to, presenta una atomizacion demasiado marcada: segun sus cifras, un 93% de las empresas del
sector tienen sdélo entre 1y 5 vehiculos para la prestacion de sus servicios, existiendo un 65% del
total con sdélo un vehiculo. De este modo, se puede apreciar mas claramente la importancia que
tiene tanto a nivel sectorial como a nivel regional, la entidad analizada.

Tralival estd integrada en la Federacion Valenciana de Cooperativas de Servicios y Transpor-
tes (FECOTRANS), junto a otras cerca de 70 cooperativas con la misma actividad. La Fede-

CIRIEC Espafa agradece a D.Roman Ruiz Beltran, Presidente del Consejo Rector de Tralival, las facilidades
para la elaboracion de este capitulo.
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racion Valenciana tiene representacion nacional a través de la Federacion Nacional de Aso-
ciaciones de Transporte de Espana (FENADISMER), ademas de ostentar la Presidencia de la
Federacion Nacional de Cooperativas de Transporte en Espafa, aun en fase de constitucion,
Yy que representard a mas de 4700 cooperativas vinculadas a la actividad del transporte.

2.

Tralival, S.CV.L. nacié en diciembre de 1997, a partir de cuatro socios fundadores. Tralival,
gue quiere decir transporte ligero valenciano, empezd con esta tipologia de transporte en
mente, aunque, hoy en dia, mas del 50% del parque en manos de los socios se compone
de vehiculos pesados.

En 1998 tuvo lugar la sucesion de una serie de cambios normativos en el sector, en rela-
cion a la capacitacion profesional que iba a ser necesaria para los vehiculos de transporte
ligero. A instancias de uno de los socios, con experiencia en el sector del transporte, se
analizé y estudio la posibilidad de obtener una salida para aquellos transportistas que no
dispusieran de tal capacitacion, pero quisieran continuar dedicandose a la actividad.

Durante el primer afo, sélo hubo entre 15 y 20 socios, aunque, a partir del aflo siguiente,
se empezd a incrementar las cifras de socios hasta llegar a los 562 del 2009.

A lo largo de la vida de la cooperativa, los socios han podido ir salvando los diferentes
cambios en la normativa y restricciones afadidas, tales como el nimero minimo de vehicu-
los, la carga disponible, o fondos propios, gracias a su pertenencia a la cooperativa.

3.

Tralival, S.CV.L. no considera que el proyecto de su constitucion fuera creativo, dado que
se basd en el andlisis de la situacion legal y mercantil de la época, que consiguid identifi-
car una oportunidad a partir de una realidad posible. De hecho, uno de los socios ya
conocia cooperativas con actividades similares, que facilitaban al socio el desempefio de
su trabajo. Sin embargo, la complementariedad en las competencias y conocimientos de
los cuatro emprendedores que fundaron la cooperativa ha permitido que la cooperativa
haya ido tomando un cariz de proyecto de servicio integral, relativamente creativo.

La entidad apuesta por una estrategia que pasa por la gestion de la calidad total, la cual le
permite prestar servicios de gestion integral diferenciados, tanto en los dmbitos juridico, como
de consulting y de gestion. La politica de calidad de Tralival, enfocada en la fidelizacion del
cliente a través de su satisfaccion, se enmarca dentro de la propia politica del Grupo Aequus®.

Un despacho integrado por abogados y otros profesionales, que, desde su experiencia, asesora y presta
servicios de gestion y consulting a la empresa con el objetivo de incrementar su eficacia y eficiencia a través
de diversas areas de asesoramiento.
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Sus fundamentos se resumen en los siguientes puntos:

La calidad y su mejora es responsabilidad de todos.

La calidad busca mantener la entidad en una posicion competitiva y de liderazgo, man-
teniéndose como profesionales independientes.

La calidad es un proceso consistente en planificar, ejecutar, revisar y mejorar el sistema.
La calidad es la busgueda de la satisfaccion de todos los clientes por parte de toda la
organizacion.

La calidad se apoya en la prevencion de los errores, un plan de mejora continua.

La calidad obliga al seguimiento y adopcién de las nuevas tecnologias.

La calidad requiere de motivacion, formacion, y comunicacion, dado que precisa de la
participacion y colaboraciéon de todos.

La calidad se apoya en el aprovechamiento de las sinergias interdepartamentales.

4.

Tralival autodefine su modelo de negocio como algo Unico, al incorporar un conjunto inte-
gral de servicios. Las actividades que Tralival ofrece a sus socios, bien directamente, bien
a través de otras empresas del Grupo Aequus, son:

Obtencion de la Tarjeta de transporte.
Calculo de mdédulos.

Contabilizacién de facturas recibidas.
Recursos de multas.

Descargas del Tacdgrafo Digital.

Asi como la obtencion de descuentos y otros servicios concertados, como por ejemplo:

Base logistica con parking vigilado.
Compraventa de vehiculos.

Lavadero.

Ofertas de trabajo.

Servicios de facturacién online.
Correduria de Seguros.

Financiacion a medida y refinanciaciones.
Central de compras.

Por otra parte, Tralival ofrece la posibilidad de recibir los servicios de gestion empresarial
del Grupo Aequus; éstos son servicios de caracter econdmico-empresarial, juridico, legal,
e informatico:

Asesoramiento Fiscal y tributario.

Asesoramiento contable y Centro de calculo.

Asesoramiento laboral y Gestion de Politicas de Seguridad Laboral.
Asesoramiento Juridico (Civil y Mercantil).
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Asesoramiento en Derecho del Transporte y Cooperativas.

Asesoramiento en RRHH, Selecciones de personal.

Asesoramiento en Imagen Corporativa.

Implantacion de Sistemas de Calidad (ISO 9.001) y Medioambientales (ISO 14.001).
Tramitacion de escrituras, gestiones en Trafico y solicitud de subvenciones.
Formacion en programas informaticos.

Diseflo y programacion de Web sites, registro de dominios y hosting web.
Asesoramiento en materia de Ley de Proteccion de Datos (LOPD).

Asesoramiento en Patentes y Marcas.

Una de las ultimas actividades que Tralival ha incorporado es la de agencia de transpor-
tes, desde finales del 2008; esto ha permitido que aquellos socios que han perdido clien-
tela o cuya cartera de pedidos se haya resentido puedan recuperar negocio. Sin embargo,
se trata de una experiencia que estan iniciando ahora y que sdlo se realiza para transpor-
te internacional, contratando cargas directamente para sus socios.

En contra de la actuacion que puedan realizar ciertas cooperativas, cuyo Unico y sélo
objetivo es el prestar el servicio de cesidn de la tarjeta de transporte, Tralival considera
que aporta a sus socios un servicio integral mas alla de dicha cesioén, prestando sus servi-
cios a lo largo de todo el ciclo empresarial, en definitiva, aportando un verdadero valor, basa-
do en un buen servicio fundamentado en un equipo profesional.

5.

La cooperativa considera que las iniciativas que ha tomado, o que esta pensando adoptar,
no pueden ser consideradas como innovadoras al estar ya implantadas en otras muchas
companias del sector, como, por ejemplo, la gestion de flotas informatizada que se han plan-
teado en alguna ocasidn, o la gestion de las relaciones con sus socios a través de extra-
net, o la posibilidad de que estos realicen la facturacion de este mismo modo. Aun asi, la
apuesta por la mejora continua, certificada a través del sello de calidad segin norma ISO
9001, y la introducciéon continuada de nuevos servicios y mejoras en la prestacion de
éstos, como el uso de las nuevas tecnologias, reflejan el proceso innovador en organiza-
cion de esta entidad.

6.
La cultura de la entidad gira en torno al concepto de calidad total; si todos los empleados
y responsables trabajan por la calidad, el servicio serd competitivo y profesionalmente

realizado.

Dado que Tralival confia en sus empleados, la delegacion es de extrema importancia en la
organizacion. Esto requiere que, ademas, las vias de comunicacion sean muy fluidas.
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Para la recogida de las inquietudes, solicitudes, y propuestas de los empleados existe una
intranet, que sirve de canal de comunicacion formal. Pero, a su vez, existen reuniones sema-
nales de los directores con la responsable de administracion, que permiten recoger los
comentarios de los empleados en reuniones previas. Este sistema ha probado ser mas efi-
ciente gue las reuniones mensuales con todos los empleados que se llevaban a cabo
anteriormente, pero que eran poco productivas.

7.

La plantilla de Tralival consta de 13 empleados, y esta dividida en dos centros de trabajo:
una sede central, y una oficina en la que se atiende al socio. La estructura organizativa
estd estructurada atendiendo a las distintas actividades de la entidad, aunque la buena
comunicacion y las relaciones entre sus miembros, asi como la tecnologia empleada, per-
miten que éstas sean altamente sinergéticas.

Los departamentos en los que se divide son:

Fiscal y contable.

Juridico y nuevas tecnologias.
Recursos humanos.

Fiscal.

Administracion.

Gestoria.

Internet-Informatica.

8.

Tralival se ha convertido, desde su nacimiento en 1997, en la primera cooperativa de trans-
portes de la Comunidad Valenciana. Con 562 socios en el 2009, ha conseguido un espec-
tacular crecimiento desde aquellas modestas cifras de entre 15 y 20 socios que formalban
la cooperativa tras el primer aflo de actividad. Esto es debido a la profesionalidad y la amplia
gama de servicios que la cooperativa aporta a sus socios, respaldada por un buen equipo
que trabaja en torno al concepto de calidad total, y apalanca sus conocimientos en las siner-
gias entre los distintos departamentos y actividades, haciendo un uso intensivo de las
nuevas tecnologias.

Los resultados del 2009 reflejan un incremento del 46%, respecto al 2006, en el apartado
de ingresos. Los resultados antes de impuestos se han visto muy reducidos en los ultimos
ejercicios, tanto en valor relativo comparado con el 2006 (un 97% menores), como en
valor absoluto. Sin embargo, tanto el activo total de la cooperativa como los fondos pro-
pios de ésta han crecido en un 48% y un 32% respectivamente.
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-
"mjﬂ Evolucion de los resultados de Tralival, 2006-2009

Ingresos anuales Resultados antes de impuestos Activo Fondos propios
100 100 100 100
122 15 126 120
152 -5 142 130
146 3 148 132

Fuente: Tralival y elaboracion propia.

9.

Tralival es una cooperativa de transportes que aglutina a mas de 500 cooperativistas en
la Comunidad Valenciana. Surgid¢ hace mas de diez aios para buscar una soluciéon a aque-
llos transportistas que carecieran de los requisitos formales que una nueva legislacion iba
a exigir.

Gracias a la constitucidon de esta cooperativa muchos empresarios y auténomos del sec-
tor de transporte pueden operar en condiciones competitivas, recibiendo servicios profe-
sionales de valor anadido, basados en un proceso de calidad total.

Tralival, S.CV.L. surgié a raiz de la aproximacion de una persona con experiencia en el sec-
tor del transporte a otras personas con conocimientos técnicos y profesionales para que
analizaran una posible oportunidad que habia surgido derivada de un cambio legislativo.

En muchas ocasiones, surgen este tipo de ideas a partir de la identificacién de cambios
en el entorno que muchos otros confundirian con amenazas. Para poder vislumbrar este
tipo de situaciones, hace falta una combinacidn de factores, entre ellos, humanos, que
permitan la construccién de un equipo que equilibre la experiencia, los conocimientos, y
la profesionalidad.

Mas allad de la identificacion de la oportunidad, y posterior andlisis para su explotacion, la
entidad tuvo que ir evolucionando para ir afadiendo valor al socio. Esto lo consiguid
incorporando nuevos servicios que solucionaran al socio problemas empresariales, o que
permitieran mejorar su eficacia y su productividad. La profesionalidad y la incorporacion de
nuevas tecnologias al proceso permitieron incrementar y retroalimentar este proceso,
facilitando, a su vez, la incorporacion de nuevos socios, con lo cual las economias alcanza-
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bles por mayor tamafo eran cada vez mejores. Todo ello esta perfectamente supervisado
a través de una politica rigurosa de gestion de la calidad total (ISO 9001) que permite redu-
cir y evitar los errores, a la vez que asiste en la mejora del sistema.

Por tanto, podriamos indicar que el lema indicado para Tralival seria “a partir de una opor-
tunidad de mercado, construir el crecimiento de la entidad basandose en la calidad de la
prestacidon de unos servicios de gestion empresarial integral”. Un equipo bien estructura-
do y con los conocimientos y experiencia destacados sera capaz de ello.

e

= . . .
EIJE Presentacidon del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Mejorar las economias de escala, luego, la competitividad de los
socios.

Cliente objetivo Transportistas.

Campos de actividad que intervienen Servicios relacionados con la gestién empresarial del transporte de
en el modelo de actividad mercancias.

Capital relacional de la empresa Cadena de valor del transporte de mercancias.
Configuracion de la cadena de valor ~ El valor se basa en las sinergias entre los diferentes servicios y en las
o de lared de valor economias de escala.
Competencias esenciales Gestion y tecnologia.
controladas por la empresa Estructura de costes
Controlada gracias a la ISO 9001.
Ingresos Derivados de los diferentes servicios ofrecidos a los socios.
Sostenibilidad del modelo Basada en las economias de escala.

de actividad

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 3
[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Crecimiento en socios, ingresos, activo y fondos propios.
Cliente objetivo Muy dependiente de la actividad econdmica.

Campos de actividad que intervienen Al captar un cliente suele captarse también integralmente.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Retroalimentacion en la creacion de valor.
Configuracion de la cadena Mejora de la competitividad.

de valor o de lared de valor

Competencias esenciales Aporte de valor al socio.

controladas por la empresa

Estructura de costes Mejora de la competitividad.

Ingresos Crecientes.

Sostenibilidad del modelo

de actividad Aumenta a medida que crece la cooperativa.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Sinergias en prestacion
de servicios al socio

Socios y clientes

Competitividad y profesionalidad

Calidad total
hacia el cliente
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FUNDACIG

ESPRIU

FUNDACION

La Fundacioén Espriu es el aglutinante de todas las instituciones que fueron fundadas por
el Dr. Espriu, cuyo fin es la contribucion a incrementar el valor social y el capital humano
del sector sanitario a través del cooperativismo, que al poner en comun al personal médi-
coy alos usuarios, permite el ejercicio de una medicina socialmente satisfactoria tanto para
el profesional como para el paciente.

Estd compuesta por el Grupo ASISA-Lavinia, de dmbito nacional y por el Group Assisten-
cia-SCIAS, que limita sus actividades al entorno de Barcelona.

Asistencia Sanitaria Interprovincial de Seguros, S.A. (ASISA) y Assistencia Sanitaria Col-legial
(ASC) son empresas de seguros de asistencia sanitaria, enfermedad, y accidentes. ASISA
es propiedad de Lavinia, Sociedad Cooperativa, entidad formada por mas de 20.000 médi-
cos de todo el territorio nacional, y ASC es propiedad de Autogestid Sanitaria, Societat Coo-
perativa, formada en exclusiva por mas de 5.500 médicos colegiados en la provincia de Bar-
celona. SCIAS (Societat Cooperativa de Instal-lacions Sanitaries) es una cooperativa de
usuarios con sede social en Barcelona y cuyos socios, en la actualidad mas de 170.000,
son asegurados de ASC.

ASISA es lider en cuanto a nimero de asegurados en el segmento de asistencia sanitaria
privada. Por otra parte, en el ranking que elabora el Instituto de Ciencias del Seguro
(ICEA), ver tabla 1, basado en las primas por seguros de salud, Asisa ocupaba el tercer lugar
atendiendo a la recaudacion de 2009, lo cual suponia un 15,36% de cuota de mercado.
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o
"mjﬂ Top 10 de aseguradoras de salud, por volumen de primas en el afio 2009

Aseguradora Primas (mill. eur) % mercado
1.284,97 24,90
886,47 17,18
792,44 15,36
352,85 6,84
238,66 4,63
199,48 3,87
170,54 3,31
160,27 3,11
158,91 3,08
103,71 2,01

Fuente: ICEA - Instituto de Ciencias del Seguro.

La empresa nacié hace mas de 40 ailos como una sociedad andnima, dadas las restric-
ciones legales, tratdndose de una empresa de seguros; sin embargo, su principal idedlogo
y promotor, el Dr. Espriu, queria que la entidad estuviese inspirada en los principios coo-
perativos, para lo cual se constituyd Lavinia, Sociedad Cooperativa, en 1977 que adquirid
el 100% de la propiedad de la aseguradora.

Assisténcia Sanitaria Col-legial (ASC) por su parte inicid su actividad como igualatorio médi-
co de Barcelona en 1960, experimentando igual proceso de transformacion mediante la
compra del 100% de sus acciones por Autogestid Sanitaria, Societat Cooperativa, en 1978,
rigiéndose por los mismos principios cooperativos arriba mencionados.

Igualmente, conforme a los datos de ICEA que se muestran en el cuadro anterior, ASC
ocupa el séptimo lugar en cuanto a recaudacion de primas, o que supone un 3,31% del mer-
cado y ello teniendo en cuenta su dmbito territorial restringido.

Las dos entidades en conjunto ocuparian el segundo lugar del sector en cuanto a recau-
dacioén (962,97 mill. de €), lo que supone un 18,66% de cuota de mercado.

SCIAS tiene como objetivo social proporcionar a sus socios unas instalaciones asistencia-
les dignas donde los profesionales de ASC dispongan de los medios adecuados para
atenderlos ejerciendo libremente su profesion. Es propietaria del Hospital de Barcelona,
en funcionamiento desde 1989, y sus instalaciones fueron financiadas practicamente sin
deuda externa, a base de una modesta cuota periddica que abonan los socios de la Coo-
perativa.
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De este modo, en sucesivos movimientos, se fue constituyendo lo que hoy en dia conoce-
mos como la Fundacion Espriu, cuyo afo de constitucion fue el 1989, de la cual dependen
ASISA (seguros de salud), LAVINIA (cooperativa de médicos que desempefan su actividad
en el Grupo ASISA), SCIAS Instal-lacions Assistencials Sanitaries, SCCL (cooperativa sani-
taria de usuarios), y Autogestié Sanitaria, SCCL (cooperativa de servicios médicos).

2.

El Dr. Espriu fue un médico de cabecera barcelonés nacido en un pueblo del interior de Giro-
na en 1914; a pesar de provenir de una familia acomodada, su padre era notario, era una per-
sona con una gran inquietud social. Al igual que la muerte prematura de dos de sus her-
manos Y la larga enfermedad de un tercero fueron claves para despertar su vocacion médica,
la Guerra Civil Espafiola y el sufrimiento que produjo fue la que reestructurd sus pensamien-
tos hacia la necesidad de una medicina al servicio de las personas.

En los anos 50, el sistema de salud era muy precario, y se basaba, en pocas palabras, en
“medicina para ricos” y “beneficencia para pobres”. El Dr. Espriu tenia una concepcion revo-
lucionaria, y era que hacia falta una medicina social satisfactoria para el profesional y para
el usuario.

En 1955, el Colegio de Médicos de Barcelona envio al Dr. Espriu a conocer el Igualatorio
de Médicos de Bilbao, centro sanitario en el que los pacientes podian escoger libremente
a su médico, y los médicos eran remunerados en funcion de los servicios prestados. Esta
estructura parecia satisfacer la perspectiva del Dr. Espriu, por lo que promovid en 1957 la
constitucidon de un Igualatorio Médico en Barcelona, Assisténcia Sanitaria Col.legial, S.A.
(ASC), que inicid sus actividades en 1960, bajo el amparo del Colegio de Médicos de Bar-
celona.

Durante los siguientes afos, numerosas provincias siguieron a la par, aunque en muchas
de ellas los colegios médicos no procedian a la creaciéon de los igualatorios médicos. ASI-
SA nacid en 1966 bajo la tutela y financiacion de ASC para suplir estas deficiencias.

Dada la caracterizacion de éstas (ASC y ASISA) como empresas aseguradoras, su forma
juridica tenia que ser la de Sociedad Andnima, aspecto que el Dr. Espriu consideraba
podia hacer peligrar los objetivos y perspectiva sociales del proyecto en su conjunto. Los
valores cooperativos de ayuda mutua, esfuerzo propio, responsabilidad compartida, demo-
cracia, autogestion, etc., parecian ajustarse mas a la vision del Dr. Espriu, por lo que con el
tiempo se fundaron las diferentes cooperativas que actualmente se encuentran bajo el para-
guas de la Fundacioén Espriu.

En 1974 se fundd SCIAS, Instal.lacions Assistencials Sanitaries, Societat Cooperativa Cata-
lana de Consum, a partir de los asegurados de ASC. En 1976, ASISA se independizd tanto
econdmica como politicamente de sus érganos fundacionales, pasando a ser propiedad
de Lavinia Sociedad Cooperativa, organizacion recién creada y que agrupaba a médicos
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que prestaban sus servicios en ASISA. Dos anos mas tarde, en el 78, nace otra cooperati-
va formada por médicos de ASC, denominada Autogestid Sanitaria, Societat Cooperativa.

La Fundacion Espriu realmente es la institucion mas joven de todas, habiéndose fundado
en 1.989 por las tres cooperativas anteriormente mencionadas con el objeto de promover
el cooperativismo sanitario que el Dr. Espriu defendia. Segun sus estatutos, “La Fundacion
Espriu se propone llevar a cabo todo tipo de actividades culturales dirigidas a la promo-
cion y desarrollo de la cooperacion sanitaria integral, entendida como instrumento de par-
ticipacion y responsabilidad de los profesionales sanitarios y de los usuarios de servicios
en instalaciones sanitarias, en la cogestion de organizaciones que, de forma cooperativa,
persigan objetivos de politica y salud bajo todas las formas de medicina preventiva, asis-
tencia primaria, familiar y comunitaria, y con recursos destinados a conseguir una buena
educacion para mantener, fomentar y recuperar la salud”.

3.

La vision de la Fundacion Espriu es obviamente de vital consideracion en el desarrollo de las
cuatro organizaciones bajo su seno. Busca aglutinar, crear sinergias, unir y sumar esfuerzos
para transmitir, defender y practicar la vision e ideario tanto como sea posible.

Su misién es la de promover y defender el cooperativismo sanitario integral como forma de
organizacion, autogestion y didlogo entre los principales protagonistas de la medicina: médi-
co y paciente. Debe, a su vez, contribuir a la formacion e investigacion en las areas de coo-
peracion sanitaria, asi como buscar la mejor formacidn y capacitacion de los profesionales y
gestores que desarrollen su trabajo en las cooperativas sanitarias. No debe olvidar tampoco
adaptarse a los cambios sociales, médicos, y tecnoldgicos, sin perder la filosofia del Dr.
Espriu, asi como avanzar en la recopilacion, catalogacion, indexacion y conservacion de su
legado.

Sus valores reposan en la igualdad y la libertad personales, en la no discriminacion, y la bus-
gueda de beneficios sociales anteponiéndolos a los econdmicos.

A lo largo de toda la historia y caracterizacion de la Fundacion Espriu y las cuatro institucio-
nes de su organigrama se puede apreciar la gran huella que el Dr. Espriu dejoé. El proyecto
inicial pudo estar basado en una experiencia que se estaba llevando a cabo en otra parte del
territorio nacional, pero el grado de creatividad que a lo largo de los mas de 50 afios de
recorrido fue puesto en el disefio y construccion del conglomerado de la Fundacion no pue-
de negarse. Sin embargo, a pesar de la personificacion en la figura del Dr. Espriu como alma
mater del proyecto conjunto, tampoco hemos de desechar la inestimable tarea, apoyo y recur-
sos de otros individuos y colectivos que supieron ver la necesidad del grupo de organizacio-
nes que se estaba estableciendo.
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4.

El modelo de actividad de las instituciones de la Fundacion Espriu esta basado en el ase-
guramiento de la salud, y la prestacion de servicios sanitarios, elementos claves para el desa-
rrollo de su mision. ASISA y ASC obtienen sus clientes a través del aseguramiento libre, indi-
vidual o colectivo; ASISA ademas tiene, desde los inicios del mutualismo administrativo
en Espafa, conciertos con MUFACE (Mutualidad General de Funcionarios Civiles del Esta-
do), ISFAS (Instituto Social de las Fuerzas Armadas), MGJ (Mutualidad General Judicial),
como férmulas de colaboracién explicita con el Sistema de Salud publico.

La otra gran fuente de ingresos es la provision de servicios. ASISA-LAVINIA percibid que
para poder prestar un servicio adecuado, era necesarias unas buenas instalaciones; enton-
ces, inicié la promocion de la construccion de instalaciones sanitarias propias. Esta es una
medida que permitié no sélo ahorrar costes sino también tener una vision del coste de mer-
cado a la hora de negociar con terceros. En la actualidad, ASISA-Lavinia es la propietaria
de la mayor red de hospitales no publicos de Espafa. Del mismo modo, en Barcelona, la
constitucion de SCIAS vy el desarrollo del Hospital de Barcelona contribuyeron a nivel local
al mismo principio arriba resefado.

Ademas, dentro de esta linea de prestacién de servicios, y como una evolucién mas de la
colaboracion con el Estado, ASISA-LAVINIA también ha entrado en la gestion privada de
centros publicos. A través de concurso publico se accede a la construccion “llave en
mano” de centros hospitalarios publicos, que luego son gestionados por la propia enti-
dad. Actualmente ASISA-Lavinia tiene el mayor nimero de concesiones de areas de salud
publicas de las concedidas en el Estado espafiol (3 de 7, siendo las demas de diversos
grupos empresariales aislados).

En la actualidad, para desarrollar su actividad, ASISA cuenta con 100 oficinas de atencion
al asegurado, 14 clinicas propias y conciertos con mas de 600 clinicas privadas y centros
médicos, con mas de 36.000 médicos y profesionales sanitarios; cuenta con mas de
millén y medio de asegurados, y los dos hospitales publicos que gestiona ya en funciona-
miento (Torrevieja y Elche) atienden a mas de 300.000 ciudadanos, que se veradn incremen-
tados en otros 150.000 cuando finalice la construccion del tercer hospital (Torrejon de
Ardoz).

ASISA y ASC, a pesar de ser entidades mercantiles, tienen, como ya hemos mencionado
en puntos anteriores, una fundamentacidon cooperativista, por lo que se trata de una orga-
nizacion sin animo de lucro, esto es, no retribuye al capital mediante dividendos. Los
beneficios son reinvertidos en la mejora de las instalaciones y equipos, en provecho de los
socios (personal médico adscrito a LAVINIA), los usuarios, y las propias instituciones del
Grupo. Estos mismos principios se pueden apreciar en SCIAS, que en si misma no es una
entidad mercantil.
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5.

A pesar de encontrarse en un sector bastante tradicional, como el de los seguros, el hecho
de encontrarse también en el sector sanitario ha permitido que las instituciones de la Fun-
dacién hayan establecido procesos de innovacioén, especialmente en la reingenieria de
procesos y mejora continua. El usuario ha evolucionado y opina desde la organizacion,
por lo que hay gue innovar.

Ademas, en linea con la filosofia de la Fundacion Espriu, mediante la cual hay que adap-
tarse a los cambios tecnoldgicos, ademas de los avances en la renovacion de equipos, el
software también ha ido evolucionado, asi como la interaccion con el asegurado (p.e.
extranet mediante la cual el usuario puede solicitar autorizaciones de visitas médicas,
analisis, etc.).

En cuanto a los aspectos formativos, la organizacion cuenta con convenios de colaboracion
con la Universidad Autdnoma de Madrid, la Universidad Europea de Madrid, la Universi-
dad Miguel Hernandez de Elche, la Universidad de Alicante, y la Universidad de Zaragoza,
entre otras, asi como la existencia de cursos propios.

6.

Las instituciones de la Fundacion Espriu poseen una fuerte cultura propia, orientada a defen-
der una medicina basada en la relacidon de confianza entre médico-paciente. Se trata de una
gestion muy “de tipo familiar”. El caracter cooperativo médico de la propiedad de ASISA-
LAVINIA y ASC-Autogestio estd en la base de su estrategia empresarial, dirigida y ejecu-
tada por médicos, elegidos democraticamente por sus compaferos socios y que se dis-
tingue por:

—_

Desarrollo de productos que contemplen el aseguramiento integral de las necesidades
sanitarias.

2. Defensa de la modalidad del seguro de prestacidn de servicios.

3. Creacion de infraestructura sanitaria de calidad.

4. Destino preferente de los recursos a las prestaciones asistenciales.
5. Reinversion de los excedentes en la actividad sanitaria.

7.

Tanto ASISA-LAVINIA, como ASC-SCIAS, siguen un sistema de cogestion entre profesiona-
les y usuarios. Existen juntas preparatorias en las que los socios eligen a sus representan-
tes, por lo que éstos llevan el mandato a las Juntas Generales. La estructura esta determi-
nada de modo que, a pesar de la tradicional filosofia de una persona equivale a un voto,
en realidad sea un voto por agrupacion; de otro modo, el colectivo de usuarios tendria mayor
preponderancia. Por otra parte, hay que considerar que en las decisiones de mayor cala-



923
ECONOMIA SOCIAL

do técnico y de gestion, sera el colectivo profesional sanitario quien tenga mayor peso en
la decision.

SCIAS posee una organizacion que se ha considerado tradicionalmente en circulos eco-
ndmicos como un ejemplo paradigmatico de gobernanza de tipo “multistake holder”,
participando en su Consejo Rector ademas de los usuarios socios de la cooperativa, los
socios de trabajo del propio Hospital de Barcelona, todos ellos por medio de representan-
tes elegidos democraticamente

Los Consejos Rectores de las instituciones proponen a los patrones miembros de la Fun-
dacion, existiendo en el érgano de gobierno 3 miembros de cada una de las 4 entidades,
manteniéndose un equilibrio entre las sedes de Barcelona y Madrid, mas un decimoterce-
ro electivo, y el Presidente de Honor.

8.

Los mas de 50 afos de actividad de las entidades de la Fundacion Espriu avalan un mode-
lo de gestion de asistencia sanitaria que la propia Fundacion, dando cumplida cuenta de
uno de sus objetivos, se encarga de explicar en los ambitos internacionales.

En la actualidad, ASISA-LAVINIA ocupa el tercer lugar en cuanto a cuota de mercado en
términos de recaudacion de primas, es una compafia lider en nimero de asegurados libres,
en tanto que Assistencia Sanitaria Col-legial ocupa el séptimo lugar, pese a ser de dmbito
territorial restringido (sélo Barcelona) y ambas, en conjunto, ocuparian el segundo lugar
en cuanto a cuota de mercado, siendo dos de las compafias con mejores prestaciones y
servicio gracias a su politica de reinversion de beneficios, y la estructura de cogestion, en
la que los médicos gestionan y realizan la prestacion de servicios, ademas de ser copro-
pietarios, mientras que conjuntamente con los usuarios/mutualistas promueven una aten-
cidn sanitaria que satisface a ambos colectivos.

El Hospital de Barcelona de SCIAS, por su parte, es considerado uno de los mejores de los
40 centros privados de la capital catalana, con mayor actividad y capacidad que la mayo-
ria de ellos, disponiendo del 10,6% del total de camas no publicas de la provincia que
generan el 12,5% de las estancias y el 8,4% de altas del total de los 40 hospitales privados
en su entorno.

9.
Asistencia Sanitaria Interprovincial de Seguros, S.A. (ASISA) es una empresa de seguros

de asistencia sanitaria, enfermedad, y accidentes, propiedad de Lavinia, una cooperativa
formada por mas de 20.000 médicos.

Para mas informacioén ver el n? 78 de la Revista “Compartir” pag. 19 y ss. en www.fundacionespriu.coop.
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Assisténcia Sanitaria Col-legial es igualmente una empresa de seguros de asistencia sani-
taria con ambito local restringido a la provincia de Barcelona, propiedad al 100% de Auto-
gestiod Sanitaria S.C., cooperativa formada por mas de 5.500 médicos en esa provincia.

SCIAS es una sociedad cooperativa formada por mas de 170.000 usuarios todos ellos
asegurados de ASC y propietaria del Hospital de Barcelona, que fue construido sin practi-
camente ninguna financiacidn externa aparte de las aportaciones de los socios y donde son
atendidos por los médicos de ASC, elegidos libremente por los usuarios.

Los dos grupos de la Fundacion, (ASISA-LAVINIA y Grup Assistencia-SCIAS) buscan alinear sus
objetivos con los de la Fundacion Espriu, esto es, buscar formulas de cogestion de las presta-
ciones sanitarias en las que tanto el prestador del servicio (el personal médico), como el usua-
rio estén satisfechos. La busqueda de este compromiso de satisfaccion es alcanzable gracias
a la politica de no reparto de dividendos, redundando en mejoras en las instalaciones y equi-
pos, y mejoras por tanto para los médicos que pueden prestar el servicio de la mejor forma posi-
ble y, por supuesto, para el usuario, quien recibe un servicio de mayor valor anadido.

De los grupos de la Fundacion Espriu podemos aprender cémo los valores cooperativos
pueden extenderse mas alla del colectivo propio. Las entidades de la Fundacioén Espriu fue-
ron promovidas desde el colectivo de médicos; sin embargo, éstos sdlo son el 50% del
proyecto, dado que también se ha tenido en cuenta al usuario de los servicios sanitarios.

Desde la Fundacion Espriu siempre se ha tenido en consideracion el hecho de que los
servicios sanitarios son un derecho bdasico, y que la sociedad necesita que la sanidad sea
un servicio de calidad. Ademas, deben ser también los propios médicos quienes realmen-
te estén prestando tales servicios de una forma agradable, digna, y satisfactoria. Estamos
ante una situacion de “win-win”, en la que ambas partes ganan. Las instituciones de la
Fundacién han conseguido esto a través de la cogestion entre médicos y pacientes, un
modelo de gestidn en la que una organizacion sin animo de lucro permite que las ganan-
cias financieras sean trasladadas a ganancias de valor social a través de la reinversion en
nuevas tecnologias, nuevos equipamientos, y mejoras en las instalaciones que, a la postre,
terminan por incorporar valor al servicio, en una espiral que permite incrementar la satis-
faccion de ambos colectivos: los usuarios reciben un servicio de calidad y humano, con bue-
nas metodologias, medios técnicos y humanos, y los médicos pueden prestar el servicio
gue quieren prestar, con la calidad y los medios técnicos que quieren utilizar.

Por lo tanto, una de las claves del éxito que podriamos extraer de este caso es “la colabo-
racion entre los prestadores de un servicio y los receptores de éste crea valor social sos-
tenible”. Esto es, la puesta en conjunto de las necesidades y preferencias de proveedores
y clientes, agrupados en torno a una organizacion con unos fuertes valores cooperativos,
pueden crear una valor total a largo plazo, que exceda los beneficios econdmicos que se
obtendrian mediante un modelo mercantil general.
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TABLA 2
[w] 5 Presentacion del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Prestar un servicio sanitario que satisfaga tanto al paciente como al
médico.

Cliente objetivo Médicos y pacientes.

Campos de actividad que intervienen Aseguramiento y prestacion de servicios sanitarios.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Colegios médicos.

Configuracién de la cadena de valor ~ Prestacion de servicios sanitarios con el mayor valor afiadido.
o delared de valor

Competencias esenciales Gestion sanitaria, tecnoldgicas.

controladas por la empresa

Estructura de costes Costes elevados, y reinversion continua de beneficios en la mejora
de prestaciones, equipos e instalaciones.

Ingresos Mayoritariamente procedentes de primas y servicios.

Sostenibilidad del modelo Basado en la cogestion y la busqueda de la excelencia. No hay

de actividad reparto de beneficios.

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

TABLA 3
=5 Consecuencias economicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Excelencia en el servicio.
Cliente objetivo Creacion de una comunidad de médicos y pacientes que cogestionan

los servicios.

Campos de actividad que intervienen Servicios de primera necesidad, que son de prestacion estable en el
en el modelo de actividad tiempo.

Capital relacional de la empresa Buenas relaciones con la comunidad médica.

Configuracién de la cadena Excelencia en la prestacion de los servicios.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Excelencia en la prestacion de los servicios.

controladas por la empresa

Estructura de costes Aporte de mayor valor al servicio.

Ingresos Dependientes de las contingencias sanitarias.

Sostenibilidad del modelo Reinversion y mejora continua, que permiten el incremento en el

de actividad numero de socios y asegurados.
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=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Excelencia en la prestacion
de servicios sanitarios

Médicos y pacientes

Alta satisfaccion Cogestion
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Oviaragon

Carnes Oviaragon es una sociedad cooperativa limitada de ganaderos de ovino, con sede
en Zaragoza. Forma parte de Pastores Grupo Cooperativo, que incluye, ademas de Ovia-
ragon, a tres empresas mas: Movicarne, una cooperativa de consumidores y usuarios; Ali-
mentos Rum, S.L, que produce piensos para rumiantes; y la “Unidén de Productores de
Rasa Aragonesa” UPRA-Carne Aragon, S.A., empresa de |+D del grupo, especializada en
la mejora genética en el sector.

La importancia econdmica y social de Oviaragdn descansa sobre su elevada masa social
(112 socios, a 31 de diciembre de 2009), la cabafa ovina que controlan (488.351 cabezas
en poder de los socios anteriores, en la misma fechas), y su presencia en 450 municipios
aragoneses y otros 50 de las provincias limitrofes con Aragdn. Pastores Grupo Cooperati-
vo daba empleo, en 2009, a un total de 181 personas, de las cuales el 53% eran hombres y
el 47% mujeres.

2.

La empresa Oviaragon tiene su precedente mas lejano en la Cooperativa Carne de Ara-
gon, creada, en 1981, a impulso de la Unién de Agricultores y Ganaderos de Aragdn, un movi-

CIRIEC Espanfa agradece a D. Francisco Marcén Bosque, Director General de Pastores Grupo Cooperativo
de Productores de Carne, Sociedad Limitada, y a D. Antonio Aparicio Pefia, Responsable de Gestién de Per-
sonas del mismo grupo, las facilidades para la elaboracién de este capitulo.
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miento sindical agrario de caracter modernizador que en la época conjuntaba los esfuer-
zos de buena parte de los agricultores y ganaderos jovenes, asi como de los técnicos
agrarios mas innovadores. Una concepcion moderna del cooperativismo, ajena a la tradi-
cién del cooperativismo conservador dominado por los ganaderos ricos del sector.

Inicialmente se trataba de una cooperativa creada por 17 personas socias, con muy pocos
recursos, de manera que empezaron a funcionar con apenas un despacho alquilado, un
administrativo y un comercial. Era una época de voluntarismo, pero, poco a poco, la enti-
dad fue creciendo, hasta sumar 200 socios y unas 50.000 cabezas a mitad de los ochen-
ta. Mas adelante, Carne Aragdn se fusionaria con otras experiencias cooperativas de la region,
como fueron Ganadera Cinco Villas, en 1999, y Cotega, en 2001.

El entorno geografico de Oviaragodn es de caracter nacional e internacional, en lo que se
refiere a la venta de ganado en vivo y de carne, y de caracter regional (Aragdn y provin-
cias limitrofes), en lo relativo a sus actividades de sanidad animal, piensos, esquileo, y ges-
tidn técnico- econdmica.

3.

La mision de la empresa Oviaragdn y del grupo en que se inserta se define por tres aspi-
raciones basicas, establecidas en su Plan Estratégico 2010-2013: mejorar la viabilidad eco-
némica y el bienestar de socios y trabajadores; aportar productos saludables y servicios a
sus clientes y consumidores; y asegurar la sostenibilidad y mejora del territorio. La vision
de la empresa para el desarrollo de su misidon se basa en su aspiracion de liderar la evolu-
cion del sector del ovino, impulsar la transformacion de los productos del sector, y conse-
guir una solidez financiera que permita la sostenibilidad del grupo.

Los valores desde los cuales la empresa aspira a desarrollar su vision son los de un espiri-
tu empresarial cooperativista, capaz de combinar rentabilidad financiera y vocacion social,
e impulsado por el compromiso ético y la mejora continua de la organizacion. Al servicio
de estos valores se encuentran los factores clave, que la entidad concreta en su alto nivel
de profesionalizacion, trabajo en equipo vy flexibilidad; la autonomia de la gestidn técnica
y su sintonia con las directrices de la direccion de la empresa; el desarrollo de alianzas estra-
tégicas que permitan conseguir nuevas metas y retos; y la formacion continua y la innova-
cidn, para una adecuada diferenciacion respecto de la competencia.

4.

La actividad principal de Oviaragdn es la adquisicion de corderos a sus socios, y la venta
de los mismos, tras su cebado, a sus clientes. Si hacia el afilo 2000 el 80% de las ventas se
hacian en vivo y solo el 20% restante en canal, en la actualidad esta ultima absorbe un
90%, porcentaje del cual, practicamente, la mitad se vende despiezado o fileteado.
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El proceso de producciéon de Oviaragdn se inicia en el campo, con el trabajo auténomo
de los ganaderos, y la aportacion por la cooperativa de servicios veterinarios y de sumi-
nistros. A continuacion se produce el cebado de los corderos en la cooperativa y su clasi-
ficacion (peso, sexo, etc.). Tras las fases de mataderos, siguen las de despiece, fileteado,
embandejado, envasado y logistica.

A partir de la actividad principal, Oviaragdn presenta tres aportaciones principales en su
modelo de actividad: un modelo integral de produccion, que aspira a proveer al ganadero
de todos los inputs que pueda necesitar; un modelo integral de comercializacion, que
facilite al maximo el acceso de los clientes a la produccidn del grupo; y una Indicacion
Geogréfica Protegida (IGP), “Ternasco de Aragdn”, que visualiza de manera clara la activi-
dad de todo el grupo Pastores

El modelo de produccion incluye la aportacion al ganadero de suministros, servicios vete-
rinarios, servicios de mejora genética, piensos, asesoria, gestion técnico-econdmica, e Inves-
tigacion, Desarrollo e Innovacion aplicada a la produccion. El modelo de comercializacion
incluye los desarrollos del grupo en materia de transformacion, ampliaciéon de redes comer-
ciales, logistica, importacion, marketing, desarrollo de nuevos productos, e I+D+| en el
area comercial.

El Ternasco de Aragdn fue la primera carne fresca aceptada en Espafa como Denomina-
cion Especifica, amparada por la Diputacidon General de Aragodn, en 1989, vy ratificada por
el Ministerio de Agricultura, en 1992. En 1996, fue reconocido en el ambito europeo como
Indicacion Geografica Protegida. Su Consejo Regulador vela por la calidad y origen de los
canales mediante métodos identificativos exclusivos para diferenciar el auténtico Ternas-
co de Aragdn. Las razas admitidas para la produccion de Ternasco de Aragodn son Rasa Ara-
gonesa, Ojinegra de Teruel, y Roya Bilbilitana; y, para ello, se exige que se trate de corde-
ros alimentados desde su nacimiento con leche materna y cereales naturales, y sean
sacrificados con un peso en canal de 8 a 12,5 kg.

5.

El primer proyecto de [+D de Oviaragdn se aprobd por las autoridades administrativas en
1994, y, desde entonces, la entidad ha desarrollado 14 proyectos, una seccidén de mejora
genética, un sistema propio de alimentacidn, un sistema de clasificacion de corderos en
vivo, etc. La mera enunciacidn de algunos de los proyectos de I+D llevados a cabo por Ovia-
ragon en 20009, ilustran con claridad acerca del nivel de compromiso de la entidad con la
innovacion; es el caso, por ejemplo, de los proyectos sobre “mejora productiva de las

3

hembras portadoras de la variante Rasa Oviaragdn”, “la incidencia de la mamitis clinica y

subclinica en la produccion del rebano”; “seguimiento con GPS y ensayos de cebo de cor-
deros”, etc.

Véase A. Aparicio y otros (2008): “Como gobernar y gestionar una cooperativa en un sector agrario en
crisis: Pastores Grupo Cooperativo y el sector de la ganaderia ovina en Aragdn”. 27 Congreso Internacional
de CIRIEC, Sevilla, 22-24 de septiembre.
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Dos ejemplos recientes de particular interés son el proyecto de andlisis de la composicion
del ternasco de Aragdn, sus cualidades dietéticas y su influencia en la salud humana, vy el
proyecto sobre mejoras en la conservacion, la calidad y la variedad de los productos
basados en la carne de cordero tipo ternasco de Aragoén (Carnecor). En el primero de
estos proyectos, se ha comprobado que, frente al pensamiento tradicional en la materia,
el consumo de ternasco origina cambios en el nivel de lipidos similares a los obtenidos
con la dieta con pollo. En el segundo proyecto, se trata de mejorar la calidad sensorial de
la carne de cordero, fresca y congelada, asi como las posibilidades de prolongacion de la
vida util de la carne en bandejas con atmdsfera protectora.

Para sus proyectos de I+D, la empresa cuenta con una red de partners, entre los que se inclu-
yen el Centro de Desarrollo Tecnoldgico Industrial del Ministerio de Industria, el Instituto
Nacional de Investigaciones Agrarias, y distintos Departamentos (Calidad y Tecnologia de
los Alimentos; Investigacion de Mercados; Produccion Animal; Genética; Ciencias de la Salud)
de varias universidades e institutos de investigacion de su entorno.

6.

La cultura corporativa de Oviaragdn y su grupo incorpora tres notas principales, como
son la existencia en la organizacion de un liderazgo democratico muy identificado con el
proyecto (no en vano esta dirigida en la actualidad por personas que impulsaron la crea-
cion del mismo), la presencia de una base social muy identificada con la cooperativa, y el
desarrollo de un modelo de empresa abierta, innovadora y humana.

En el desarrollo de la cultura corporativa de Oviaragdn se considera que su pertenencia a
la economia social le proporciona ventajas competitivas de gran importancia, como son la
garantia de disponer de producto de calidad todo el afio, la no exigencia de beneficios a
corto plazo, o la solidaridad entre las empresas y secciones del grupo. Por el contrario, la
pertenencia a la economia social también supone algunas limitaciones para la entidad, como
son la obligacidon de adquirir toda la produccidn a sus socios aun cuando las ventas a la
clientela no estén en su mejor momento, o las posibles influencias negativas de tipo per-
sonalista, gremialista, etc., que pueden requerir de la cooperativa un especial esfuerzo de
explicacion y participacion.

La cultura de la calidad es un componente significativo de la cultura corporativa de la
entidad. Destaca en este apartado el Premio, recibido en 2006, a la Mejor Empresa Ali-
mentaria Espafola, concedido por el Ministerio de Agricultura, y el Premio a la Excelencia
Empresarial en Aragén 2007/ PYMES, concedido por el Gobierno de Aragon.

Por otro lado, la formacion es un tipo de actividad a la que la organizacidén concede gran
importancia, tanto en lo referente a los socios como a los trabajadores de la cooperativa.
Asi, en el ejercicio de 2009 destacan las 65 acciones formativas para socios llevadas a cabo,
con un total de 1.763 asistentes, y las 50 acciones formativas para empleados, con cerca
de seis mil horas, un porcentaje de empleados participantes del 75%, y una elevada califi-
cacion media por los mismos de la utilidad de la formacion recibida.
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7.

Los érganos representativos de la cooperativa son la Asamblea General de socios, el Con-
sejo Rector (que se compone, en 2009, de Presidente y Vicepresidente, Secretario, y die-
ciséis vocales), y los tres interventores de la entidad. Desde el punto de vista ejecutivo, la
Direccién General de la cooperativa se ejerce por una persona conocedora de la organiza-
cion desde el nacimiento de la misma, y se encuentra asistida por un Comité de Direccidn,
en el que, ademas de la Direccidén General, se incluyen la Direccidon Financiera y la Direc-
cion Operativa. Existe ademds una Comision Permanente, formada por el Comité de
Direccidn, el Presidente y el Vicepresidente, y los Secretarios de los Grupos.

Un aspecto a resaltar es la existencia en la entidad de una red de comités consultivos comar-
cales, que permiten una mayor participacion de los socios en las actividades de la coope-
rativa y una aportacion regular a ésta de las nuevas necesidades y alternativas percibidas
por los socios. En estos comités consultivos participan mas de ochenta personas, de alre-
dedor de 45 afos de media, que son, por asi decirlo, la base humana mas sdlida para el futu-
ro de la cooperativa (tabla 1).

o
= . s . . ’
ﬁﬂ Comités consultivos de Oviaragon

Comarca Ovejas propiedad del comité

7.301
6.058
8.373
5.742
5.594
6.554

7113
4.584
7.340

Fuente: Oviaragon (abril, 2010) y elaboracion propia.

En definitiva, la cooperativa estd dotada de una estructura organizativa pensada para
proporcionar la mayor transparencia y participaciéon posible, y la mayor coincidencia entre
los dos grandes componentes de la organizacion: el componente representativo de los
socios, y el componente técnico responsable del funcionamiento empresarial de la entidad.
El organigrama resulta, asi, en definitiva, un sistema para la cooperacién cuyos elementos
jerarquicos, en palabras de la direccion de la entidad, “sélo son necesarios cuando no fun-
ciona todo lo demas”.
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La cooperativa gestiona sus recursos humanos apoydndose en un modelo de gestion de
competencias, en el que todas y cada una de las personas deben mostrar tres capacida-
des esenciales: comunicacion emocional, trabajo en equipo, e implicacidon positiva con la
calidad. Para desarrollar todo ello, la organizacion dispone de instrumentos diversos, que
van desde planes de acogida a nuevos trabajadores, a dindmicas de grupos, acciones de
formacion, incentivos monetarios y no monetarios, etc. La entidad recompensa los acier-
tos de sus trabajadores, hasta el punto de que el 39% de los mismos participa del progra-
ma de incentivos retributivos.

8.

La cifra de negocios de Oviaragon se situa, en términos netos, en 35,3 millones de euros
en el ejercicio de 2009, con un descenso del 13,5% respecto de los 40,8 millones del ejer-
cicio 2005. Con independencia de la evolucidn del resto de ingresos de la entidad (sub-
venciones publicas, resultados extraordinarios, ingresos financieros, etc.), la evolucion de
la cifra de negocios pone de manifiesto que no se trata de una actividad, precisamente,
en pleno proceso expansivo, sino de una actividad con un importante componente tradi-
cional en su demanda, de manera que la innovacion resulta necesaria en el sector simple-
mente para mantenerse en el mercado (tabla 2).

El excedente anual de la cooperativa ha resultado positivo en los aflos 2005 (9,6 miles de
euros), 2007 (15,1 miles) y 2008 (11,7 miles). Por el contrario, ha resultado negativo en los
ejercicios de 2006 (274,1 miles de euros) y de 2009 (384,4 miles). Las pérdidas de 2009
suponen un 11% del importe neto de la cifra de negocios.

La evolucidn de la cifra de negocios y de los resultados de la entidad supone una reduc-
cion del 6,4% del valor de su activo total entre 2005 y 2009, aunque el patrimonio neto
de la entidad (basicamente, la suma de sus fondos propios y las subvenciones a distribuir
en ejercicios futuros) han crecido en el mismo periodo un 2,7%.

La crisis econdmica actual esta afectando al consumo de carne, y también, por tanto, al sec-
tor ovino. Oviaragdn presenta, sin embargo, una situacion relativamente mejor que la de
sus competidores del sector: segun datos de la cooperativa, ha conseguido, en el ejercicio
2009, aumentar el numero de ovejas de los socios en un 1,7%, respecto de 2008, cuando
en todo Aragdn se ha producido un descenso del 9%; se ha incrementado en un 7% las ven-
tas de Ternasco de Aragon; y se ha aumentado en un 3% la venta a carniceros, frente a un
descenso medio del consumo total cercano al 15%. Como consecuencia de todo ello, la
empresa informa de que ha aumentado sensiblemente su cuota de mercado entre 2006
y 2009, tanto en Aragdn, pasando del 16 al 33%, como en el conjunto de Espafia, en el
que pasa del 2,5 al 3,7%.
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-
-'FIJE Indicadores econémicos de Oviaragén, 2005-2009. (Indices Base 2005 = 100)

2005 2006 2007 2008 2009
100 99,7 100,4 96,7 93,6
100 115,3 110,3 106,7 102,7
100 99,2 95,8 90,0 86,5
100 105,3 117,0 1437 1304

Fuente: Oviaragon y elaboracion propia.

El Plan Estratégico 2010-2013 ha fijado como prioridades de la cooperativa para los proxi-
mos anos la captacion de nuevos socios, y el recurso a las compras a terceros para asegu-
rar la capacidad de cubrir la demanda en todo momento (existiendo ya experiencias de
alianzas con algunas entidades del sector en Castilla la Mancha y, en menor medida, de
Extremadura).

Cabe senalar, adicionalmente, que Oviaragon realiza encuestas periddicas acerca del gra-
do de satisfaccion de los socios con la actividad de la cooperativa, y publica sus principa-
les resultados. Estos resultados indican porcentajes muy elevados de satisfaccidon con los
servicios ofrecidos, que se sitlan por encima del 90% en todos los casos considerados (ser-
vicio de recogida; trato del personal; profesionalidad; asesoria técnico sanitaria; variedad
y calidad de los productos y servicios; formacion, e informacion).

Tratando de salir al encuentro de una clientela mas joven y dindmica, Oviaragdn esta llevan-
do a cabo acciones innovadoras en el drea del marketing, como son la celebracion de cal-
deretas populares de decenas de miles de raciones, o la creacidon de bocaterias especiali-
zadas en carne de cordero (la TernasKeria).

Ademas, la cooperativa se encuentra emprendiendo, actualmente, un proyecto de carac-
ter turistico y educativo (La borda de Pastores'”, en las cercanias de Sabifdnigo, en Hues-
ca) que tiene por objetivo divulgar el conocimiento de las actividades del sector ovino entre
la poblacidn, y, especialmente, entre los nifos. Se trata de formar un rebafo de hasta mil
ovejas, representativo de la variedad de razas existentes en el Pirineo, para facilitar el
conocimiento de su cria y produccion. El proyecto ha conllevado el acondicionamiento de
la finca por un grupo de 14 personas con discapacidad psiquica y sus correspondientes
monitores.

Una borda es una cabafa tipica de los Pirineos, que se utiliza como albergue de pastores y ganado.
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9.

Oviaragdn es una empresa cooperativa de mas de 1.100 socios, fuertemente enraizada en
la poblacién rural de Aragdn y su entorno, y que ha conseguido desarrollar un modelo de
actividad centrado en los servicios a los ganaderos socios. La entidad opera en el sector
de la carne de ovino, en el que ha aumentado sensiblemente su cuota de actividad en la
ultima década, merced a sus innovaciones en el tratamiento de los canales y la oferta
integral de servicios a sus clientes.

La evolucién de la demanda de carne de cordero influye, como es |6gico, en la rentabili-
dad de la entidad, que presenta en el Ultimo quinquenio una sucesion de ejercicios con exce-
dentes positivos y negativos. Para superar estas dificultades, la cooperativa apuesta por la
ampliaciéon de su base social, por la adquisicién de carne a terceros, cuando ello resulte
necesario, y por distintas innovaciones de producto y de marketing en las que resulta
lider en su sector.

Destaca en particular el fuerte compromiso de la cooperativa Oviaragdn con las activida-
des innovadoras, a través de una amplia red de partners cientificos y tecnoldgicos, nacio-
nales y regionales, que han cuajado hasta el presente en un numero significativo de proyec-
tos con aplicacion directa al proceso productivo de la entidad.

El modelo de actividad de Oviaragon soélo se entiende por su practica de un /liderazgo
honesto, que es su manera propia de representar los intereses de los socios y de gestio-
nar sus necesidades comunes. Un liderazgo, en primer lugar, para sumar esfuerzos y volun-
tades en un proyecto comun, en concreto en una empresa de la economia social, lo que
no debid ser facil en un sector tan diseminado basado en explotaciones de dimension
media relativamente baja. Un liderazgo, ademas, para modernizar la actividad del sector,
incorporando en él servicios de alto valor afadido e innovaciones tecnoldgicas y de
marketing.

Es esa capacidad de liderazgo la que, junto al trabajo individual de los socios, permite a la
entidad desarrollar una cultura corporativa de mejora permanente de la calidad y de
impulso de la formacion de sus socios y trabajadores, hasta conseguir un reconocimiento
externo (Indicacidon Geografica Protegida; premios oficiales a la calidad) que situan a la enti-
dad en mejores condiciones de competitividad en el mercado.

De la misma manera, una de las manifestaciones del liderazgo honesto a que nos venimos
refiriendo es el impulso en la empresa de un proceso de participacion permanente y
transparente, en el que los Comités consultivos comarcales aseguran la capilaridad local del
proyecto y la generacion rapida de informacion estratégica para el mejor posicionamien-
to de la entidad.
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-'FIJE Presentacion del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

TFacilitar la actividad ganadera de los socios y su calidad de vida, por
medio de una estructura cooperativa.

Eroski supone un tercio de las ventas; otro tercio, se vende a una red
de 500-600 carniceros clientes; y el resto, via distribuidores y
exportacion.

Compra de carne a los socios, y venta a la clientela de la cooperativa.
Actividades de sanidad animal, piensos, asesoria, y anlisis de
gestion.

Modelo participativo interno, estructurado a escala comarcal.
Relaciones intensas con AAPP y centros de investigacion.

Calidad del producto; fiabilidad del abastecimiento; despiece;
innovaciones de marketing.

Masa empresarial critica (casi 500.000 cabezas de ovino). Ternasco
de Aragon, una Indicacién Geografica Protegida.

2009: Gastos de personal, 7,2% de los gastos de explotacion;
aprovisionamientos, 79,8%; amortizaciones, 4,3%; restantes gastos
de explotacion, un 8,7%.

2009: Ingresos de explotacion, 36,6 millones de euros (35,2 de cifra
neta de negocios; 1,4 millones de otros ingresos, sobre todo,
subvenciones aplicadas).

Los resultados anuales de Oviaragdn son positivos en 2004, 2007 y
2008, y negativos en 2006 y 2009.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 4
[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Se mantienen las metas empresariales del proyecto desde sus inicios,
ampliando progresivamente la oferta de servicios a los socios.

Cliente objetivo Aumento de la cuota de mercado. Ampliacion de la clientela hacia
los consumidores finales. Atraccion de clientes al proyecto La borda
de Pastores.

Campos de actividad que intervienen Apertura a compras a terceros, para asegurar la cobertura de la
en el modelo de actividad demanda de la clientela. Alianzas con asociaciones ovinas de otras
Comunidades Auténomas.

Capital relacional de la empresa La marca Ternasco de Aragon, considerada la marca que mas
identifica a Aragon.

Configuracion de la cadena Hacer frente a la jubilacién de una parte de los socios con la

de valor o de la red de valor captacion de nuevos socios.

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

controladas por la empresa

Estructura de costes No se observan cambios significativos en el periodo 2005-2009.

Ingresos El importe neto de la cifra de negocios viene descendiendo cada afio
en el periodo 2005-2009.

Sostenibilidad del modelo Para asegurar un excedente anual positivo y permanente, la

de actividad cooperativa necesita aumentar la cifra neta de negocios o reducir

costes de explotacién.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Transformacion Carne de cordero
del producto de calidad

Clientes

Innovacion y marketing Servicios al ganadero
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La Fageda, SCCL, es una sociedad cooperativa limitada de la comarca de La Garrotxa, en
la provincia catalana de Girona, cuyo rasgo social mas destacado es que la mayoria de sus
trabajadores son personas con distintos grados de discapacidad intelectual o enfermedad
mental. La cooperativa toma su nombre del lugar conocido como La Fageda d’en Jorda
(el hayedo de Jordd), una zona boscosa cercana a Olot, situada en la zona prepirenaica y
de gran belleza paisajistica.

Desde el punto de vista comercial, la empresa es conocida principalmente por su activi-
dad de produccion de yogures sin conservantes ni colorantes, a partir de la produccion
lechera de su propia cabana vacuna. El hecho de que esta actividad sea llevada a cabo,
materialmente, por un amplio colectivo de personas con discapacidad intelectual y enfer-
medades mentales severas, en condiciones de rentabilidad y de competencia en el mer-
cado con otras grandes empresas del sector, proporciona a La Fageda una singularidad
especifica.

2.

La cooperativa La Fageda nace, en 1982, para proporcionar una respuesta, tanto terapéu-
tica como laboral, a los enfermos mentales de los psiquiatricos de Girona. Su creacion fue

CIRIEC Espaia agradece a D. Albert Riera, Director de Comunicacién de La Fageda, las facilidades para
la elaboracion de este capitulo.
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impulsada por un emprendedor nato, D. Cristobal Coldn Palasi, con la ayuda de distintas
personas especializadas en la atencidn psiquiatrica y psicoldgica a las personas con dis-
capacidad intelectual, y con el apoyo del Hospital Psiquiatrico de Girona y del Ayunta-
miento de Olot. Actualmente, la empresa tiene su sede en la finca Els Casals, en el munici-
pio de Santa Pau, cercano a Olot; finca adquirida en 1984 y en la que lleva a cabo la mayor
parte de sus actividades desde 1987.

La actividad de La Fageda se desarrolla a escala de Cataluia, en lo que se refiere a la comer-
cializacion de yogures y productos lacteos, mientras que las actividades de viveros vy jar-
dineria tienen como clientela natural la de los municipios de la comarca de la Garrotxa
(tabla 1) y el Parque Natural de la Zona Volcanica que comparten.

S oy .
[1] 2% Municipios de la comarca de La Garrotxa. Datos a 1 de enero de 2009

Localidad Poblaciéon Localidad Poblacion
Arguelaguer 445 Sales de Llierca 141
Besalu 2.361 Sant Aniol de Finestres 327
Beuda 163 Sant Feliu de Payarlos 1.397
Castellfullit de la Roca 1.043 Sant Ferriol 216
Maia de Montcal 410 Sant Jaume de Llierca 809
Mieres 344 Sant Joan les Fonts 2.787
Montagut i Oix 971 Santa Pau 1.510
Olot 33.524 Tortella 760
Planes, Les 1.756 Vall d’en Bas 2.780
Preses, Les 1.731 Vall de Bianya 1.321
Riudaura 443 TOTAL 55.239
Fuente: INE.

3.

La misién de la empresa es la de proporcionar trabajo, en condiciones de mercado, a
aguellas personas con discapacidad intelectual y enfermos mentales severos de la comar-
ca que estan en condiciones de desempefar un trabajo, asi como proporcionar servicios
de terapia ocupacional, alojamiento y ocio a las personas con discapacidad intelectual de
la comarca que los necesiten. La cooperativa La Fageda no tiene animo de lucro, de
manera que el excedente de sus actividades mercantiles revierte en la creacion adicional
de empleo en la empresa, y en mayores medios para la atencidn terapéutica y los servi-
cios a los trabajadores vy las personas atendidas por la entidad.
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La empresa inicid sus actividades, en 1982, con tan sdélo catorce personas con discapaci-
dad, como parte de un proyecto novedoso que rechazaba las pésimas condiciones que, por
entonces, reunian los manicomios para personas con discapacidad intelectual o enferme-
dades mentales graves. La conveniencia de vincular la atencion sociosanitaria a estas per-
sonas con las actividades de terapia ocupacional fue, poco a poco, abriéndose paso en
los afos ochenta, pero faltaba el paso siguiente, el acceso a la actividad laboral ordinaria,
que es la principal aportacion de este proyecto.

Segun datos de la empresa, la cooperativa La Fageda se componia, a 31 de diciembre de
2008, de un total de 186 socios, de los cuales 112 eran socios trabajadores, 61 eran socios
consumidores, y 3 eran socios colaboradores. La plantilla media en el ejercicio fue de 136
personas, de las cuales 89 (un 65,4%) eran personas asistidas.

4.

La cooperativa La Fageda lleva a cabo varios grupos de actividades que se relacionan entre
si. Por un lado, dispone de una explotacidén ganadera (vaqueria) con unas quinientas
cabezas de vacuno que incluye, en 2008, un total de 185 vacas destinadas a la produccion
de leche, de raza frisona, y alimentadas con forrajes naturales, lo que proporciona a su leche
unas caracteristicas muy apreciadas. A partir de esta leche, la cooperativa elabora yogu-
res de calidad (yogures de granja, artesanales) y otros productos lacteos, como cremas y
flanes; unos 30 millones de yogures al aflo convierten a la entidad en la tercera empresa
productora de yogur en Cataluia.

La empresa dispone, ademas, de un vivero de planta forestal autéctona, que produce anual-
mente alrededor de unas 100.000 unidades de plantas para reforestacion y para la res-
tauracion del paisaje, y de una seccion de jardineria. Esta ultima lleva a cabo el manteni-
miento de parques, jardines y espacios naturales de la comarca de la Garrotxa, mediante
contratos con instituciones publicas (Ayuntamientos de Olot y Besalu, Departamento de
Medio Ambiente de la Generalitat) e instituciones privadas.

Por ultimo, la empresa dispone de un servicio de atencidn al visitante, que lleva a cabo
visitas guiadas a las instalaciones ganaderas e industriales de la cooperativa (con unas 33.800
personas atendidas en 2008), y una seccion de elaboracion de obsequios, que, en 2008,
diseid y confecciond mas de 100.000 regalos para los donantes de sangre del Banco de
Sangre y Tejidos de la Generalitat de Catalufa.

El peso de las distintas secciones en las ventas de la empresa en el ejercicio 2009 es muy
desigual, pues los productos lacteos suponen un 88% de los 9,7 millones de euros de ven-
tas totales, alcanzando las actividades de jardineria un 6% de las ventas, y repartiéndose
el resto entre las actividades de ganaderia, viveros, etc.
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5.

Destaca, en cuanto al papel de la innovacion en La Fageda, su politica de marketing rela-
cional, mediante la apertura de sus instalaciones a los consumidores. De este modo, la empre-
sa, que no realiza publicidad, aunque si tiene una politica agil de informacién a la prensa
sobre su actividad, ha conseguido un volumen considerable de visitas al afio, tanto de esco-
lares como de sus familias, que muestran en las encuestas su satisfaccién con la empresa
y sus productos y se convierten, asi, en sus propagandistas mas eficaces. La cooperativa
lleva a cabo su politica de comunicacién a través de los canales habituales (tablones de
anuncios, revista de la empresa, su pagina web), y, actualmente, estd en contacto con una
empresa consultora para plantear su acceso a las redes sociales.

Desde el punto de vista de la produccién y la comercializacidon, cabe destacar que la enti-
dad se estad introduciendo en la actualidad en nuevas lineas de actividad, tales como la
produccion y comercializacidon de yogures enriguecidos y de helados.

6.

La necesidad de la calidad, como factor clave para el sostenimiento de la empresa, es una
sefa de identidad de la cultura corporativa de La Fageda, conocedora de que sus clientes
(las grandes superficies, en ultima instancia) sélo compraran a la empresa si su calidad
estd garantizada, si su yogur es el mejor.

Esta cultura de la calidad esta al servicio de la motivacion social de la empresa, de su
especial vinculacion al territorio en que estd inserta, y de la cultura de la sostenibilidad
que impregna a toda la organizacion.

La Fageda esta certificada por la ISO 14001 medioambiental; se encuentra adherida al Codi-
go de Gestion Sostenible de la Empresa de La Garrotxa y el Collsacabra (una comarca
préxima a la Garrotxa), y ha recibido, por la calidad de su proyecto y su profundo sentido
social, distintos premios, como, por ejemplo, de la ONCE, de la Fundacién Empresa y Socie-
dad, de la Schwab Foundation, etc.

Otro componente destacado de la cultura de la organizacion es su elevada flexibilidad orga-
nizativa. Todas las personas que trabajan en La Fageda pueden ir cambiando de tarea entre
las actividades (jardineria, viveros, vagqueria, planta industrial) a solicitud de los propios
empleados o de sus terapeutas. Ello se ve facilitado por una interrelacion estrecha entre la
Direccion de Produccion, cuya tarea primordial es la de atender a la resolucion de las exi-
gencias productivas, y la Direccion Asistencial, centrada mas especificamente en el man-
tenimiento y mejora de la calidad de vida del personal de la entidad.

El componente asociativo externo de La Fageda es muy notable, resaltando al respecto
su condicion de socio fundador del grupo CLADE, el primer grupo cooperativo de Catalu-
fa, de caracter multisectorial. Destaca, asimismo, que la empresa es cofundadora de
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Sinergrup, una asociacion de entidades de atencion a las personas con discapacidad inte-
lectual y mental, que daba trabajo, en 2008, a mas de 1.800 personas, siendo mas de la
mitad de ellas personas con discapacidad.

7.

El Consejo Rector de la Cooperativa La Fageda se compone de Presidencia, Secretaria y
cinco vocalias. Segun el informe de auditoria de La Fageda correspondiente a 2008, la plan-
tilla de la entidad alcanzaba en ese aflo un total medio de 136 puestos de trabajo, que se
distribuian funcionalmente de la siguiente manera: tres personas en puestos de direccion;
cuatro personas, en puestos de encargado/a; treinta operarios; ocho monitores; ochenta
Yy nueve personas asistidas, y dos personas en el apartado de varios.

La cooperativa estd vinculada a distintas fundaciones y empresas, mediante convenios ad
hoc. Asi sucede con la Fundacidn Privada Sentit, la Fundacion Privada Serveis Asistencials
de la Garrotxa, y la compania mercantil Nuevos Sistemas de Cultivo, S.L. Sin embargo, la
vinculacién anterior no exige la presentacion de cuentas consolidadas del grupo. En el caso
de la Fundacion Privada Sentit, la cooperativa le cedid, en 2005, determinados activos de
ésta, a cambio de los cuales la Fundacion proporciona a la cooperativa servicios de ase-
soramiento y de gestidon comercial, a precio de coste.

Ademas de las vinculaciones internas anteriores, La Fageda participa en el capital de la Coo-
perativa CLADE, Grup Empresarial Cooperatiu, con un total de 10.214 euros, en diciembre
de 2008; asi como, en la Federacion de Cooperativas Agricolas Catalanas, con un impor-
te econdmicamente no significativo.

La Fageda obtiene regularmente una cantidad significativa de ayudas y subvenciones publi-
cas y privadas, entre las que cabe destacar las relativas al Instituto Cataldn de Asistencia 'y
Servicios Sociales, la Seguridad Social, FEOGA, FORCEM, la Obra social o fundacional de
varias cajas de Ahorros (CajaMadrid; La Caixa; Caixa Girona; Caixa Sabadell) y de otras
empresas y entidades de distinta naturaleza (por ejemplo, Fundosa Grupo, Fundacién Accen-
ture, Fundacion Félix Llobet Nicolau), etc.

8.

La empresa presenta, en 2009, un activo total de 7.847,5 miles de euros, el 42,5% del cual
se compone de activo inmovilizado material. El patrimonio neto de la entidad asciende en
ese afno a 3.564,3 miles de euros, cubriendo asi un 44,5% del valor total de su activo. Los
ingresos totales del ejercicio por ventas y otros ingresos de explotacion suman, en 2008,
un total de 10.422,2 miles de euros; ejercicio en el cual los gastos de personal supusieron
2.279,3 miles de euros, representando un 21,9% de los ingresos totales, lo que muestra
con claridad el caracter relativamente poco intensivo en trabajo del proceso productivo
basico de la empresa, que es la elaboracion de productos lacteos.
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Entre los ejercicio 2005 y 2009, la cooperativa ha visto crecer en un 46% su activo total,
en un 58,9% su patrimonio neto, en un 109,5% su inmovilizado material, y en un 114,5% su
excedente anual (tabla 2).

r
HEIJE Indicadores de actividad econémica de La Fageda. 2005-2009. Base 2005=100

2005 2006 2007 2008 2009
100 130,9 131,3 134,3 1464
100 142,7 179,9 1854 209,5
100 129,6 142,9 148,7 158,9
100 121,7 1391 191,1 214,5

Fuente: La Fageda y elaboracién propia.

Los ingresos de explotacion de La Fageda han crecido en un 50,4% entre 2005 y 2008,
pasando de 6.927,3 a 10.422 miles de euros. El excedente empresarial de la cooperativa es
positivo, ascendiendo a 307,4 miles de euros, en 2009. La tasa de rentabilidad econédmica
(excedente sobre activos totales, en porcentaje) es el 3,8, en 2008, y el 3,9, en 2009;
mientras que la rentabilidad sobre recursos propios pasa de un 14,5%, en 2008, a un
14,0%, en 20009.

Los efectos de la crisis econdmica actual sobre la empresa no son, hasta el momento,
significativos. La Fageda aumento su facturacidon en un 10%, en 2008, y en un 5%, en
2009. En el momento de efectuar la entrevista a la empresa para realizar esta investi-
gaciéon (mayo de 2010), presentaba un aumento del 8%, respecto de 2009, mantenien-
do su cuota de mercado, aunque sefalando que la existencia de un entorno econémico
desfavorable ha llevado a la entidad a mostrar una cautela mayor de la habitual en su
politica de inversiones.

9.

La cooperativa La Fageda ha consolidado a lo largo de su existencia un modelo producti-
VO propio y sostenible, capaz de proporcionar empleo a las personas con discapacidad inte-
lectual y mental de la comarca de La Garrotxa, hasta el punto de conseguir practicamen-
te el pleno empleo de este colectivo en la zona, y de generar a la vez un excedente anual
creciente.

La entidad se caracteriza, ademas, entre otras consideraciones, por su estrecha vincula-
cidn al territorio en el que opera (con una vocacion expresa de circunscribirse al ambito
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de su Comunidad Auténoma), por sus ligdmenes con el resto de la economia social de Cata-
lufa, y por el apoyo social que concita.

Los logros anteriores son la consecuencia de una combinacion de elementos, entre los
que destaca la capacidad emprendedora de las personas impulsoras del proyecto, que,
actualmente, contindan liderdndolo, y el haber sido capaces de detectar y cubrir un nicho
de mercado en el sector del yogur, los yogures de granja o artesanos, en los que el consu-
midor busca una oferta mediambientalmente sostenible y de calidad. Al lado de su activi-
dad central, la cooperativa lleva a cabo otras tareas (viveros, jardineria, visitas guiadas,
etc.) con un potencial de desarrollo aun no agotado.

La sostenibilidad social, medioambiental y econdmica es la principal leccidon que cabe extraer
de una experiencia tan original como la de La Fageda. Una sostenibilidad social que se basa
en la capacidad del proyecto de crear y mantener empleo para las personas con discapa-
cidad intelectual y mental de su comarca. Una sostenibilidad medioambiental, por cuanto
el proyecto potencia los recursos naturales de la zona y contribuye a su desarrollo. Una sos-
tenibilidad econdmica, que se refleja en la evolucidon de sus ingresos, de su balance y del
excedente de la cooperativa.

Para todo ello, La Fageda ha conseguido un nicho de mercado en el sector lacteo, que es
el que le ha proporcionado musculo empresarial y una visibilidad destacada en la socie-
dad catalana; y lo ha conseguido a partir de asegurar la calidad de sus productos y de com-
petir en el mercado.

A la visibilidad de la entidad ha contribuido en gran manera una politica de comunicacion
inteligente, que ha sabido hacer llegar la profundidad del proyecto a los medios vy, a través
de ellos, a una sociedad necesitada de referentes éticos solidos. Es esta respuesta de los
consumidores y de la poblacién, en general, la que, adicionalmente, impulsa a una serie
amplia de patrocinadores a apoyar las actividades de la cooperativa.
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F‘?ﬂ Presentacion del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Creacion de empleo para personas con discapacidad intelectual y
enfermedades mentales severas.

Consumidores de productos lacteos en Catalufa, y entidades locales
y comarcales que precisan servicios de viveros, jardineria, etc.

Explotacion ganadera; productos lacteos; viveros; jardineria;
atencion al visitante; elaboracion de obsequios.

Relacion estrecha con instituciones publicas, entidades financieras,
e instituciones cooperativas catalanas.

Predominio casi completo de las actividades del sector lacteo en la
cadena de valor econdémico de la entidad.

Alta calidad de su produccion.
Flexibilidad organizativa interna

En el ejercicio de 2008, los aprovisionamientos son un 50,9%; los
gastos de personal, 21,2%; otros gastos de explotacion, 24,2%; y las
amortizaciones, el 3,7%.

El importe neto de la cifra de negocios es un 90%, en 2008; el
restante 10% son subvenciones aplicadas.

La cooperativa aumenta anualmente sus ingresos totales, y
presenta sisteméticamente un excedente positivo.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 4
[] 5 Consecuencias econdmicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Ampliar la oferta (nuevos tipos de yogures y helados).

Cliente objetivo No se prevén cambios.

Campos de actividad que intervienen Nuevos campos con posibilidades de desarrollo futuro: marketing
en el modelo de actividad relacional; disefio y provision de obsequios.

Capital relacional de la empresa Mantener e intensificar los vinculos con el sector del empleo para

personas con discapacidad intelectual, y con las entidades que
apoyan a la cooperativa.

Configuracion de la cadena Mantener la especializacion productiva en el sector lacteo, al tiempo

de valor o de lared de valor que se inician otras actividades mas diversificadas.

Competencias esenciales No se prevén cambios en los niveles de calidad y de flexibilidad

controladas por la empresa productiva interna.

Estructura de costes La estructura de costes se encuentra estabilizada; los costes de
personal pasan del 22 al 21,9% de los ingresos de explotacion, entre
2005y 20009.

Estructura de ingresos No se prevén cambios significativos.

Sostenibilidad del modelo Razonablemente asegurada, a la vista de los resultados sociales y

de actividad econdmicos de ejercicios anteriores.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Vocacion comarcal Produccion
y regional de calidad

Clientes

Satisfaccién de Personas con discapacidad
los consumidores intelectual y mental
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LLa marca de tejidos MORA tiene una historia de, aproximadamente, 70 afos. Textils Mora, S.A.L.
recogio el testigo de dicha marca al constituirse, a principios de los afos 90, un gran por-
centaje de los empleados de la antigua Mora, S.A. en sociedad laboral ante los problemas
econdmicos por los que estaba atravesando la mercantil.

La empresa continlda dedicdndose, hoy en dia, a la fabricacion y distribucion de articulos
textiles, con una marca reconocida en el mercado, una politica de calidad sobre la que
gira su estrategia, y un alto nivel de internacionalizacion.

La entidad esta especializada en los productos textiles de cama, tales como mantas y col-
chas, almohadas, nérdicos, etc., siempre prestando atencidn especifica al diseflo, moda, y
composicidon de los productos que fabrica y/o comercializa.

Textils Mora, S.A.L. ha recibido diversos premios y galardones en reconocimiento a su
labor y actividad. En 1992, un ano después de su constitucion, ya recibid el premio Valen-
cia Innovacion en la categoria Moda, otorgado por el Instituto de la Pequena y Mediana
Empresa Valenciana (IMPIVA), recibiendo en el ejercicio siguiente el Premio a la Exporta-
cion 1993 de la Camara de Comercio de Valencia. En 2007, recibid de la Camara de Comer-
cio de Valencia el Premio a la Internacionalizacion, y, en el mismo ejercicio, obtuvo el Pre-
mio de la Federacion Valenciana de Empresas de Economia Social (FEVES) a la Trayectoria

CIRIEC Espafa agradece a D. Samuel Gramaje Revert, Presidente del Consejo de Administracion, las faci-
lidades para la elaboracién de este capitulo.
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Empresarial. Finalmente, Textils Mora aparece en la seccion de sociedades laborales de la
Ultima edicion de la publicacion de la Confederacion Empresarial Espanola de la Econo-
mia Social (CEPES), “Empresas Relevantes de la Economia Social 2008/2009”; con una fac-
turacion, en 2008, de 21,36 millones de euros, y 173 empleados, se encuentra en decimo-
segunda posicion, siendo la primera empresa de su sector en su categoria y la Unica sociedad
laboral de la Comunidad Valenciana que aparece en el ranking.

2.

A pesar de que las actividades vinculadas a Textils Mora, S.A.L. provienen de los afos 40
del siglo pasado y adoptaron forma mercantil en 1963, la entidad, tal y como la conoce-
mos hoy en dia, enmarcada dentro de lo que denominamos economia social, nacié en
1991.

Espafa entra en la Comunidad Econdmica Europea en 1986; siendo el sector textil amplia-
mente protegido hasta entonces, empezd a notar como las importaciones empezaban a
incrementarse, incluso a un nivel superior al de las exportaciones. Es durante los aflos 90
cuando la mayoria de las empresas industriales de hilados vy tejidos desaparecen

El nacimiento de la empresa actual tiene su origen en una situacion de suspension de
pagos de una antigua sociedad anénima (Mora, S.A.), cuya trayectoria econdmico-
financiera habia empeorado en los anos anteriores, provocando que la sobrevenida cri-
sis de la Guerra del Golfo (agosto de 1990 a febrero de 1991), afectara de manera deci-
siva a su viabilidad. A raiz de este punto critico en la vida de la empresa, los antiguos
propietarios y sus asesores ofrecieron a los empleados la posibilidad de la reconversion
de la entidad en una sociedad laboral. Esta opcion fue ofrecida al equipo directivo (Direc-
tor de Produccion, Director de Exportacion, Director de Ventas del mercado nacional, y
Director Financiero), quienes, apostando por el proyecto, consultaron con todos los
trabajadores sobre si estaban dispuestos a llevarlo para frente; un 70% de los 180 emplea-
dos decidieron seguir adelante.

La nueva aventura empresarial, de este modo, despegaba, en junio de 1991, con mas de
120 socios trabajadores, que con la capitalizacion del seguro por desempleo y las com-
pensaciones por despido reunieron en torno a los 450 millones de pesetas (2,7 millones
de euros). Ademas, contaron con la confianza de los clientes, quienes les abrieron cartas
de crédito, e incluso llegaron a pagar pedidos por adelantado, asi como el apoyo de los pro-
veedores y algunos bancos.

Los inicios, en realidad, fueron los mas llevaderos, dado que todos eran conscientes de

gue habia un gran proyecto sobre el que habia que trabajar mucho; cabe afadir que la
nueva sociedad habia asumido la deuda de la antigua Mora, S.A.

Observatorio Industrial del Sector Textil/Confeccion.
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3.

Textils Mora, S.A.L. puede considerarse una spin-off de la antigua sociedad andnima origi-
naria, cuya conformacién y consolidacion fue efectiva gracias al esfuerzo de una serie de
intra-emprendedores, que tomaron las riendas de un proceso de reconversién en socie-
dad andénima laboral'’, y que fueron capaces de apalancarse en una marca de reconocido
prestigio nacional e internacional para rescatarla de la liquidacion.

La entidad es consciente de que una politica proactiva de calidad es la mejor estrategia a
todos los niveles, siendo ésta una “condicién indispensable” para su trabajo; tal y como pue-
de extraerse de su vision, este compromiso se centra en sus empleados, la tecnologia, vy
sus aliados en la cadena de distribucion.

La empresa considera que en la misma no hay empleados, sélo socios realmente motiva-
dos y comprometidos con su trabajo. Como Sociedad Andnima Laboral aprovecha las
ventajas y el modelo de gestion competitiva de cualquier Sociedad Andénima, junto a un
grado de compromiso de los recursos humanos que sélo es posible desde el trabajo aso-
ciado.

El nivel tecnoldgico de la fabricacion de la empresa le permite competir en los mercados
internacionales mas exigentes, incluso frente a la oferta agresiva de paises emergentes en
que los costes laborales son mucho menores. MORA se considera a si misma como el fru-
to de una combinacién de éxito: calidad europea a precios internacionalmente competiti-
vos, siendo socio industrial de algunas de las mas importantes marcas mundiales y gran-
des cadenas de distribucion, para quienes fabrica, realmente “a medida”, seguin sus propias
necesidades y especificaciones técnicas.

4.

El objeto social de Textils Mora, S.A.L. es la preparacion de fibras textiles y fabricacion, comer-
cializacion, distribucion y venta al por mayor y detalle de hilados, tejidos y acabados en toda
clase de materias textiles. En la practica, la organizacion se dedica a la fabricacion y
comercializacion de todo tipo de productos relacionados con el textil de hogar: mantas
de cama y de todo uso, colchas, sdbanas, almohadas, ndrdicos, protectores y fundas de col-
choén, asi como fundas ndrdicas.

Los productos fabricados bajo la marca MORA son las mantas y las colchas, las cuales repre-
sentan el 70% de las ventas de la entidad. Desde el ejercicio 2007, los productos de la

Segun la Ley 4/1997, de 24 de marzo, de Sociedades Laborales, éstas son sociedades andnimas o de res-
ponsabilidad limitada en las que la mayoria del capital social es propiedad de los trabajadores que prestan
sus servicios en ellas, por los que son retribuidos de forma personal y directa, y cuya relacién laboral es por
tiempo indefinido. Existen limites a la contratacién de personal contratado no socio, estableciéndose de for-
ma general un maximo de horas-afo del 15% respecto a las horas-afio trabajadas por los socios trabajado-
res, siendo este limite del 25% si el nUmero de socios trabajadores es menor a 25.
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linea de descanso, comercializados bajo la marca EMFIL (perteneciente a una empresa deno-
minada Emflon D, S.A., que fue adquirida en julio de ese ano) representan el 15% sobre las
ventas totales. El resto de productos comercializados supone el restante 15%, y se encuen-
tran, por ejemplo, las fibras para relleno Tislen.

La distribucion geografica de las ventas totales, tanto de productos fabricados como los

comercializados, es del 30% para mercado nacional, y un 70% para mercados de exporta-
cion.

-
= . . .7 ’
=] Distribucion de las ventas por linea de producto

Linea de Productos % s/Ventas
Manta y Colcha 70
Comercializacion 30
Linea de descanso 15
Resto 15

Fuente: Textils Mora y elaboracion propia.

Para llevar adelante el proyecto, la entidad ha desarrollado con los aflos una notable capa-
cidad de trabajo, acompanada por una elevada reinversion de los beneficios con el fin de
mantenerse en puestos de liderazgo en la calidad, disefio y moda de sus productos. Ade-
mas, ha invertido, fuertemente, en su planta productiva hasta alcanzar un nivel de integra-
cion vertical total, que le permita tener el control absoluto en todas las fases de fabrica-
cion de los productos que manufactura en su fabrica.

Esta estrategia de integracion vertical le ha permitido disponer de las ventajas competiti-
vas derivadas de la flexibilidad, de la posibilidad de inclusidon de mejoras de una forma
continuada, y una alta capacidad de produccién que la hacen independiente de cualquier
proceso externo. De este modo, Textils Mora mantiene el control en los plazos de entrega
de los pedidos de sus clientes.

La automatizacidn de los procesos de hilatura, tejeduria, estampacioén, acabado, con-
feccidn, y expedicion (con aduana propia), permite que todo el entramado funcione en
torno al cliente, manteniendo la satisfaccion de éste, tanto en el mercado nacional,
como exterior.

La fortaleza comercial de Textils Mora en los mercados de exportacion reside en su red de
distribuidores, la cual estd formada en un 90% de los casos por distribuidores exclusivos,
repartidos en mas de 60 paises de los cinco continentes.
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Desde sus inicios en 1991, la empresa ha trabajado muy en contacto con sus aliados; ya en
sus origenes, la entidad tuvo que ser transparente en sus negociaciones con clientes, pro-
veedores, bancos, etc., transparencia y apertura que ha sido llevada a la practica en la red
de creacion de valor de sus productos, en la apertura del modelo de negocio vy la coope-
racion con los agentes que participan directamente en éste (personal propio, clientes/dis-
tribuidores, proveedores).

5.

Segun la entidad, forma parte de su compromiso el innovar en nuevas tecnologias y mate-
riales, de forma que puedan aportar a sus clientes una avanzada y completa gama de
soluciones para el descanso. Textils Mora emplea productos ecoldgicos, elaborados inte-
gramente con productos naturales.

Los procesos de innovacion de producto asi como la adaptacidn a los mercados tienen
como referencia al consumidor final. Para comprender mejor las inquietudes y necesi-
dades del cliente final, la entidad hace un uso profuso de Internet, herramienta en la
gue ven una magnifica oportunidad de comunicarse con los clientes y consumidores para
comprenderles. Textils Mora dispone tanto de las paginas web para las marcas MORA vy
EMFIL, con la correspondiente seccion de atencidn al cliente y cuestionario de contac-
to, como de una extranet para distribuidores y representantes. Actualmente, avanzan-
do en su estrategia del uso de las nuevas tecnologias, estan analizando la creacidn de
una tienda virtual outlet, a través de la cual vender producto de fuera de temporada
y/o puntas de inventario.

Ahora bien, la entidad insiste en que su mayor innovacion reside en la organizacion de las
relaciones internas entre sus socios trabajadores. La organizacion dispone de un “contra-
to social” que regula la salida de socios antiguos, la entrada de socios nuevos y el tratamien-
to del beneficio.

6.

Segun la direccion de Textils Mora, su equipo humano es motivo especial de orgullo para
la empresa: sus trabajadores son, a la vez, socios de la entidad, por lo que el compromiso
de cada uno de ellos con los valores de la empresa es maximo; la calidad en el servicio y
la atencion personalizada son dos de esos valores fundamentales.

Existe en la empresa una tendencia a incentivar la participacion de los empleados en la toma
de decisiones, se le otorga bastante importancia a la delegacion, llegando, incluso, a tener
que recordar a algunos empleados que son libres de tomar las decisiones para las que se
les ha dotado de poder de decision.



122
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

7.

La estructura interna de la empresa es la tipica estructura funcional; sin embargo, existen
dos especificidades al respecto. Por una parte, se pone mucho énfasis en el concepto de
polivalencia, en el sentido en que una persona puede estar asignada a un departamento,
y, dentro de éste, a una area, ahora bien, sus funciones pueden variar en funcidn de las nece-
sidades de trabajo.

La otra especificidad es la forma en la que la entidad organiza el departamento de I+D; en
realidad, se trata de equipos de I+D transversales, que incluyen personal de produccion,
disefo, y comercial. Existen distintos equipos, responsables de una linea de producto
diferente: mantas de fabricacion propia, linea de descanso, infantil...

8.

Textils Mora ha conseguido una presencia internacional en mas de 60 paises, distribuyen-
do el 70% de sus ventas en los mercados de exportacion. Posee una marca fuerte y ha
sido capaz de estabilizar su base societaria, formada por los socios trabajadores, a través
de un documento innovador en su segmento: el “contrato social”.

Desde 2005 a 2007, los ingresos habian llegado a crecer en un 23%, doblando los resulta-
dos antes de impuestos e incrementando su activo total en un 14%. Sin embargo, a partir
de 2007, ya empezaron a notar la crisis, no tanto en ventas, que continuaron creciendo has-
ta un 28% respecto a los ingresos anuales de 2005, como en resultados, que representa-
ban casi una cuarta parte de los conseguidos en el periodo de referencia. Las ventas de
20009 se equipararon a las de 2005, y la sociedad dio pérdidas; sin embargo, la politica de
ajuste que emprendieron los socios, junto con su politica continua de reinversion y auste-
ridad, les estd ayudando a resistir el bache.

-
"mjﬂ Evolucion de los resultados de Textils Mora, 2005-2009

Ingresos anuales Resultados antes de impuestos Activo Fondos propios
100 100 100 100
117 190 108 102
123 203 114 105
128 27 113 103
100 -131 N/D N/D

Fuente: Textils Mora y elaboracion propia.
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9.

Textils Mora, S.A.L. es una empresa laboral, formada, en 1991, a partir de una sociedad pre-
via cuya suspension de pagos propicid que gran parte de los empleados tomaran el con-
trol de ésta e iniciaran una nueva andadura.

La entidad desarrolla sus actividades en el sector del textil de hogar, especialmente man-
tas y colchas, y linea de descanso. La empresa y sus marcas tienen una posicion de pres-
tigio en el mercado nacional y de exportacion, gracias a su politica de calidad, disefio y
moda, derivado de un proceso de gestion de la mejora continua.

Una de las innovaciones en organizacion mas interesantes, y que les ha permitido obtener
la estabilidad necesaria, a pesar de tener una base societaria amplia y formada por la gran
mayoria de sus empleados (socios trabajadores), fue la elaboracién de un “contrato social”
que regula las entradas y salidas en el accionariado, asi como el reparto de posibles divi-
dendos.

Textils Mora, S.A.L. ha conseguido mantener una senda de crecimiento equilibrado desde
su reconversion a sociedad laboral. El camino a seguir como sociedad andnima era la des-
aparicion de una marca con muchos afos en el mercado. La nueva orientacion societaria
cambid una fase de declive en una fase de despegue.

El hecho de ser una sociedad laboral repercute en la gestion de la empresa en el sentido
de la busgueda de la maximizacion del valor social y la estabilidad de los empleos de los
socios trabajadores, antes que anteponer la rentabilidad puramente. En los momentos
dificiles, los valores compartidos de todo el grupo de propietarios/trabajadores ha permi-
tido llevar la empresa hacia adelante. Los posibles problemas derivados de la organiza-
cion de tal agrupacion y los diferentes intereses fueron solucionados mediante un “con-
trato social”, que respondia a las preguntas y cuestiones mas importantes, tales como la
entrada en el accionariado de la entidad, el plan de salida de éste, y los repartos de bene-
ficios.

Una de las mayores ventajas de abogar por la estabilidad del empleo, posibilitada por la
especial relacion entre los socios y los empleados (mismo colectivo practicamente, al ser
una sociedad laboral), ha sido la viabilidad de establecer politicas de crecimiento estable,
austeridad financiera y reinversion de beneficios en la planta productiva. De este modo, el
resto de posiciones estratégicas (calidad, innovacion, disefio) han podido fructificar en la
generacion de ventajas competitivas, clave del éxito de la entidad.
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TABLA 3
w Presentacion del modelo de actividad
Elecciones del modelo de actividad Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad
Metas del proyecto empresarial Crecimiento controlado.
Cliente objetivo Distribuidores.
Campos de actividad que intervienen Mantasy colchas.
en el modelo de actividad Linea de descanso.
Capital relacional de la empresa Clientes, proveedores, bancos.
Configuracion de la cadena Integracion vertical.
de valor o de la red de valor
Competencias esenciales Orientacion al mercado, conciencia de marca, prudencia financiera.
controladas por la empresa
Estructura de costes Controlados.
Ingresos 70% ventas al extranjero.
Sostenibilidad del modelo Basado en la innovacién y la reinversion de beneficios.

de actividad

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

TABLA 4
=5 Consecuencias economicas y estratégicas del modelo de actividad
Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Estabilidad de la empresa.
Cliente objetivo Intermediacion.

Campos de actividad que intervienen Especializacion de la actividad.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Buenas relaciones con la cadena de valor.
Configuracion de la cadena Flexibilidad y control.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Crecimiento equilibrado.

controladas por la empresa

Estructura de costes Competitividad.

Ingresos Diversificados geogréaficamente.
Sostenibilidad del modelo Estabilidad en el crecimiento.

de actividad
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=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Innovacion y servicio

Reinversion

Calidad total
de beneficios
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TUSCrsal

La empresa Transportes Urbanos y Servicios Generales, Sociedad Andnima laboral, TUS-
GSAL, fue creada, en 1985, continuando, mediante el uso de una de las formas juridicas
tipicas de la economia social, la tarea de una empresa previa (Transportes Urbanos, Socie-
dad Andnima), que habia quebrado, entre otras cosas, por la descapitalizacion a que fue
sometida por sus propietarios. Si en el momento de nacer se trataba de un proyecto de
iniciativa propia, parcialmente basado en la imitacion creativa (a partir de algunas experien-
cias previas como la de SALTUV en Valencia), en 2008, se habia convertido en la tercera
sociedad andénima laboral de Espafa por numero de trabajadores, segun el ranking de
CEPES, y la décimo séptima por volumen facturacion

La figura de la Sociedad Andénima Laboral, SAL, surge con fuerza en los aflos ochenta en
Espafa, a partir de algunas experiencias previas pioneras, como una via para mantener el
empleo de trabajadores de empresas industriales y de servicios amenazadas por proce-
sos de reconversion. A partir de la reforma de 1997, se extiende en el sector la formula de
las Sociedades Laborales de Responsabilidad Limitada, SLL, con menores exigencias de
capital inicial, lo que dio lugar a una reduccién importante del nimero de SAL creadas anual-
mente, y de su peso relativo en el empleo total.

CIRIEC Espafa agradece a D? Esperanza Bueso Valentin, Adjunta a la Direccion de TUSGSAL, y a D. José
Valentin Antdn las facilidades para la elaboracién de este capitulo.
CEPES (2009): Empresas Relevantes de la Economia Social, 2008/2009.
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o
"mjﬂ Datos comparativos de TUSGSAL y el resto de sociedades laborales

Empleo Socios
813 420
17,5 14,2
53 4,5
6,9 57

Fuente: TUSGSAL y CIRIEC.

2.

La insolvencia de la empresa preexistente y la necesidad para los trabajadores de defen-
der sus puestos de trabajo llevaron a la creacion, en 1985, de esta Sociedad Andnima
laboral, propiedad de los propios trabajadores y dirigida por ellos mismos; proporcionan-
do servicios de transporte urbano en régimen de servicio concertado con la Administracion
Publica. Tal como refiere la propia empresa“”, la iniciativa se gesté en un momento de
notables dificultades econdmicas, con fuerte conflictividad social, de la que emergeria
una entidad perteneciente a la economia social, en la que la férmula juridica de sociedad
laboral permite desarrollar una sintesis de las filosofias propias del cooperativismo y de
las sociedades mercantiles.

En concreto, la empresa refiere la existencia, en 1985, de dos propuestas para la sustitu-
cion de la empresa privada con concesion caducada: un proyecto de absorcidon por parte
de Transportes Metropolitanos de Barcelona, TMB, y otro de creacion de una SAL; decan-
tandose la balanza hacia esta segunda opcidn, iniciada por un conjunto de 120 personas
socias, y que contd con el apoyo de la Corporacion Metropolitana de Barcelona. Entre
1985 y 1999, la actual TUSGSAL se denomind como Transportes Urbanos de Badalona, SAL,
(TUBSAL). En 1999, se pasa a la denominacidn actual de la entidad, que amplid sus lineas,
paradas y autobuses, y se convirtié en un operador de referencia en la comarca del norte
de Barcelona (Barcelonés Nord).

La sede social de Tusgsal se encuentra en Badalona (219.547 habitantes, a 1 de enero de
2009), en la provincia de Barcelona; y la entidad opera, fundamentalmente, ademas, en Bar-
celona y el norte de su area metropolitana (en las poblaciones, por orden alfabético, de
Moncada i Reixac, Montgat, San Adrian del Besds, Santa Coloma de Gramenet, y Tiana).
Sin contar Barcelona, los municipos atendidos, directamente, por TUSGSAL alcanzan una
poblacién conjunta de 424,3 miles de personas a comienzos de 2009.

Valentin Antdn, José: “25 aflos sirviendo a la sociedad”. Marzo, 2010
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3.

TUSGSAL es una empresa dedicada, basicamente, al transporte urbano de viajeros. Tiene
como objetivo fundamental la creacién de empleo, la equidad social y la responsabilidad
colectiva, desarrollados por medio de la eficiencia y la calidad en el servicio publico. Adi-
cionalmente, a través de las empresas del grupo se proporcionan otros servicios, tanto de
transporte como de otras actividades.

La eleccion de SAL como féormula organizativa de la entidad tiene por objetivo combinar
la democracia econdmica (ninguna persona posee mas del 2% del capital de la empresa)
con un estilo de trabajo eficiente en un entorno competitivo. Se trata de un proyecto que
desarrolla sus actividades a nivel local, regional, y, en menor medida, nacional; de modo que
no interviene a escala internacional ni global.

La empresa se ve a si misma disponiendo de una ventaja competitiva importante en cos-
tes, en la medida que supone a la Administracién un ahorro importante en el coste por
kildmetro en relacion a los mismos servicios en régimen de empresa publica, y con los
mismos niveles de calidad. Por otro lado, la entidad también considera que dispone de
una ventaja competitiva de diferenciacion, centrada en su control de dos competencias
basicas o esenciales: la gestion de los recursos humanos del sector, que asegura una fiabi-
lidad y continuidad en la prestacién del servicio, y la agilidad en la toma de decisiones.

4.

TUGSVAL es el operador privado de transporte en autobus de mayor dimensiéon de
Cataluia. Opera una amplia serie de lineas tanto diurnas como nocturnas (31 lineas diur-
nas, y 17 nocturnas, en mayo de 2010), con mas de 800 trabajadores y una flota de mas
de 180 autobuses. Como operador diurno, cubre las lineas que tiene en concesion entre
las poblaciones del norte de Barcelona y la capital; mientras que, como operador del
servicio nocturno del drea metropolitana, cubre, ademas, las conexiones con el sur y
oeste de la misma.

La plantilla total de TUGSAL ha crecido en 236 puestos de trabajo entre 2005 y 2009, lo
gue supone un 40,9% de aumento sobre la plantilla de 2005 (tabla 2). Los porcentaje de
mujeres y de personas con estudios de licenciatura o ingenieria son bajos, en un caso por
la tradicion del empleo masculino en el sector, vy, en el otro, por tratarse de un empleo en
su gran mayoria de calificacion media.
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o
"mjﬂ Plantilla TUSGSAL. (Personas y % de algunas categorias sobre el total)

Curso Plantilla (media del ejercicio) % Mujeres / Plantilla % Licenciatura o Ingenieria / Plantilla
577 9,4 1,9
618 8,6 1,8
757 8,2 1,6
810 8,6 1,6
813 9,6 1,6

Fuente: Tusgsal y elaboracién propia.

Para todo ello, resulta esencial la actividad de un conjunto de conductores con amplia expe-
riencia, auténtica base social de la entidad, en un entorno laboral cada vez mds complejo
(ademas de conducir, estas personas han de controlar las mdquinas validadoras, cobrar,
atender las instrucciones por radio, liquidar diariamente su gestion, atender al publico, etc.).
De ahi, la especial importancia de asegurar su confort y seguridad, como eje de la politica
de calidad de la empresa.

5.

La innovacidn es vista, fundamentalmente, por la entidad como un proceso que asegura
la calidad de la relacidon con sus trabajadores, por dos vias principales: la existencia de un
convenio colectivo propio, con condiciones econdmicas, sociales y de calidad laboral
superiores al convenio del sector; y la existencia de organismos propios de la empresa
para un mejor desarrollo de las relaciones laborales en la misma. En concreto, los meca-
nismos aludidos son un Consejo Socio-Laboral, que media en caso de conflicto y eleva la
propuesta de resolucion a la direccidn de la empresa; un Comité de Seguridad y Salud Labo-
ral, que exige el funcionamiento efectivo de las normas en la materia y es pionero en lle-
var a cabo estudios sobre el tema en colaboracion con diversas universidades; una Comi-
sidn de Asuntos Sociales, que relaciona a los trabajadores fuera de las competencias laborales
en sentido estricto y desarrolla la responsabilidad corporativa o social de la empresa; y
una Asociacion de Jubilados, para hacer uso de su experiencia en determinadas materias
y atender sus necesidades como colectivo.

Entre los elementos mas innovadores de su actividad, la entidad sefiala, entre otros, los
siguientes: su adaptacion a la integracion tarifaria en el d&rea metropolitana de Barcelona;
la superacion de las auditorias de calidad realizadas por la Administracion Publica; su plan
de carrera profesional, que, a través de la promocidén interna, constituye un estimulo para
el perfeccionamiento personal y social; la introduccion de pantallas informativas de circui-
to interno; el desarrollo de elementos de transporte publico adaptado a personas con dis-
capacidad; etc.
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La empresa no utiliza apenas herramientas de la web social, por ejemplo, aunque esta
desarrollando un sistema propio de comunicaciones entre los trabajadores y la empresa. La
entidad declara tener implantado un sistema de gestion por competencias, entendido como
un sistema que facilita la evaluacion del rendimiento personal y la promocion laboral en el
seno de la empresa.

6.

La entidad dispone de un grupo dirigente consolidado y de un lider natural inicial, D. Fer-
min Casquete, que es, actualmente, su Presidente y Director General, y que tomo parte acti-
va en su creacion como Sociedad Andnima Cooperativa desde su puesto entonces como
dirigente sindical de UGT. Se puede afirmar que, en términos generales, el grupo de per-
sonas gue cred la empresa sigue dirigiéndola en la actualidad.

Internamente, el modelo de gestion y participacion de la entidad ha permitido obtener indi-
ces muy elevados de satisfaccion en el trabajo de su personal, que, en lo relativo al perso-
nal conductor, se refleja, en particular, en indices elevados de satisfaccion con su puesto,
horario y turno de trabajo.

La entidad realiza un esfuerzo considerable en la prevencién de los riesgos laborales y la
formacion de sus trabajadores, que desarrollan su actividad en un sector con una proble-
matica laboral especifica (stress, riesgos de accidentes, etc.).

Un elemento diferencial de la empresa es lo que ella misma denomina “cultura de paz social
activa”, es decir, la existencia de mecanismos ampliamente aceptados para canalizar las ten-
siones dentro de la entidad.

La preocupacion por la cultura corporativa de calidad ha llevado a la entidad a solicitar y
obtener, en 2001, la certificacion de cumplir la norma UNE-EN ISO 9001, sobre gestion de
calidad, certificacion renovada en 2007. Ademas, la entidad dispone de la certificacion UNE-
EN 13816:2003, referida a la linea Santa Coloma-Tiana. En mayo de 2010, la entidad estd a
las espera del certificado de AENOR sobre la norma ISO 14001, de gestion ambiental, y
OHSA 18001, de prevencion de riesgos laborales.

7.

Dentro de la entidad destacan la existencia de un Consejo Sociolaboral, con la misidon de
resolver internamente los conflictos que aparecen en el desarrollo de la gestién; de un
grupo de Renovacion Empresarial, con el objetivo de aumentar la calidad de los servicios
ofrecidos, por medio de una amplia participacion de los trabajadores; de una Comision de
Servicios Sociales; y de un Grupo de Dinamizacion Integral, dedicado a analizar nuevas nece-
sidades y objetivos de la empresa. De esta manera, los niveles organizativos clasicos (Jun-
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ta de Accionistas; Consejo de Administracion; Presidencia; Direccion General) disponen
de instrumentos valiosos y eficaces para el desarrollo de la estrategia de la entidad.

Los instrumentos de participacion y gestidn citados anteriormente constituyen un activo
central de la empresa, cuyo capital humano se caracteriza, principalmente, segun su Direc-
cion, por niveles elevados de capacidad de trabajo en equipo, de participacion en los pro-
cesos de innovacion desarrollados por la empresa, y de capacidad de adaptacion a los cam-
bios organizativos.

El Grupo Empresarial de TUSGSAL se compone, actualmente, de varias entidades: Auto-
cares Capricornio, creada en 1992 con el objetivo de proporcionar servicios de transporte
discrecional (circuitos turisticos; transporte escolar; servicio regular para empresas; excur-
siones, convenciones; equipos deportivos; bodas; etc.) mas alld del area metropolitana
que constituye su entorno natural; UEDORHSO, creada en 1993, y que trabaja en el drea
de recursos humanos y formacion, tanto para empresas como para entidades publicas y
privadas; Definicion Integral del Transporte urbano, DITU, dedicada al transporte sanitario
requerido por hospitales, centros sanitarios y clientes individuales; Teletransfer (1992), que
actua en el campo de la comunicacion, el marketing y la publicidad, explotando los espa-
cios publicitarios de los autobuses que circulan por la zona norte de Barcelona. TUSGSAL
calcula que el empleo total del grupo asciende a unas 1.600 personas, con un aumento neto
de empleo en el Ultimo ejercicio de unas cien personas.

8.

TUSGSAL dispone de sistemas formales de planificacion estratégica, y también de un sis-
tema de seguimiento y control de la estrategia. Sin embargo, sus ejes estratégicos son
muchos (cita expresamente los de liderazgo en costes, diferenciacion, diversificacion, espe-
cializacién, innovacion, y crecimiento tanto interno como externo), lo que implica que la
entidad se encuentra abierta a todos y cada uno de ellos, con una especial apuesta por la
innovacion.

La entidad ha experimentado entre 2005 y 2009 un crecimiento econémico considerable
medido en términos de su activo total, a la vez que su patrimonio neto ha crecido, practi-
camente, con la misma intensidad, lo que pone de manifiesto indirectamente que el
endeudamiento respecto al activo se encuentra estabilizado en términos relativos (tabla 3).
Al mismo tiempo, se aprecia que los gastos anuales totales crecen por debajo del creci-
miento del activo, reflejando un modelo razonable de control de costes, y que los gastos
de personal crecen de manera muy similar a como lo hacen los gastos totales.

El excedente empresarial, medido por el margen de explotacion de la entidad, resulta
positivo en todo el periodo considerado en este estudio, si bien muestra un recorte en 2009
respecto del resultado extraordinariamente elevado del aflo precedente. El ratio entre el
Margen de explotacidn y los Ingresos alcanza, en 2009, un 4,1%, y del mismo han de salir
los recursos que permitan satisfacer los impuestos societarios, retener beneficios empre-
sariales que financien la expansion de la empresa, y retribuir a su capital.
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TABLA 3
. i Indicadores econdmicos de TUSGSAL, 2005-2009. (Indices Base 2005 = 100)

2005 2006 2007 2008 2009
Activo 100 1259 197,3 203,6 2084
Patrimonio neto 100 178,7 195,9 183,3 204,0
Gastos totales 100 128,3 147,8 169,8 1749
Gastos de personal 100 1194 150,5 174,3 176,4

Fuente: Tusgsal y elaboracién propia.

TABLA 4
[1] % Ingresos por ventas y otros ingresos. Gastos de personal, mercaderias y
suministros, publicidad, y amortizaciones del inmovilizado material

Ingresos Gastos Margen de explotaciéon
2005 38.817 38.215 602
2006 52.559 49.041 3.518
2007 60.454 56.485 3.969
2008 70.226 64.897 5.329
2009 69.699 66.851 2.848

Fuente: TUSGSAL y elaboracion propia.

La crisis econdmica actual estd afectando de manera poco acusada a la empresa, al
menos hasta 2009. En efecto, en 2009 se ha producido un leve descenso de los ingresos
anuales de la entidad, que pasan de 70,2 a 69,7 millones de euros; ralentizdndose el creci-
miento del empleo, que crece un 0,4%, en 2009, frente a un 7%, en 2008. Como consecuen-
cia, la productividad media (ingresos anuales sobre plantilla media anual) cae ligeramen-
te, de los 86.699 euros por persona, en 2008, a los 85.731 euros de 2009; aunque, €so si,
contindia muy por encima de la productividad media de 2005, que ascendié a 67.239 euros.

Entre sus proyectos a medio plazo, TUSGSAL refiere algunos de especial importancia, como
la posibilidad de ampliar su capital, el interés por facilitar la compra de acciones a los tra-
bajadores interesados, la conveniencia de aumentar la diversificacion de las actividades
del grupo para reducir la dependencia de las renovaciones de concesiones, etc.
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9.

TUSGSAL es una empresa de transporte urbano de viajeros surgida de un proyecto priva-
do fallido, que se ha ido consolidando en el tiempo como una de las mayores Sociedades
Andnimas Laborales de Catalufia y de Espafa. La empresa presenta un liderazgo sdlido y
un elevado grado de cohesidn interna, percibe una elevada satisfaccion de las Administra-
ciones Publicas y de la poblacién por la regularidad y eficiencia del servicio, y lleva a cabo
procesos de modernizacidon e innovacion, introduciendo nuevas tecnologias y trabajando
en un servicio integrado de transporte metropolitano.

Para todo ello, su pertenencia como Sociedad Anénima Laboral a la Economia Social le pro-
porciona varias ventajas. Principalmente, el estimulo de un proyecto compartido en el que
se aunan las exigencias de una empresa competitiva, eficaz y rentable, con la aplicacion
practica en la misma de los valores sostenibles de equidad social; y las garantias de corres-
pondencia y reciprocidad con la Administracion, una vez adjudicado el servicio, por medio
de concesiones contractuales de gestion interesada, en las que los concedentes y los con-
cesionarios pactan de antemano la distribuciéon de los resultados de la explotacion de la
concesion.

Por el contrario, las limitaciones que la empresa sefala y que son derivadas de su perte-
nencia a la economia social tienen que ver con la insuficiencia, a su juicio, de apoyos fisca-
les o de otro tipo que incentiven la gestidn eficiente de las SALs, v la falta de apoyo a los
trabajadores para que puedan acceder a la calidad de socios trabajadores, que se ve difi-
cultada por el aumento progresivo de valor de las acciones de la empresa.

Por ultimo, cabe destacar la necesidad de aunar en la entidad la defensa de un modelo de
gestion de éxito, basado en los valores de la economia social y en un equipo de direccién
de trayectoria contrastada, con la incorporacion a la misma de nuevas generaciones con
mayores niveles de formacion a la vez que, asimismo, comprometidas con el enfoque social
de la empresa.

El lema “Sirviendo a la sociedad nos servimos a nosotros mismos” resume la filosofia de
actuacion de TUSGSAL: aportar soluciones eficientes y sostenibles a las necesidades de
movilidad de las poblaciones que cubre, y hacerlo desde una Sociedad Andnima Laboral,
gue genera empleo para sus socios y para el conjunto de la sociedad y reparte su exce-
dente de manera democratica.

Para atender las nuevas necesidades de la ciudadania usuaria de los servicios proporcio-
nados por TUSGSAL, la entidad lleva a cabo una adaptacion permanente a su entorno (tales
como los cambios urbanisticos en los municipios que cubre su actividad, o como la apari-
cion de nuevas demandas de movilidad geografica), y un esfuerzo de innovacion perma-
nente en pro de la calidad del servicio.
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El concepto de “Paz social activa” del que se enorgullece la entidad supone, a la vez, una
garantia de fiabilidad y continuidad del servicio, en un sector donde la conflictividad labo-
ral en otro tipo de empresas competidoras puede ser, en ocasiones, endémica. Prevenir el
conflicto, canalizarlo vy, finalmente, resolverlo de una manera dialogada y eficiente son
partes de esa paz social activa, gue constituye un rasgo distintivo de TUSGSAL.

En la cultura corporativa de la entidad, se apuesta por una idea de cooperativismo activo,
orientado a la satisfaccion de las necesidades que el mercado va marcando, a la vez que
respetuosa con los ideales societarios de caracter igualitario. Dentro de tal activismo se
encuentra, por ejemplo, el desarrollo de un grupo empresarial con actividades adicionales
a la gestion clasica del transporte de viajeros, capaces de generar sinergias vy, en definiti-
va, valor afadido empresarial y social.

e

= . . .
EIJE Presentacidon del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Mantener y aumentar el empleo de sus socios y su calidad, mediante
un servicio de transporte urbano eficiente y de calidad.

Cliente objetivo Personas del area metropolitana de Barcelona con necesidades de
movilidad urbana e interurbana.

Campos de actividad que intervienen Transporte urbano e interurbano de viajeros, en autobus.
en el modelo de actividad Transporte discrecional de viajeros. Formacion de recursos
humanos. Publicidad, propaganda y relaciones publicas.

Capital relacional de la empresa Internamente: cultura de participacion y de resolucion interna de
conflictos. Externamente: buenas relaciones con las AAPP clientes,
basadas en la fiabilidad y calidad del servicio.

Configuracion de la cadena Casi un 60% de los gastos totales son gastos de personal. Empresa

de valor o de la red de valor comprometida en lograr un equilibrio entre las rentas del trabajo y
rentas del capital (amortizaciones, excedente).

Competencias esenciales Calidad del servicio, gestion eficiente y paz social activa.

controladas por la empresa Agilidad en la toma de decisiones, y flexibilidad en la asignacion

de los recursos.

Estructura de costes En 2009, los gastos de personal son un 59,2% de los gastos totales; la
compra de mercaderias y suministros, un 29,6%; la amortizacion del
inmovilizado material, el 10%; y el resto son gastos de publicidad,
propaganda y relaciones publicas.

Ingresos El grueso de los ingresos, determinado por la demanda de viajeros y
la estructura tarifaria.

Sostenibilidad del modelo Los ingresos de la entidad pasan de 38,8 millones de euros en 2005

de actividad a 70,2 millones, en 2008; en 2009. bajan un 0,8%, respecto de 2008.
La plantilla ha crecido un 40,4%, entre 2005 y 2008, y un 0,4%,en
20009.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 6
[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad
Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Mantener la competitividad en el transporte urbano de viajeros, y

diversificar la actividad mediante otras empresas del grupo.

Cliente objetivo Clientes con necesidades de movilidad, generales y especificas,
como eje de la actividad de la empresa; y clientes propios de las
actividades especializadas de otros tipos de servicios.

Campos de actividad que intervienen Relacion lineal en la evolucion de clientes, necesidades de personal y

en el modelo de actividad recursos materiales (autobuses, sobre todo).

Capital relacional de la empresa La calidad del servicio, eje de la satisfaccion de la AAPP y de la
renovacion de las concesiones.

Configuracion de la cadena Asegurar la competitividad precio respecto de la competencia, y la

de valor o de la red de valor diferenciacion respecto de la misma en materia de innovacion.

Competencias esenciales Factores clave de la paz social activa: participacion democratica;

controladas por la empresa formacién del personal; promocion interna; atencion a la seguridad
en el trabajo; etc.

Estructura de costes Volatilidad de los costes de combustibles. Tendencia al crecimiento
de los gastos de amortizacion.

Ingresos Limitaciones de la actualizacion de tarifas en el transporte regular.
Oscilaciones del mercado, en transporte discrecional.

Sostenibilidad del modelo El estancamiento de la demanda y de los ingresos, principal riesgo

de actividad en una época de crisis. La renovacion de las concesiones, eje de la

sostenibilidad en el sector.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Obtencion de concesiones Gestion eficaz y
de lineas calidad de servicio

Clientes

Satisfaccién clientes Sociedad andnima laboral
internos y externos como parte de la economia social
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Colegios
“El Valle”

Valrisco, Sociedad Laboral Limitada, es una entidad formada por profesorado de ense-
fAlanza no universitaria, que crea su primer colegio a finales de los afos noventa, en la Comu-
nidad de Madrid. Cubre todas las etapas que van de la educacioén infantil a la primaria, secun-
daria obligatoria y bachillerato, y desarrolla su actividad en régimen de ensefanza concertada
cuando ello es legalmente posible, y de ensefianza libre en los demas casos.

La entidad apuesta por un modelo educativo de caracter humanista, laico, innovador en
el uso de las nuevas tecnologias aplicadas a la innovacion, e impulsor de una educacion
bilingUe realista. Tras el éxito de su primer colegio, Valrisco ha desarrollado un grupo empre-
sarial de cuatro colegios, con autonomia legal cada uno de ellos, que mantienen las carac-
teristicas propias de la economia social que caracterizan a la entidad promotora.

En relaciéon a la media de las cooperativas de ensefianza de Espafa (no es posible en este
trabajo la comparacion directa con otras SLL de ensefianza), Valrisco presenta una dimen-
sion claramente mas elevada tanto en nimero de alumnos como de trabajadores y de ingre-
sos de explotacion (tabla 1). La productividad aparente (cociente entre ingresos de explo-
tacion y nimero de trabajadotes) alcanza en Valrisco un nivel de 75.372,6 euros por trabajador,
cuando en la media de las cooperativas de ensefanza se sitla en 25.794,4 euros.

CIRIEC Esparia agradece a D. José Luis Millan de las Heras, responsable del Departamento Juridico de Cole-
gios “El Valle” y la Fundacién Colegios “El Valle”, las facilidades para la elaboracién de este capitulo.
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[w] 2% Datos comparativos de Valrisco, S.L,L. y las cooperativas de ensefianza
de Espaiia

Valrisco. Ejercicio 2007-2008 Media de las cooperativas de ensefianza de Espaiia. 2009
Trabajadores 95 Trabajadores 36
Alumnos 1.750 Alumnos 350
Ingresos de explotacion Facturacion anual
(miles de euros) 7.160,4 (miles de euros) 928,6

Fuente: Valrisco y CIRIEC Esparia.

2.

Valrisco surge a finales de los aflos noventa como proyecto empresarial educativo promo-
vido por un grupo de tres personas, de las cuales una de ellas (D. Emilio Hurtado) ejercid
un liderazgo destacado. Se trataba de canalizar los deseos de un proyecto profesional
propio, compartidos por un grupo de profesionales de la ensefianza por cuenta ajena, situa-
dos, generacionalmente, en torno a los cuarenta aflos de media. Un grupo competente en
materia educativa, sin muchos conocimientos en aquella época de gestidon empresarial, y
con recursos financieros limitados.

Aqui se encuentra un elemento importante de diferenciaciéon con otras modalidades de
empresas del sector de mercado de la economia social, pues el proyecto no surge como
una respuesta defensiva de unos puestos de trabajo amenazados en un contexto de crisis
econdmica (los impulsores del proyecto tenian ya trabajo en la ensefanza privada), sino
como una alternativa profesional libremente elegida por sus potencialidades educativas y
empresariales. De hecho, en el momento actual, dos de las tres personas impulsoras del
proyecto contintdan vinculadas al mismo.

El proyecto se inicia con la construccidon de un colegio en el barrio de Valdebernardo, en
Madrid, que arranca inicialmente con una matricula reducida, pero que, en poco tiempo,
gana prestigio en su entorno y aumenta sensiblemente su alumnado. A partir de ahi, se ha
ido desarrollando el grupo Colegios “El Valle”, que dispone, en 2010, de cuatro centros edu-
cativos: Valdebernardo, Sanchinarro y Las Tablas en Madrid, y un centro en Alicante (tabla 2).

Los Colegios “El Valle” se insertan en Madrid en una poblacién empadronada de referen-
cia de mas de 468,3 miles de personas, que ascienden a 334.757 en la ciudad de Alicante;
aungue la poblacidn potencialmente usuaria de los servicios de la empresa es muy supe-
rior, dada la movilidad de padres y alumnos, bastante elevada en este tipo de centros
educativos.
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=] Poblacién empadronada en las poblaciones en que se ubican los colegios
El Valle, a1 de enero de 2009

Provincia Barrio Distrito Poblacion
Madrid Vardebernardo Vicalvaro 70.049 (distrito)
Madrid Sanchinarro Hortaleza 172.388 (distrito)
Madrid Las Tablas Fuencarral-El Pardo 225.952 (distrito)
Alicante Albufereta — 9.999 (barrio)

334.757 (ciudad)

Fuente: Padrones municipales y elaboracion propia.

3.

En el desarrollo de Valrisco es posible establecer dos periodos que se suceden con bas-
tante rapidez, pues se trata, como se ha visto, de una entidad joven y en plena madura-
cion. Entre 1998 y 2003 se consiguid abrir el primer colegio e implantar en él un proyecto
educativo de calidad; mientras que de 2003 a 2010 este modelo educativo se extiende, ade-
mas, a nuevos centros y equipos directivos.

Los centros de Madrid se encuentran concertados con la Administracion Regional en las
etapas educativas en que ello es posible, mientras que en Alicante se opta por la ense-
Aanza privada no concertada. Todos los colegios tienen forma juridica de sociedad laboral
limitada, excepto el de Alicante, que es una sociedad limitada.

El desarrollo de los colegios ha sido realmente rapido, pues a la creaciéon del primero de
ellos, en 1998 (Valdebernardo), siguid la del Colegio de Alicante, en 2003, la del Colegio
Sanchinarro en 2006, y la del Colegio Las Tablas, en 2008.

La elecciéon de la sociedad limitada laboral, como vehiculo juridico del proyecto, respon-
dio al deseo del grupo promotor inicial de utilizar una férmula legal que asume los valores
de la economia social, y cuya flexibilidad permitié la incorporaciéon de nuevos profesores
como socios, con un desembolso inicial reducido.

4.

Las mayores aportaciones de la entidad a una actividad como la ensefianza no universita-
ria se sitlan en dos campos: su adscripcidn a la economia social, a través de la formula
juridica de la sociedad laboral limitada, y las particularidades de su modelo educativo tan-
to curricular como extracurricular.
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Una sociedad laboral limitada es un tipo de organizacion que se caracteriza porgue la mayo-
ria del capital social es propiedad de trabajadores que presten en ella servicios retribuidos
en forma personal y directa, con una relacion laboral por tiempo indefinido; y en la que el
numero de horas trabajadas por trabajadores no socios estd sujeto a limites, mas flexibles
en el caso de las SLL de dimension mas reducida que en el resto. Ninguno de los socios
podra poseer acciones o participaciones sociales que representen mas de la tercera parte
del capital social, salvo que se trate de entidades publicas socias, que podran superar dicho
limite, sin alcanzar el 50 por 100 del capital social.

Las sociedades laborales estdn obligadas a constituir un Fondo Especial de Reserva, que
se dotara con el 10% del beneficio liquido de cada ejercicio, y que sélo podra destinarse a
la compensacion de pérdidas en el caso de que no existan otras reservas disponibles sufi-
cientes para este fin. Cuando el Fondo de Especial de Reserva absorba el 25% de los
beneficios liquidos, las sociedades laborales tendran derecho a ciertos beneficios tributa-
rios que se detallan en la Ley 4/1997. La Ley 2/1995 establece un capital minimo de las
SLL de 3.000 euros, cantidad reducida respecto de otras férmulas juridicas, por lo que
esta figura empresarial conocid pronto un desarrollo espectacular.

En Valrisco, la filosofia de economia social asumida por la empresa se desarrolla, ademas
de con el ejercicio ordinario de las prerrogativas de los socios, a través de avances socia-
les tales como las aportaciones de la empresa a planes de pensiones de los trabajadores,
la cobertura de prestaciones sanitarias adicionales, o la existencia de guarderias para los
hijos de los trabajadores de la entidad.

A medida que se amplia la actividad del grupo, se ha conjugado en él un modelo educa-
tivo propio gestionado auténomamente por los equipos de direccidn de los centros, con
una gestion econdmica y administrativa mas centralizada, generadora de economias de
escala.

En este modelo educativo, destaca su esfuerzo por la introduccion de nuevas tecnologias
y nuevos modelos pedagdgicos en el aula (por ejemplo, las pizarras electronicas), la
potenciacion del deporte (pequenos “juegos olimpicos” intercentros), y las caracteristicas
propias de su enfoque del bilinglismo en lenguas extranjeras.

La entidad inicidé su modelo de bilinglismo con anterioridad a los desarrollos al respecto de
la Comunidad de Madrid. Se trata de un modelo que procura no interferir con el desa-
rrollo curricular de otras materias, de manera que, en la actualidad, las clases en inglés supo-
nen un 40% del total del horario semanal de los grupos, y las de aleman un 12%.

Destaca también la extension del horario escolar en los colegios, que pasa de las 25 horas
semanales a las 30, lo que permite desarrollar actividades de refuerzo (por ejemplo, en
matematicas o en idioma extranjeros), asi como actividades deportivas.
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5.

Ademas de los desarrollos tecnoldgicos antes referidos, la empresa concede gran impor-
tancia a la formacion de su profesorado en aspectos como sus competencias en inglés, la
dedicacion de 15 a 20 dias anuales para actividades de formacion, su capacitacién en pri-
meros auxilios, etc. Ello permite, ademas, incentivar una carrera profesional de su perso-
nal, en funcién de su esfuerzo, para promocionarse en la entidad o en el grupo, pasando
segun casos a distintas tareas de mayor responsabilidad (coordinadores de ciclo, jefaturas
de estudio, direccién de centros).

La empresa tiene registradas sus marcas, y protege los derechos de sus libros y materia-
les educativos (por ejemplo, los realizados en inglés). Otro ejemplo de una gestién moder-
na y de un buen uso de las tecnologias de la informacién es el vaciado en una plataforma
informatizada del conocimiento acumulado en la entidad, y el desarrollo por la misma de
sus programas informaticos de gestion.

6.

Las relaciones externas de la entidad son intensas con las Asociaciones de Madres y
Padres (cuyo trabajo se facilita asigndndoles despacho, ordenador, links en la web de los
centros), la Administracion publica, las empresas proveedoras (por ejemplo, de inmovili-
zado material), y las asociaciones de economia social de su sector.

La cultura corporativa interna radica en gran medida en una estrecha coordinacion edu-
cativa, mediante reuniones sistematicas de ciclo, etapa, centro e intercentros, que asegu-
ran la coordinacidn pedagdgica. Estas reuniones se desarrollan con un grado de partici-
pacion elevado, y la Direccion asegura la aplicacion de sus propuestas en el plazo mas breve
posible

7.

La organizacion de la empresa se compone de una Direccidon General y unos servicios
centrales, y las Direcciones educativas de cada colegio (una para ensefanza primaria y otra
para ensefanza secundaria), de las que a su vez dependen las Jefaturas de Estudios de
cada colegio, sus coordinadores, y los servicios administrativos. Se trata, a juicio de sus
responsables, de una estructura muy simple y efectiva, que proporciona al grupo la nece-
saria flexibilidad para crecer con facilidad y de forma eficiente.

El grupo empresarial, impulsado a partir de la creacion de Valrisco, se compone en la actua-
lidad (tabla 3) de tres sociedades laborales limitadas (una para cada uno de los colegios
de Madrid), una sociedad limitada (caso del colegio de Alicante), y dos peguefas socie-
dades limitadas instrumentales para las actividades de hosteleria (para una de ellas no se
han obtenido datos).
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Ademas de todo ello, Valrisco dispone de una Fundacidn que tiene por objetivo integrar
las actividades sociales de la entidad cara a la sociedad (iniciativas como, por ejemplo, las
relativas a cooperacion al desarrollo mediante creacidon de escuelas en Marruecos y en Per().

i"
-'EIJE Valrisco y empresas participadas. Ejercicio 2007/2008

Creacion de la Forma Numero de Ingresos de explotacion
Entidad empresa juridica empleados (miles de euros)
1997 SLL 95 7.160,4
2005 SLL 1 246,3
2006 SLL 30 2.222,3
2002 SL 8 339,8

Fuente: http://sabi.bvdep.com y elaboracién propia.

8.

Valrisco no reporta la existencia en la empresa de un Plan Estratégico escrito, aunque si
de unas previsiones presupuestarias cuyo seguimiento se efectla regularmente con carac-
ter mensual.

Los activos totales (no consolidados) de las empresas del grupo para los que se dispone
de informacion suman mas de 31 millones de euros, y se encuentran invertidos, en su mayor
parte, en activo inmovilizado material (26 millones de euros, un 83,9% del activo total).
Ello es congruente con la importancia que el inmovilizado material (sobre todo, edificios)
tiene en una empresa de ensefanza (tabla 4).

Para soportar el peso del inmovilizado en su activo, el grupo dispone de una masa de fon-
dos propios variable segun empresas. Asi, en Valrisco los fondos propios superan el valor
del inmovilizado material, lo que indica una maduracion practicamente completa de su
modelo de actividad; en tanto que en Sanchinarro y Las Tablas los fondos propios cubren,
respectivamente, un 22,9% y un 23,7%, lo que muestra que estas entidades se encuentran
aun en la fase de financiar su inmovilizado material mediante recursos externos significati-
vos. En el caso de la empresa Servicios Explotaciones Aplicadas Hoteleras, de mucha menor
importancia econdmica, los fondos propios cubren practicamente todo el activo.
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=] Indicadores econdémicos de Valrisco y sus sociedades participadas, ejercicio
2008*. Miles de euros

S.E. S.E. Explotaciones

Valrisco Sanchinarro Las Tablas Aplicadas Hosteleras
9.022,2 13.010,5 9.504,5 2448
6.409,7 11.013,1 8.593,2 43,8
6.668,8 2.522,9 2.037,9 236,6
7.160,4 246,3 2.222.3 339,8
34541 16,5 7977 478
1.534,1 -602,7 253,6 8

* Ejercicio agosto 2007 a agosto 2008.
Fuente: http://sabi.bvdep.com y elaboracion propia.

Los ingresos de explotacion de las empresas del grupo ascienden, en el ejercicio de 2008,
a 10 millones de euros, de los cuales 4,3 millones se aplican a gastos de personal (un 42%,
gue es mas elevado en las empresas mas maduras). Como sucede, en general, en las empre-
sas de enseflanza pertenecientes a la economia social, los gastos de personal son la parti-
da mayor de sus gastos. En cuanto al resultado antes de impuestos, la base de datos dis-
ponible muestra un volumen de beneficios destacable en Valrisco (1.534,1 miles de euros,
lo que supone un 21,4% sobre los ingresos de explotacion). Por el contrario, en Las Tablas
se alcanza un 11,4% en este indicador, que resulta negativo en Sanchinarro debido a las
pérdidas de explotacion reportadas en el ejercicio.

La entidad sefala que existen algunas repercusiones de la crisis econdmica actual sobre
su actividad, si bien tienen un impacto reducido, algo mayor en la ensefianza privada (Ali-
cante) que en los centros concertados. La razdn principal de este bajo impacto de la crisis
se atribuye a la importancia que los padres asignan a la educacion de sus hijos, estando dis-
puestos a dejar de pagar otras cosas antes que las facturas escolares.

En definitiva, la entidad considera que la aportacién de la economia social a su modelo de
actividad ha sido decisiva, de manera que la entidad tal vez no hubiera llegado a abrir su
primer colegio, y, desde luego, no se hubiera expandido con tanto éxito, si su base legal
hubiera sido otra. A medio plazo, los objetivos de la entidad pasan por consolidar el creci-
miento de estos ultimos afos, y abordar algunos avances adicionales, tales como montar
una granja escuela que permita ampliar las actividades de verano, excursiones, contacto
con la naturaleza, etc.
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9.

Valrisco, Sociedad Laboral Limitada y las sociedades que de ella se han ido derivando, cons-
tituyen un caso claro de organizaciones de la economia social desarrolladas voluntariamen-
te por sus socios, sin la presidn acuciante de una crisis laboral previa. Para este objetivo, la
personalidad juridica de la SLL se ha ido imponiendo, a partir de 1995, en Espafia, por reque-
rir un capital minimo mas bajo que otras modalidades (como las Sociedades Andnimas
Laborales), y por la mayor sencillez de su gestion.

El sector al que se dedica la organizacion es el de la ensefianza, mayoritariamente en régimen
concertado con la Administracion Publica, pero también en régimen privado cuando ello no
es posible. En este sector, el aumento de la demanda educativa que ha seguido al aumento de
poblacién en Espafa y a su reubicacion espacial y social ha facilitado el desarrollo de este tipo
de centros, que por un lado facilitan el esfuerzo inversor de los poderes publicos, y por otro
canalizan la satisfaccion de algunas demanda sociales insuficientemente satisfechas.

Como consecuencia de todo ello, alrededor de Valrisco se ha configurado una red empre-
sarial relativamente amplia en un corto periodo de tiempo, con un gran esfuerzo econé-
mico de sus socios, y gue aun se encuentra en pleno desarrollo.

Un lema que de alguna manera resume la aportacion principal de Valrisco- Colegios El Valle
es el de “Un colegio de su tiempo”. En este lema confluyen las distintas perspectivas del
proyecto empresarial: la de un modelo educativo laico, de calidad, que incorpora como
elementos diferenciales la vocacion de su profesorado y su apuesta por el bilinglismo vy
las nuevas tecnologias; la de un modelo de actividades (hosteleria, limpieza, polideportivos,
piscinas) gestionadas internamente; y la de una organizacion flexible y en crecimiento

“Un colegio de su tiempo” implica un esfuerzo por detectar necesidades de los padres no
cubiertas, o no plenamente cubiertas por la oferta educativa actual, y por dar respuestas
practicas y eficientes a esas necesidades. Entre estas necesidades figuran la de cubrir todos
las etapas educativas, disponer de un horario que permita la conciliacion de la vida labo-
ral y profesional, asegurar unos instrumentos pedagdgicos modernos y eficaces, etc.

Al mismo tiempo, Colegios El Valle proporciona una perspectiva de grupo educativo
coherente, que evalua internamente los avances educativos a nivel de ciclo, etapa, centro,
etc., para definir un modelo en red en el que cada centro se beneficia de los avances
pedagodgicos de los demas.

Por ultimo, cabe destacar en esta idea de “Colegio de su tiempo”, la integracion en la vida
educativa de los centros de factores sociales como el deporte, las actividades de natura-
leza, la practica de la cooperacidn al desarrollo, etc., como una manera de ampliar las
capacidades sociales de los jovenes y ofrecerles medios para el desarrollo practico de los
valores que estos centros propugnan.
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Elecciones del modelo de actividad
Metas del proyecto empresarial
Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

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

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

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

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Crear empleo y valor afladido empresarial y social, por medio de un
modelo educativo integrado y de calidad.

Padres que valoran los elementos diferenciales de los Colegios El
Valle: laicidad, modernidad pedagdgica, etc.

Todas las etapas de la ensefianza no universitaria; conciertos con la
Admén. Publica, excepto para las etapas en que no es posible, asi
como en Alicante.

Cohesidn interna de la organizacion. Relacion con la Admén. para
atender la demanda de barrios saturados.

Mix de aportaciones financieras ptblicas por ensefianza concertada
y de ingresos propios por actividades complementarias y
extraescolares.

Modelo educativo de calidad (30 horas de clase a la semana;
bilingliismo progresivo; coordinacién pedagdgica; actividades
sociales y deportivas, etc.).

Los costes de personal del grupo suman 4.316 miles de euros (3.454,1
en Valrisco), un 43,3% de los ingresos de explotacion. El resto de los
ingresos se aplica a aprovisionamientos, gastos financieros, y
beneficios.

Suman 9.966,8 miles de euros, en 2008, de los cuales la mayor parte
se produce en Valrisco (Valdebernardo), con 7.160.4 miles, y en Las
Tablas, con 2.222,3 miles.

Resultados antes de impuestos positivos en todas las empresas del
grupo, en 2008, excepto en Sanchinarro, ain no plenamente en
explotacion ese afio.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 6
[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad

Consecuencias

Metas del proyecto empresarial

Ampliacién de la red de Colegios “El Valle”, manteniendo su modelo
educativo propio.

Cliente objetivo

Adaptacion a los nuevos barrios y a las nuevas necesidades sociales
en materia educativa.

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

No se plantea por ahora entrar en actividades distintas de las
directamente educativas o conexas, aunque si aumentar la
rentabilidad del uso de sus instalaciones.

Capital relacional de la empresa

Mantener un personal docente y no docente motivado, activo,
actualizado en sus competencias, y con posibilidades de promocién
interna y externa.

Configuracién de la cadena
de valor o de la red de valor

El aumento de los centros debe aumentar las economias de escala en
la gestion econdémico administrativa del grupo.

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Necesidad de mantener un modelo educativo vivo, actualizado,
innovador y participativo.

Estructura de costes

A medida que los nuevos centros se desarrollan, aumenta el peso de
gastos de personal, y debe bajar el peso de las amortizaciones y los
gastos financieros.

Ingresos

No se aprecian cambios significativos en el modelo de ingresos a
medio plazo.

Sostenibilidad del modelo
de actividad

En la ensefianza concertada no se observan riesgos para la
sostenibilidad. En la ensefianza no concertada hay posibilidades de
menor desarrollo, aunque se estima que no se produciran recortes
significativos.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Valor afiadido

(horario, idiomas, deporte...)

Economias de red
y gestion prudente

Ensefianza concertada
y relacion con AAPP

Comunidad educativa

Modelo educativo laico,
humanista e innovador
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Flisé

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

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

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

CIRIEC Espafna agradece a D? Ana Uruiuela Ruiz, Directora Ejecutiva de Coordinacion y gestion de Fun-
dosa Lavanderias Industriales, las facilidades para la elaboracién de este capitulo.



148
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

para las personas con discapacidad y, simultdneamente, generar un excedente empresa-
rial compitiendo en el mercado ordinario.

2.

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

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

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

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

Sector predominante Grupo Empresas

Organizacién de actividad empresarial dependiente  del grupo

ONCE, Corporacion Ceguera CEOSA Alentis

de Derecho Publico Oncisa
Confortel
Viajes 2000
Seguronce
Etc.

Fundacion ONCE para Discapacidad FUNDOSA GRUPO FLISA

la Cooperaciony la Sertel

Integracion Social Technosite

de Personas con Galenas

Discapacidad Fundosa Social Consulting
Etc.

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

3.

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

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

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

4.

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

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

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

5.

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

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

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

6.

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

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

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

7.

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

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

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

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

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

% propiedad Plantilla % de % de

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

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

8. Consecuencias estratégicas y econémicas del modelo de actividad

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

TABLA 3
a1 Indicadores econémicos de Fundosa Lavanderias Industriales,

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

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

Competencias esenciales

controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

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

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

atencion a la dependencia, y en la uniformidad laboral.

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

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

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

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

de valor o de la red de valor impacto ambiental.

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

controladas por la empresa

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

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

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

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

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

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

Hoteles y hospitales

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

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

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

2.

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

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

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

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

Sector predominante Grupo Empresas

Organizacion de actividad empresarial dependiente  del grupo

ONCE, Corporacion Ceguera CEOSA Alentis

de Derecho Publico Oncisa
Confortel
Viajes 2000
Seguronce
Etc.

Fundacion ONCE para Discapacidad FUNDOSA GRUPO Flisa

la Cooperacion Sertel

y la Integracion Technosite

Social de Personas Galenas

con Discapacidad Fundosa Social Consulting
Etc.

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

3.

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

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

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

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

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

4.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

5.

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

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

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

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



162
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

6.

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

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

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

7.

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

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

8.

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

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

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

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

Fuente: Technosite y elaboracion propia.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

ciones tecnoldgicas.

e

Elecciones del modelo de actividad

Metas del proyecto empresarial

Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

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

Competencias esenciales

controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de actividad

= . . .
EIJE Presentacidon del modelo de actividad

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Elecciones del modelo de actividad

Consecuencias

Metas del proyecto empresarial

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

Cliente objetivo

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

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

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

Capital relacional de la empresa

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

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

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

Competencias esenciales
controladas por la empresa

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

Estructura de costes

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

Ingresos

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

Sostenibilidad del modelo
de actividad

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

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Oferta integral
de servicios TIC

I+D avanzado,
propioy en red

Recursos humanos
de PcD

Clientes

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

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

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

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

2.

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

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

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

Localidad Poblacion a 1.1.2009 Tipo de actividad

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

Servicios
196.491 Centro Ibaiondo

6.201 Planta
5.210 Planta
11.394 Planta
34.717 Planta
1.069 Planta

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

3.

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

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

o
"mjﬂ Indicadores de empleo de Tasubinsa

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

Fuente: Tasubinsa y elaboracién propia.

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

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

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

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

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

5.

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

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

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

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

6.

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

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

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

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

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

o
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EIJE Organigrama de Tasubinsa
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Fuente: Tasubinsa.

8.

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

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

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

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

Fuente: Tasubinsa y elaboracién propia.

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

9.

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

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

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

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

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

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

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

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

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

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

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

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

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

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

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

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

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

Flexibilidad productiva, y calidad de servicio.

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

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

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

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

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

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

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

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

en el modelo de actividad subcontratacion y servicios.

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

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

de valor o de la red de valor

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

controladas por la empresa

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

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

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

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

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Alta calidad de sus Flexibilidad
productos y servicios productiva

Apoyo social y cartera Empleo de personas con
de clientes discapacidad intelectual
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zonas verdes cordobesas

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

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

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

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

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

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

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

Fuente: CEPES.

2.

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

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

Las principales actividades de ADSAM estaban orientadas hacia:

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

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

Familias desestructuradas y con problemas, con menores a cargo.

Uno de los primeros proyectos que ADSAM llevo a cabo fue la creacion de un taller de repa-
racion de bicicletas (“El Pedal”); a partir de donaciones, se recuperaban y reparaban, con
el fin de venderlas posteriormente. Este taller estaba orientado a los menores cordobeses
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que regresaban del correccional, con el fin de que este retorno no supusiese que volvie-
ran a delinquir. Estas labores fueron evolucionando, estableciéndose, ademas, otras ta-
reas, como las de jardineria.

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

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

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

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

3.

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

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

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

Los objetivos de la empresa de insercion laboral son:

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

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

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

4.

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

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

Actividades primarias:

- Mantenimiento general de jardines.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

6.

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

7.

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

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

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

8.

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

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

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

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

Fuente: SABI.

9.

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

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

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

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

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

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

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

sociales que trabajan con ellos.

Campos de actividad que intervienen Jardineria, limpieza, albafileria.

en el modelo de actividad Insercion socio-laboral.

Capital relacional de la empresa Administraciones Publicas, Asociaciones.

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

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

Competencias esenciales Metodologias de insercion; conocimiento de nuevas técnicas

controladas por la empresa en jardineria.

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

Ingresos Procedentes de contrataciéon publica mayoritariamente.

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

de actividad

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

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

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

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

Cliente objetivo Actividad socialmente responsable.

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

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

Configuracién de la cadena Creacion de valor econdémico y social.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Continuidad de la actividad.

controladas por la empresa

Estructura de costes Ganancias de competitividad.

Ingresos Estabilidad.

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

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

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Insercion y competitividad
empresarial

Empleados

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

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

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

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

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

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

2.

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

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

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

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

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

3.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Favorecer la insercion laboral y social de sus trabajadores.

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

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

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

4.

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

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

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

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

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

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

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

5.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

7.

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

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

8.

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

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

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

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

Fuente: SABI y elaboracion propia.

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

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

9.

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

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

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

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

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

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

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

Empleados a insertar.

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

en el modelo de actividad de la via publica.

Capital relacional de la empresa Asociaciones y Administracion Puablica.

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

Competencias esenciales Gestion y tecnoldgicas.

controladas por la empresa

Estructura de costes Ajustada.

Ingresos Diversificados.

Sostenibilidad del modelo Basada en la innovacién y la competitividad.

de actividad

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

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

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

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

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

Configuracién de la cadena Aportacion de valor econdémico y social.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Profesionalidad e innovacion.

controladas por la empresa

Estructura de costes Competitividad.

Ingresos Diversificacion del riesgo.

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

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

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Innovacion en procesos
y comercializacion

Empleados

Creacion de valor social Procesos integrados de

insercion y produccion
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BeRZIHL3TU

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

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

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

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

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

2.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Favorecer el tejido empresarial complementario.

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

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

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

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

4.

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

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

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

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

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

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

Tipo de residuos Total Tm.

627,0
424
63,2

940,0

110,6

320,9

8,2
21124

Fuente: Berziklatu, S.L.

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

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

Cada proceso de insercion debe de ser individualizado.

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

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

Los objetivos de este proceso serian:

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

Conocer los mecanismos de acceso al mercado de trabajo.

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

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

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

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

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

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

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

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

6.

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

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

7.

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

8.

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

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

9.

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

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

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

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

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

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

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

Metas del proyecto empresarial Desarrollo sostenible de la region.

Cliente objetivo Administracion Publica y colectivos a insertar.

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

en el modelo de actividad materias primas, insercion.

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

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

de valor o de la red de valor

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

controladas por la empresa (supervisor + trabajador social).

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

Ingresos Canon de recogida de residuos, venta de materiales.

Sostenibilidad del modelo Basado en la legislacion medioambiental.

de actividad

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

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

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

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

Capital relacional de la empresa Amplias oportunidades de benchmarking.

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

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Facilita los procesos de mejora continua.

controladas por la empresa

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

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

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

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

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Proceso de insercion Proceso de transformacion

Sociedad

Beneficios sociales Materia prima asegurada:

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

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

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

2008

Mutual Médica Media de las mutualidades de Espaiia

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

Fuente: CIRIEC Espana y elaboracién propia.

2.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4.

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

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

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

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

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

Fuente: Mutual Médica y elaboracién propia.
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5.

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

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

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

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

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

6.

Mutual Médica es consciente de la necesidad de tener en su seno un equipo profesional,
dada la importancia en su modelo de actividad de la minimizacidn del riesgo; segun comen-
tan sus responsables, la politica de inversiones de la compafia incluye la prohibicion de



212
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

inversion en activos especulativos, de alto riesgo o alto nivel de ingenieria financiera, y en
acciones de cierta tipologia de empresas (p.e., armamento, tabaco, incumplimiento de los
derechos humanos, etc.); lo cual centra las posibilidades de riesgo de la inversion exclusi-
vamente en el riesgo de mala gestion. Por tanto, es vital que el equipo gestor y operativo
ademas de ser totalmente profesionales, tenga interiorizados los valores mutualistas.

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

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

7.

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

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

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

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

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

9.

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

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

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

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

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

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

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

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

Meédicos de Espafia.

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

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

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

Gestion del riesgo, prudencia inversora.

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

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

Politica de riesgos y control.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 4
[w] 5 Consecuencias econémicas y estratégicas del modelo de actividad
Elecciones del modelo de actividad Consecuencias
Metas del proyecto empresarial Amplio mercado objetivo.
Cliente objetivo Renta media, media-alta; escasa repercusion de los ciclos

econdmicos.

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

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

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

Competencias esenciales Confianza en la entidad.
controladas por la empresa

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

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

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

de actividad controlados e innovacion en productos de prevision social.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Capitalizacion Confianza
y solvencia y transparencia

Mutualistas

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

MUTUALIDAD DE PREVISION SOCIAL

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

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

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

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

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

2004 2005 2006 2007 2008 2009

27939 27.377 27444 28.338 27.898 27.503

Fuente: Montepio Loreto.

2.

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

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

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

Ministerio de Trabajo e Inmigracion - Seguridad Social (1995). “Historia de la Seguridad Social”. Consulta-
do en linea en: http://www.seg-social.es/Internet_1/LaSeguridadSocial/HistoriadelaSegurid47711/index.htm



219
ECONOMIA SOCIAL

nes de los mas viejos; algo que la autoridades empezaron a percibir en los afos 80, cuan-
do la piramide poblacional comienza a invertirse en Espana, y cuando empiezan a produ-
cirse los primeros cambios legislativos (Ley 33/1984, de 2 de agosto, sobre Ordenacion
del Seguro Privado), que propiciaron gue Montepio Loreto pasase a un sistema de capita-
lizacion, en primer lugar, atenuada, pasando posteriormente, al sistema de capitalizacion
colectiva y, después, al actual sistema de capitalizacion individual, donde se asegura la
proporcionalidad entre la cuota aportada y la prestacion obtenida.

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

3.

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

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

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

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

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

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

2004 2005 2006 2007 2008
916 974 1.068 1.132 1.165

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

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

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

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

4.

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

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

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

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

% a 31/12/2008

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

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

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

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

Los valores de Montepio Loreto se centran en la competitividad que le proporciona el hecho
de ser una entidad sin dnimo de lucro y en los bajos gastos de gestion, reducidos y conte-
nidos al disponer de una plantilla minima, gracias ademas al hecho de no necesitar una
red comercial propia. Todo ello, al afadir la cualificacion de sus empleados y el uso de los
adecuados medios técnicos, le permite ofrecer a los empleados del sector aéreo produc-
tos de prevision social similares al mercado, con primas y comisiones mas ventajosas. La
experiencia de la entidad es otro de sus valores mas destacados, al llevar mas de 35 afos
al frente de la gestion de los riesgos de prevision social de los empleados del sector
aéreo. El otro gran blogue de definicion de los valores de Montepio Loreto podria resu-



222
EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

mirse en la seguridad que la organizacion aporta a sus mutualistas: la entidad mantiene
su independencia frente a grupos financieros, permitiéndole asi marcarse como uUnico obje-
tivo el conseguir las mejores y mas seguras prestaciones para sus mutualistas; la solidez
patrimonial es uno de los referentes para esta seguridad aportada por la entidad, la cual
estd situada entre las mutualidades de dmbito estatal con mayores provisiones técnicas y
mayor patrimonio; finalmente, el tercer aspecto relativo a la seguridad lo encontramos en
el valor de garantia que el sistema de capitalizacion individual aporta (las aportaciones
van destinadas a financiar las prestaciones de cada mutualista, siendo la distribucion de la
rentabilidad equitativa entre todos ellos).

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

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

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

5.

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

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

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

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

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

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

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

6.

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

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

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

7.

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

8.

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

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

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

9.

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

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

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

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

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

Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

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

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de actividad

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

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

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

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

Empleado del sector aéreo y empresas auxiliares.

Aseguramiento de las contingencias por jubilacién, incapacidad y
muerte.

Sindicatos y empresas (socios protectores).

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

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

Minima estructura de personal. Sin red comercial.

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

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

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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Elecciones del modelo de actividad
Metas del proyecto empresarial
Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

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

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes
Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de actividad

- . , . ’ e .o .
F‘?ﬂ Consecuencias economicas y estratégicas del modelo de actividad

Consecuencias

Crecimiento sostenido en fondos gestionados y mutualistas (en %
sobre total de empleados del sector).

Buena definicion del objetivo; concentracion de los esfuerzos en la
captacion de fondos.

Escasa diversificacion; pero permite la especializacion en la gestion
de los “clientes” y productos.

Alta vinculacién con el “cliente”, dado que la relacion es buena tanto
con empleados como con representantes sindicales.

Liderazgo en costes, asegurando unas rentabilidades determinadas.
Buena adaptacion a su “mercado” objetivo.

Alta competitividad.
Estabilidad en el flujo de ingresos.

Se trata de una de las mutualidades de ambito estatal con mayores
provisiones técnicas y mayor patrimonio.
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=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Confianzay estabilidad

Mutualistas

Capitalizacion y rentabilidad Gestion prudente y

rentable de las inversiones






229
ECONOMIA SOCIAL

i

La Cofraria de Pescadors de Roses es una institucion de tipo gremial relacionada con las
artes de la pesca. Las Cofradias son corporaciones de derecho publico que actiuan como
organos de consulta y colaboracion con la Administracion en aquellos temas de interés
general, para promover e impulsar los intereses pesqueros. En torno a las Cofradias,
encontramos a todos aguéllos que intervienen directamente en el proceso extractivo: arma-
dores (propietarios de los buques) y marineros.

El afno 2008, segun las Estadisticas Pesqueras del Ministerio de Medio Ambiente y Medio
Rural y Marino, el sector de la pesca maritima suponia un valor afadido bruto a precios de
mercado de 583,80 millones de euros, con un empleo total equivalente a 31.386 personas,
y una remuneracion a asalariados de 448,37 millones de euros. Aunque hoy en dia sélo
una parte de los pescadores estan organizados en Cofradias, si es cierto que las Cofradias
sélo operan en caladeros nacionales. De este modo, podemos observar como la flota pes-
quera espafnola que opera en caladero nacional, y de la que forman parte las Cofrafias, apor-
ta el mas del 95% de la flota total, aunque en tonelaje (arqueo) sélo represente poco menos
del 40%; a pesar de ello, se genera cerca del 70% del empleo total.

CIRIEC Espaina agradece a D.Joan Fontdecaba i Baiges, Secretario de la Cofradia, y a D.Antoni Abad Mallol,
Patrén Mayor de la Cofradia, las facilidades para la elaboracion de este capitulo.
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o
- e ’ ~
F‘?ﬂ Datos basicos pesquerias espaiiolas

Magnitud Total Caladero Nacional % Resto Caladeros %
11.116 10.625 95,6 491 44
438.997 174.083 39,7 264.914 60,3
583,80
31.386 22.010 70,1 9.376 29,9
448,37 n.d. n.d. n.d. n.d.

Fuente: MARM (2010). “Estadisticas Pesqueras”. Abril 2010. Madrid.

La poblacién del municipio de Roses alcanzaba, a 1 de enero de 2009, un total de 20.179
personas. La Confraria de Pescadors de Roses es una de las mas importantes de las 32
que existen en la Cataluia, tanto en toneladas de pescado vendido como en valor (euros
vendidos); siendo, ademas, una de las que mayor numero de armadores acoge en su
seno. La Cofraria de Pescadors de Roses agrupaba en el ejercicio 2009 a 125 armadores y
177 marineros.

2.

Las Cofradias son la denominacion que reciben los Gremios de pescadores en Espana;
su historia es larga, remontandose algunas de ellas al siglo Xll, fundadas como asocia-
ciones econdmicas bajo bases religiosas®. La Confraria de Pescadors de Roses nace en
1921 en Roses (Girona), cuando se reunieron dos asociaciones de pescadores de Roses: La
Pescadora y La Union Mutua Obrera. La idea principal detras de la creacion de la Cofra-
dia no era, ni mas ni menos, que mejorar los procesos de cobro de la venta del pescado;
anteriormente, tenian que ir cliente a cliente para poder cobrar, con los consiguientes
problemas, moras y retrasos. La nueva institucion, la Confraria de Pescadors de Roses,
se encargaria de la cobranza de las ventas del género de todos sus cofrades. Hoy en dia
esta aportacion ha continuado siendo bastante importante, aungue a medida que se han
ido reduciendo las tasas de morosidad ha habido otra funcién social que ha ido ganan-
do peso, como es la concesidn de, podriamos llamar, microcréditos a los miembros de la
Cofradia que puedan tener problemas de liquidez. De hecho, en sus inicios disponia
también de economato.

Para comprender mejor las caracteristicas del nacimiento de la Cofradia, hay que remon-
tarse a finales del siglo XIX, cuando se abolieron los gremios de mareantes (marineros,

Franquesa, R. (2004). “Las Cofradias en Espafa: Papel Econdmico y Cambios Estructurales”. Gabinete
de Economia del Mar - Universitat de Barcelona. Mimeo.
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pescadores y actividades relacionadas con la mar), en 1864, y la Matricula de Mar, en
1873; dicha liberalizacion permitio la llegada del capitalismo al sector maritimo pesque-
ro”°. Sin embargo, este cambio impulsd la separacion entre trabajo y capital, impidiendo
mejoras socioecondémicas derivadas de las mejores productividades y rentabilidades de
las capturas.

La disolucion de las Cofradias, aun cuando muchas se habian reconvertido en sociedades
de pescadores, provocd que el apartado social y comunitario de tipo mutualista se des-
moronara, impidiendo la ayuda a pescadores y marineros en situacion de penuria. Con el
fin de subsanar estas deficiencias se plantearon diversas soluciones, llegando en la segun-
da década del siglo XX a crearse una forma de asociacionismo cooperativo: los pdsitos
de pescadores (Real Orden de 5 de enero de 1918), los cuales recuperarian su denomina-
cion y estructura actuales mediante la Orden del Ministerio de Trabajo, de 31 de marzo de
1943,

En la actualidad, segun Franquesa (2004), las funciones de una Cofradia son basicamen-
te las siguientes:

Incluir a todos los pescadores en activo de su ambito geografico.

Mantener una estructura democratica, representando a armadores (propietarios) y
marineros.

Establecimiento de desagregacion por arte de pesca (arrastre, cerco, palangre, marisque-
ros y otras artes menores).

Obligatoriedad de venta en la subasta de la Cofradia. Entre el 1,5% y el 3% de las ventas
se retiene por parte de la Cofradia a modo de gravamen para soportar los costes de
gestion.

No acumulacion de beneficios. Los excedentes son utilizados para mejorar las infraestruc-
turas, o ser redistribuidos entre sus miembros.

Bajo el amparo legal Comunitario, Estatal, y Regional, pueden establecerse reglas adi-
cionales: control de tiempos de pesca, aceptacion o prohibicion de determinadas artes,
establecimiento de vedas, etc.

Control y capacidad de penalizacion. Los cofrades participan en la vigilancia de los acuer-
dos y normas de la Cofradia, siendo el transgresor sancionado en tiempo real: expulsion
de la lonja, relegdndole a la venta en ultimo lugar, o, incluso, sanciones de tipo social
(p.e., practicando el vacio, retirando el saludo, etc.).

3.
La Confraria de Pescadors de Roses estd constituida segun el Decreto 152/1991, de 17 de

junio, de regulacion de las Cofradias de Pescadores. En su art.], la citada norma establece
que “las Cofradias de Pescadores de Cataluia, constituidas como corporaciéon de derecho

Ansola, A. (2005). “Una Pesca Feliz: A Propdsito de Alfredo Saralegui y sus Pdsitos de Pescadores (1915-
1936)”. VIl Congreso de la Asociacion Econdmica de Historia Econdmica. Galicia.
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publico con personalidad juridica y capacidad de obrar para el cumplimiento de sus fines,
ejercen la representacion del sector pesquero, sin perjuicio de lo que pueda corresponder
a otras entidades asociativas, y actuaran en sus respectivos ambitos territoriales como érga-
nos de consulta y colaboracion de la Administracion de la Generalitat [de Catalunyal, con
el objetivo de promover e impulsar los intereses pesqueros”.

El proyecto empresarial es de caracter colectivo, basado en los pdsitos de pescadores, los
cuales estaban siendo desarrollados en la época mediante la iniciativa derivada del aso-
ciacionismo cooperativista. Los pdsitos de pescadores nacieron como solucidn a los pro-
blemas que tenia la gente del mar a principios del siglo XX, y estaban basados en las
Cofradias.

La eleccion del modelo social obedecid a la tradicidon en zonas de pescadores; las Cofra-
dias tienen una larga historia en las costas espanolas, permitiendo agrupar dentro de una
misma colectividad a empresarios (armadores) y empleados (marineros).

En la actualidad la Cofradia continlla como en sus origenes, aunando la parte econdmica
y la parte social, defendiendo los intereses de ambos colectivos, y ofreciendo servicios
que permitan la continuidad de la actividad de la pesca maritima. Ademas, la Cofradia
dispone de servicios de tipo social: desde los servicios sanitarios y de rehabilitacion dedi-
cados a los cofrades, que son prestados en instalaciones propias de la Cofradia: el “Casal
del Pescador” (la Casa del Pescador); el “Casal del Jubilat” (Casa del Jubilado), que es un
club social para los pescadores jubilados, aungue también admiten jubilados de otras pro-
fesiones. El “Casal del Jubilat” esta dirigido por gente del mar, y estd formado por unos
1.300 socios. Ademas, los cursos de formacion son prestados en las instalaciones de la Cofra-
dia, sitas en el centro de Roses. Como otra funcién social y comunitaria afadida, la Cofra-
dia cede sus instalaciones a asociaciones de vecinos, clubes deportivos y demas asocia-
ciones para la realizacion de reuniones, asambleas, etc.

La principal importancia gque se le otorga a la entidad, aun sin olvidar el importante carac-
ter social de ésta, es la gestion profesional y asesoramiento, aspecto al que se le empezd
a poner mayor énfasis desde principios de los aifos ochenta.

La oferta de productos es variada, atendiendo a las diferentes artes de pesca a que se dedi-
can los cofrades, siendo el elemento diferencial el servicio al cliente; se busca la total pro-
fesionalidad en todo el proceso empresarial, centro de la satisfaccion del cliente.

4.

La actividad principal de la entidad es la administracion de la pesca, la cual engloba la subas-
ta del pescado en la Lonja de Roses (Girona), asi como todos los servicios relacionados
con la misma. Ademas, la Cofradia es propietaria y accionista unico de la sociedad mer-
cantil Pescadors de Roses, S.L.U. Dicha sociedad realiza tres tipos de actividad: planta de
envasado de pescado, acuicultura y tienda de efectos navales. A partir de 2010, la Cofra-
dia ha creado una nueva sociedad, junto con la mercantil “Peixos Gotanegra”, que se
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denomina “Pescadors de Roses Planta d’Envasat”, de la que ostenta el 51% de las partici-
paciones.

r
= . . .
=] Evolucion de las ventas de pescado y precio medio

16.000.000 4,50 €
14.000.000
4,00 €
12.000.000
10.000.000 350 €
8.000.000
6.000.000 3,00€
4.000.000
2,50 €
2.000.000
0 2,00 €
2005 2006 2007 2008 2009
EUROS KGS mm— Precio medio (eje derecho)

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacion facilitada por la Confraria de Pescadors de Roses.

La venta de pescado no sdlo se realiza en la Lonja, sino que la Cofradia también se dedi-
ca a la distribucion y a la venta a mayoristas. Son clientes de la Cofradia distintas pesca-
derias, restaurantes, cadenas de supermercados, etc., tanto a nivel local como provincial.

Las grandes superficies buscan proveedores que les den servicios, buscan la facilidad del
producto (p.e., envases unificados, estabilidad y continuidad del suministro, etc.) vy la
competitividad; esto podria ser conseguido mediante una asociacion de lonjas, por ejem-
plo. Dado que este tipo de asociacion, aungue parece gue se esta avanzando en ello, no
esta materializandose de manera inmediata, la Cofradia busca ofrecer estos servicios de
valor anadido mediante la sociedad unipersonal “Pescadors de Roses”; el mayor paso en
este sentido ha sido la nueva sociedad, planta de envasado, conjunta con un intermedia-
rio experto en el sector, que ha facilitado la adquisicion del conocimiento y los contactos
necesarios para permitir cumplir con estos objetivos de comercializacion.

A través de “Pescadors de Roses” se ha desarrollado una actividad de acuicultura, con
una piscifactoria propia, anexa a las instalaciones de la Cofradia en el puerto de Roses. Ade-
mas, y como servicio a los cofrades, aungque también se trata de una actividad abierta a
los no socios, existe una tienda de repuestos; dicha tienda actua a su vez como ayuda finan-
ciera a los cofrades al facilitar los términos de pago de las compras realizadas.
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Otra de las actividades realizadas por la Cofradia, aunque indirectamente, es la venta de
pescado preparado, a través de la sociedad “Pescadors de Roses. Planta d’Envasat”, que
se dedica a la comercializacion de pescado preparado v fileteado, en bandejas. Esto per-
mite que la Cofradia abarque desde la venta de pescado fresco hasta congelado. Esta socie-
dad mercantil es al 51% de la Cofradia, y al 49% de un socio externo, el cual aporta a su
vez su experiencia y contactos.

Para desarrollar su actividad, la entidad dispone, en 2009, de un conjunto de 14 emplea-
dos, de los cuales solo 1es mujer. Con respecto a la sociedad mercantil “Pescadors de Roses”,
la plantilla es de 5 hombres y 3 mujeres; sélo un miembro de la plantilla, de un total de 8,
es titulado universitario.

En cuanto a los colectivos a los que la entidad confiere mayor importancia son, curiosamen-
te, las Administraciones Publicas y los érganos reguladores; esto es debido a que la Cofra-
dia ve que su actividad principal esta altamente relegada al cumplimiento de unas norma-
tivas muy restrictivas y cambiantes, muy alejadas de la realidad que gobiernan. A continuacion,
son los cofrades, seguidos de los empleados, aquellos colectivos a los que la Cofradia les
otorga mayor peso. El cliente queda en cuarto lugar, aunque no por ello se le tenga aban-
donado, ya que es parte fundamental de la cadena de valor, junto con los proveedores, quin-
to en la ordenacion. La Cofradia apenas presta atencion a los agentes sociales (patronal y
sindicato), relegdndoles a los ultimos lugares por orden de importancia; esto es debido a
la propia naturaleza de la Cofradia, que ya por si agrupa tanto a patrones como marine-
ros. Los agentes del sistema de |+D, tales como universidades o centros de investigacion,
guedan también en los ultimos lugares.

5.

La Cofradia, en general, no es una entidad innovadora; en todo caso, las innovaciones que
realizaria serian mas en la tipologia de producto o en la comercializacion de éste, y siem-
pre de una forma relativamente gradual, sin ser en absoluto innovaciones radicales.

A modo de ejemplo, la direccion de la Cofradia nos indicd que han puesto mucho énfasis
en la comercializacion a través de la alianza estratégica con su socio mercantil, lo que les
ha supuesto grandes ventajas en la comercializacion. Por otra parte, tal vez como mayor
ejemplo de innovacion, en la piscifactoria se presta especial atencion a la alimentacién y
desarrollo de los peces, de forma gue su contenido en grasas se asemeje lo mas posible al
pescado en mar abierto, diferencidndose del resto de pescado de piscifactoria.

6.

La estructura de gestidon de recursos humanos es muy cercana y casi familiar. Como ano-
tacion propia, pudimos observar como el ambiente es extremadamente distendido, exis-
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tiendo una gran camaraderia y fraternidad, tanto entre los empleados, como entre éstos y
los superiores.

Existe mucha estabilidad en la plantilla, con rotacién casi nula, lo cual facilita que los emplea-
dos estén muy familiarizados con la Cofradia, y con las labores y objetivos de ésta.

Aungue no se fomenta mucho la actitud participativa, durante el desempefo de las tare-
as suelen comentarse las sugerencias que pueden ser introducidas en el proceso. Ahora
bien, las iniciativas y decisiones suelen ser tomadas directamente desde direccion. Esta
no fomenta en absoluto la asuncidn de riesgos, aunque si acepta el hecho de que se pue-
dan cometer errores cuando se delegan tareas; como contrapartida, no existen medidas
que recompensen los aciertos. Existe muy buena relacion entre los empleados vy la direc-
cion, lo cual redunda en la fluidez de la comunicacion entre todos los integrantes de la plan-
tilla y con sus superiores.

7.

El diseflo organizativo, aun siendo de tipo funcional, es extremadamente flexible e inte-
grado. Los empleados de la Cofradia desempefian sus tareas asignadas sin tener un pues-
to de trabajo especifico; alguien que realiza un trabajo administrativo puede de repente
estar realizando una tarea de subalterno. Dentro de las tareas de oficina, si que existen pues-
tos de gestidn de caja, gestidon de proveedores, etc., pero siempre considerando que se
trata de personas multifuncionales.

A pesar de que el grado de emprendimiento de las personas en plantilla es muy bajo, su
capacidad de trabajo en equipo y su elevada adaptacion a los cambios organizativos, jun-
to con un alto grado de participacion en los procesos de innovacidon y mejora desarrolla-
dos por la empresa, permite que las actividades de apoyo de la Cofradia se desenvuelvan
con un alto dinamismo y eficacia. De hecho, durante la visita que efectuamos a las instala-
ciones pudimos comprobar como el personal de administracion se relevaba para desem-
pefar tanto funciones administrativas como funciones de apoyo en la lonja (por ejemplo,
preparacion del hielo o encajonado de los peces).

8.

El éxito de la Confraria de Pescadors de Roses es indiscutible si definimos éxito como la
perdurabilidad en el tiempo; los casi 90 afos que tiene esta organizacion, a lo largo de
sus diferentes mutaciones, son un claro exponente de cémo la economia social permite que
empleados vy propietarios puedan defender sus intereses comunes dentro de una misma
entidad.
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La profesionalizacion de ésta ha permitido que lo que en sus inicios se trataba de una estruc-
tura centralizada de cobros, hoy en dia consista en todo un centro de gestién integral del
pescado y del cuidado socio-econdmico de la gente del mar de Roses.

9.

La Confraria de Pescadors de Roses es una de las Cofradias mas importantes de Catalu-
fa. Las Cofradias agrupan tanto a armadores como a marineros, estableciéndose como cen-
tros de apoyo social y econdmico de ambos grupos.

La organizacion, a través de una gestion profesional, de una cultura corporativa, basada
en la flexibilidad y la comunicacidn, y de sus valores sociales, ha conseguido pervivir en el
tiempo, creando valor no sélo econdmico, sino también social para la poblacidn de Roses.

La clave del éxito de la Cofradia de Pescadores de Roses podriamos decir que es “una
gestion profesionalizada del ciclo integral de la pesca para apoyar al ciclo integral del pes-
cador”.

La Cofradia nacid ya en los aflos 20 (del siglo pasado) con ciertos tintes de gestidon profe-
sional y centralizada en la politica de cobros, introduciendo, desde principios de los afos
80, métodos de gestion mas profesionalizada. Ello ha permitido que la organizacién a lo
largo de su historia haya apoyado a sus cofrades, gente del mar, tanto desde el punto de
vista econdmico como desde el punto de vista social.

El ciclo integral de la pesca gestionado por la Cofradia pasa por la salida al mar por parte
de los cofrades, estando representados tanto los armadores como los marineros. Previa-
mente a la salida, hay que considerar que la Cofradia ha facilitado las instalaciones, la
compra de los materiales y de algunos de los elementos comunes del puerto; y que a su
llegada al puerto, los pescadores venderdn su pescado en la Lonja de la Cofradia. Ade-
mas, en la planta de procesado se pre-elaborard el pescado y el marisco, congelando
éstos si es necesario, y envasandolos para proceder a su distribucién a mayoristas y cade-
nas. La comercializacion serd también facilitada por una de las empresas de la Cofradia.
Es, en cierto modo, un proceso de desintermediacion del proceso de captura, procesado
y venta del pescado.

Respecto al ciclo del pescador, éstos pueden sentirse apoyados por la Cofradia desde
que son formados para pasar a formar parte de la tripulacion de un buque, o si son arma-
dores; tienen a su disposicidon apoyo logistico y de repuestos, comercial y de asesora-
miento; y, una vez han terminado su carrera, pueden disfrutar de los beneficios que apor-
ta la Casa del Jubilado.
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TABLA 2
[w] 5 Presentacion del modelo de actividad

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

Metas del proyecto empresarial Mejorar la situacion de los cofrades.

Cliente objetivo Minorista (restaurantes), mayorista (pescaderias) y gran
distribucién.

Campos de actividad que intervienen Pescado fresco y congelado.
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa Socio mercantil en “Pescadors de Roses Planta d’Envasat”.
Configuracion de la cadena Ciclo integral del pescado.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Gestion profesional y asesoramiento.

controladas por la empresa

Estructura de costes Controladay flexible.

Ingresos Diversificados.

Sostenibilidad del modelo Basada en la diversificacion dentro de la cadena de valor y la
de actividad profesionalizacion de la gestion.

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

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

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Asistencia social del cofrade y pescador jubilado.

Cliente objetivo Mercado mas amplio, segmentado y continuo en el tiempo.
Campos de actividad que intervienen Salida a diferentes mercados de los productos de las capturas
en el modelo de actividad de los cofrades.

Capital relacional de la empresa Mejora en las condiciones comerciales.

Configuracién de la cadena Desintermediacion.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales Mejor conocimiento de su entorno y situacion interna de la
controladas por la empresa Cofradia.

Estructura de costes Competitividad.

Ingresos Sostenidos, menos riesgo de caida.

Sostenibilidad del modelo Asegurada en tanto en cuanto se mantenga el nivel en la mejora de la

de actividad profesionalizacion.
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i

MONDRAGON [SSE

La Corporacion Mondragodn, desarrollada a lo largo del tiempo tras la constitucion, en
1956, de la primera cooperativa del grupo en el municipio de Mondragdn (Guipuzcoa), es
la referencia imprescindible de la economia social y cooperativa en la Comunidad Auto-
noma Vasca y en toda Espafa. Una consideracion final en esta investigacion del caso empre-
sarial de Corporacion Mondragdn es obligada, atendiendo al nimero de entidades empre-
sariales que componen el grupo (256 a finales de 2008, de las cuales 106 son cooperativas),
al volumen de empleo que mantienen (92.773 personas, en 2008), y, mas allad de los
numeros, al impulso que la experiencia del grupo ha proporcionado durante décadas a todas
las personas interesadas en llevar a la practica sus ideales cooperativos.

2.

Talleres Ulgor (razén comercial formada por la primera letra de los apellidos de las cinco
personas que constituyeron la entidad) fue la primera cooperativa de lo que, a lo largo del
tiempo, se conoceria, después, como Grupo o Corporacion Mondragdn . Creada en 1956,
esta cooperativa tardaria tres afios en disponer de estatutos legalizados. Algunas otras coo-
perativas basicas en el devenir del grupo (Lagun Aro, la Caja Laboral, y la cooperativa
que, andando el tiempo, se denominaria Fagor) se crearian poco después, entre 1957 y 1960.

Para la elaboracion de este capitulo se ha contado con la informacién publica de la Corporacion Mondra-
gdén y con los recursos documentales propios de CIRIEC-Espafa.
“1958-2008. La experiencia cooperativa de Mondragdn”. En www.mondragoncorporation.com
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Con el tiempo y la ampliacion de las actividades cooperativas, se haria necesaria una estruc-
turacion formal del grupo, que arranca como tal en 1987, con el primer congreso del Gru-
po Cooperativo Mondragon.

Sin pretender aqui realizar un estudio histdrico detallado, es preciso hacer una breve refe-
rencia a las causas de la creacidon en un pequefio municipio guipuzcoano (Mondragdn
tenia en 1960 un total de 14.107 habitantes de derecho, cuando, en 2009, suma 22.064)
del complejo cooperativista mas importante de Espana. Entre estas causas, se citan la
existencia temprana en la zona de una Escuela Profesional, ya en 1943-44, cuando la for-
macion profesional reglada era una desconocida en el sistema educativo de la época; la
capacidad emprendedora y dinamizadora de una persona, el sacerdote republicano D. José
Maria Arizmendiarrieta, con una concepcion cooperativista y solidaria centrada en la ren-
tabilidad de las cooperativas como condicion basica de su supervivencia; la tradicion indus-
trial del entorno comarcal; la propia localizacidon geografica de Mondragdn, casi equidistan-
te de los nucleos industriales cercanos a Bilbao, San Sebastian y Vitoria; etc. Por supuesto,
todo ello cimentado en el aprovechamiento adecuado de la industrializacion de la econo-
mia espanola en los anos sesenta y setenta; de la capacidad de adaptacion del proyecto a
la crisis industrial de los ochenta; y de la apertura del mismo a la Unién Europea vy a los
nuevos escenarios de la globalizacion mundial.

3.

Segun la propia organizacion, la mision de Mondragdn “aglutina los objetivos basicos de
una organizacion empresarial que compite en los mercados internacionales, con la utiliza-
cion de métodos democraticos en su organizacion societaria, la creacion de empleo, la pro-
mocidn humana y profesional de sus trabajadores y el compromiso de desarrollo con su
entorno social”*®. Para la consecucion de tal mision, la empresa ha enunciado sus propios
valores corporativos, centrados en la cooperacion, la participacion, la responsabilidad social
y la innovacion.

Misién y valores son los principios rectores del funcionamiento general de la Corporacion
Mondragodn, que organiza sus actividades en cuatro areas econdmicas: Industria (40.822
trabajadores, en 2008, un 44% del grupo), Distribucion (48.051 trabajadores, y un 51,8%),
Finanzas (2.879 trabajadores, un 3,1%), y las denominadas Actividades Corporativas (1.021
trabajadores, con un 11% del total).

4.

Dentro del Area Industrial, la Corporacién Mondragén dispone de unidades empresariales
dedicadas a bienes de consumo, bienes de equipo, componentes industriales, construccion
y servicios empresariales. En la produccion de bienes de consumo destaca, por ejemplo,

Mondragoén (2009): Informe Anual, 2008; pagina 44.
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la produccion de electrodomésticos de gama blanca, de muebles de oficina, o productos
para ocio y deporte. En el sector de bienes de equipo, dispone de empresas productoras
de maquinaria herramienta, transformadores eléctricos, maquinaria para fundicién, o
equipamientos para la hosteleria, entre otros. Dentro del apartado de Componentes indus-
triales, se encuentran componentes para automocion o para electrodomésticos, bombas
de vacio o conductores eléctricos. En el sector de la Construccion, caben empresas dedi-
cadas a construir edificios, infraestructuras, sistema de elevacion, etc. Por ultimo, dentro
de los Servicios Empresariales, el grupo dispone de empresas de Consultoria, Ingenieria,
Artes Gréaficas, etc.

En cuanto al drea de distribucion, la Corporacion Mondragdn dispone de una gran varie-
dad de instalaciones comerciales (hipermercados, supermercados, autoservicios, estable-
cimientos de cash and carry (venta a profesionales, en régimen de autoservicio), y tiendas
especializadas (tales como agencias de viaje, cultura, deporte, gasolineras, opticas, o
peluguerias). La marca central del grupo en distribucion es Eroski, que, en 2008, disponia
de 260 establecimientos comerciales. En 2007, Eroski adquirio el grupo cataladn Caprabo
(tras la experiencia previa de un acuerdo con la cooperativa valenciana Consum, que se
inicid en 1992 v finalizd en 2003).

Al cierre del ejercicio 2008, Corporacion Mondragdn disponia de 73 plantas situadas fue-
ra de Espaia, de las cuales 21 estaban radicadas en paises de la Unidn Europea anteriores
a la ampliacion de 2004, 20 en paises de la Unién Europea de las ampliaciones de 2004 y
2007, 14 en Asia, 14 en América, 3 entre Rusia y Turquia, y una en Marruecos. Destaca en
particular la presencia en paises emergentes como China y Brasil, con 13 y 5 plantas cada
uno, asi como los casos de Polonia y Chequia, con 8 y 7 plantas, respectivamente. Las
ventas internacionales del grupo ascendieron, en 2008, a un total de 3.791 millones de euros,
un 22,6% respecto de las ventas totales.

El Area Financiera de la Corporacién Mondragdn retine a las entidades del grupo dedica-
das a actividades de banca (la cooperativa de crédito Caja Laboral), prevision social (la enti-
dad Lagun Aro EPSV) y seguros generales (Seguros Lagun Aro). Pese a que su importan-
cia en términos de empleo es menor dentro del grupo, su fortaleza econdmica es muy
considerable; por ejemplo, al cierre de 2008 Caja Laboral disponia de 13.988 millones de
euros de clientes y 1.561 millones en fondos propios, en tanto que Lagun Aro EPSV dispo-
nia de un fondo patrimonial de 3.815 millones de euros para atender a las prestaciones com-
prometidas con sus mutualistas.

Por ultimo, el Area de Conocimiento de la corporacion se compone de las entidades que
llevan a cabo actividades de investigacion y de formacion. En el terreno de la investiga-
cion industrial, que segun la entidad supuso, en 2008, un 71% de gasto sobre el valor afa-
dido, destaca la red de once Centros Tecnoldgicos, que cubre actividades industriales tan
variadas como la automatizacion y la éptica, las tecnologias embebidas (software inte-
grados en productos fisicos), la domotica, las maquinas herramientas, y un largo etcétera.
En el campo de la formacion, destacan la existencia de la Universidad de Mondragdn (con
un predominio de estudios de ingenieria y de gestion empresarial) y varios centros de for-
macion profesional reglada, ocupacional y continua asi como de formacion directiva.
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5.

Dado el origen basicamente industrial del grupo, la innovacion es una de las caracteristi-
cas mas destacadas de la Corporacion Mondragdn. Baste destacar aqui dos de sus com-
ponentes mas prestigiosos, como son el Centro de Investigacion lkerlan y el Polo Garaia.

El Centro de Investigacion lkerlan, creado en 1974 por distintas cooperativas de la Corpo-
racion, es una institucién sin fin de lucro especializada en tecnologias mecanicas, electré-
nicas, informaticas, etc. Dispone, en 2009, de una plantilla de 209 personas (el 80% per-
sonas tituladas), ademas de 54 personas en formacién, y se encuentra asociado a una
variedad de redes de instituciones especializadas en I1+D, como por ejemplo La Red vasca
de Ciencia y Tecnologia.

Por su parte, el Polo Garaia es un parque tecnoldgico de apoyo a las actividades de inno-
vacion, liderado por Mondragdn Corporacion Cooperativa, que cuenta con el apoyo del
conocimiento cientifico de la Universidad de Mondragdn, de la investigacion del Centro Tec-
noldgico lkerlan y el respaldo de diversas instituciones publicas.

El Polo Garaia desarrolla investigaciones en sectores como la energia, la tecnologia de mate-
riales, la electrdnica, la microelectrénica, las nanotecnologias, las TIC, etc. Una de las
incorporaciones mas recientes al Polo Garaia es la de ETIC, un centro de investigacion en
tecnologias embebidas, o software incrustado en productos fisicos que permite que éstos
aumenten considerablemente sus potencialidades, y que cuenta con la colaboracién de
Microsoft Innovation Center.

6.

La experiencia de Mondragdn estd basada en una cultura corporativa que hunde sus rai-
ces en la prioridad de las personas sobre el capital y en una actitud participativa de sus
socios, lo que, en definitiva, redunda en un elevado nivel de consenso y de colaboracion
en la consecucion de los objetivos del grupo. Un segundo rasgo esencial es el enfoque
empresarial de las actividades de la Corporacion, que entiende que la planificacion riguro-
sa, la eficacia en la gestidn y la rentabilidad de la empresa son cuestion de principio en
sus actuaciones. Sobre las dos premisas anteriores, se destacan otras de caracter mas
concreto o aplicado, como son la reinversion sistematica de la mayor parte de los recur-
sos generados, la adaptacion permanente a los cambios en el entorno, el uso de instrumen-
tos eficaces de intercooperacion, y la importancia que se atribuye a la formacion reglada
(Universidad, Escuelas Profesionales) y a la formacion continua de sus trabajadores.

Por intercooperacion se entiende en el grupo el apoyo mutuo entre las diferentes entida-
des del mismo; apoyo que la Corporacion esta en condiciones de ofrecer, siempre que la
necesidad del mismo esté demostrada y la viabilidad de los proyectos esté asegurada, en
distintos campos, como las finanzas, el 1+D, el empleo, etc.
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La cultura de la calidad es otro componente destacado de la cultura corporativa del gru-
po Mondragodn, y basta para demostrarlo la mera enunciaciéon de los reconocimientos,
premios y certificados a la calidad y la excelencia empresarial que la Corporacion detalla
en su Informe Anual correspondiente al ejercicio 2008: 112 Certificados ISO 9000; 53 Cer-
tificados ISO 14007; 15 Certificados OHSAS de Sistemas de Prevencion de Riesgos labora-
les; 8 Q de Oro y 19 Q de Plata (son certificados de calidad de la Comunidad Auténoma
Vasca); etc.

7.

A partir de los 6rganos propios de cada cooperativa (Asamblea General, Consejo Rector,
Gerencia, etc.), la Corporaciéon Mondragdn dispone de sus propios drganos de direccion.
Estos son a) el Consejo Cooperativo, drgano supremo de soberania y representacion de la
Corporacion, en el que estan representadas todas las cooperativas del grupo, y que equi-
vale en cierto modo a la Asamblea General de cada cooperativa individual; b) el Consejo
General, responsable de la elaboracion, coordinacion y aplicacion de la estrategia y los obje-
tivos corporativos, es decir, de las tareas que en una cooperativa individual recaen en su
Consejo Rector; y ¢) La Comisidn Permanente, érgano de gobierno que impulsa y contro-
la la ejecucion de las politicas y acuerdos, y que ejerce el seguimiento de la evolucion de
las empresas (las tareas habituales de una Gerencia o similares a nivel individual).

Las 256 entidades empresariales que componian la Corporacion Mondragodn, en 2008, se
desglosaban en 106 cooperativas, 129 sociedades subsidiarias, 1 mutua, 2 fundaciones, 8
entidades de cobertura, y 10 sociedades de servicios internacionales™’. Las cooperativas del
grupo se articulan en Agrupaciones Sectoriales segun las ramas de actividad a que perte-
necen. Estas Agrupaciones Sectoriales, a su vez, se articulan en Divisiones homogéneas, y
éstas, por Ultimo, se engloban en alguna de las cuatro Areas de la corporacién: Finanzas;
Industria; Distribucion; y Conocimiento.

8.

Mondragdn presenta en 2008 un activo total de 33.499 millones de euros, el 23,7% del
cual se trata de activos fijos (tabla 1). El patrimonio neto de la entidad asciende en ese
afo a 4.261 millones de euros, cubriendo asi un 12,6% del valor total de su activo. Los
ingresos del ejercicio suman en 2008 un total de 16.770 millones de euros. Los gastos de
personal supusieron en el mismo ejercicio una cifra de 2.619 millones de euros, represen-
tando un 15,6% de los ingresos totales; un peso relativo bajo, debido a que, en su conjun-
to, el proceso de produccién del grupo Mondragdn es relativamente intenso en aprovisio-
namientos externos y en inmovilizado material.

Centro Corporativo (2009): Perfil Corporativo, 2009. En www.mondragoncorporation.com
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o
-'. Indicadores de actividad econémica de Mondragon. 2005-20009.
Millones de euros

2005 2006 2007 2008
22.977 27.550 32.840 33.849
4.226 4.696 5.078 4.261
11.859 14.395 16.377 16.770
1.920 2.114 2424 2.619

Fuente: Mondragon y elaboracion propia.

El excedente empresarial del grupo asciende a 71 millones de euros en 2008 frente a los
792 millones de 2007, con una contraccion intensa en 2008 debida al aumento de gastos
financieros y provisiones exigido por la mala coyuntura econdmica en ese ano. La tasa de
rentabilidad econdmica (excedente sobre activos totales, en porcentaje) es el 0,2% en 2008
y fue el 2,4% en 2007; mientras que la rentabilidad sobre recursos propios alcanzo el 1,7%,
en 2008 vy el 15,6%, en 2007.

El empleo en el grupo ascendié en 2008 a un total de 92.773 personas, con un descenso
del 11% respecto de 2007, aunque con un incremento del 266,4% respecto de 2002. La
tercera parte de la plantilla, aproximadamente, estd cubierta, en el ejercicio con personal
socio del grupo, que esta llevando a cabo, actualmente, un proceso de cooperativizacion
mediante el cual ofrece a trabajadores no socios su integracion en las cooperativas. Resul-
ta conveniente destacar que Corporacion Mondragodn lleva a cabo diversas actuaciones para
el empleo en el grupo de personas con discapacidad, destacando al respecto el caso de
la cooperativa Manchalan, en Guadalajara, en la que trabajan 200 personas con discapaci-
dad intelectual.

9.

Mondragodn es el grupo cooperativo por excelencia en la Comunidad Autéonoma vasca y
en toda Espanfa, con el prestigio vy la responsabilidad que le proporciona el haberse ido desa-
rrollando a lo largo de mas de cinco décadas y haber alcanzado unas cifras espectacula-
res de empleo, ingresos, patrimonio neto, inversiones y gasto en Investigaciéon y Desa-
rrollo.

Las actividades de la Corporaciéon Mondragdn se presentan agrupadas en cuatro areas
(industria; distribucion; finanzas; y conocimiento). El tamafio del grupo vy la gran variedad
de las cooperativas y otras entidades que lo componen (variedad juridica, sectorial, tec-
noldgica, etc.) exige de la Corporacion Mondragdn una esfuerzo especial de reorganizacion
periddica de sus actividades, que, desde su primera configuracion en el primer congreso



245
ECONOMIA SOCIAL

cooperativo de 1987, se ha ido perfeccionando y dando lugar a cambios en la denomina-
cion oficial del grupo.

De la experiencia de la Corporacion Mondragdn se pueden deducir una leccion general,
ademas de las muchas de tipo particular que cada area de actividad, o cada cooperativa
en concreto, puede aportar: los elevados rendimientos de su apuesta por un modelo coo-
perativo basado en la intercooperacion, la innovacion y la adaptacion al entorno.

La intercooperacion es la manera que el grupo tiene de referirse a la explotacion en clave
cooperativa de las sinergias derivadas de su estructura multisectorial, asegurando siem-
pre la rentabilidad de cada proyecto concreto para impedir que una solidaridad malen-
tendida menoscabe la solvencia de la Corporacion.

La apuesta por la innovacion, que arranca ya formalmente desde 1974 con la creacion de
|kerlan, se concreta en unas elevadas tasas de gasto en |1+D respecto al valor anadido
generado por el grupo, y tiene en el Polo Garaia un punto de referencia de indiscutible
modernidad y proyeccion a medio y largo plazo.

En cuanto a la adaptacion al entorno, la Corporacidn Mondragdn ha hecho frente, a lo lar-
go de sus mas de cinco década de vida, a situaciones econdmicas muy distintas (desarro-
llismo en Espafa en los afos sesenta; aproximacion inicial a la Comunidad Econdmica Euro-
pea en los setenta; crisis industrial y entrada en la actual Uniéon Europea en los ochenta;
adaptacion a la globalizacion de los mercados en los 90 y en la década actual). Las lec-
ciones aprendidas de todo ello por el grupo seran, seguramente, muy Utiles para encarar
una situacion econdmica actual compleja, que en 2008 repercutid de manera bastante inten-
sa sobre la rentabilidad de la Corporacion.
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Elecciones del modelo de actividad
Metas del proyecto empresarial
Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

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

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de actividad

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

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

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

Rentabilidad econdémica al servicio del empleo y de los valores de la
organizacion.

En general, la clientela de los mercados en que compiten las
distintas entidades del grupo.

Industria; distribucion; finanzas; conocimiento.

Muy elevado, tanto con el conjunto del sector cooperativo, como
respecto de las Administraciones Publicas y otras entidades
privadas.

Destaca la aportacion de las areas de industria y de distribucién, con
un papel més instrumental del resto de dreas.

Intercooperacién; Investigacion y desarrollo; orientacion a la

calidad.

El valor afiadido del grupo, en 2008, se compone de gastos de
personal (60,2%), gastos financieros (21,9%), amortizaciones (13,8%)
y resultado de explotacion (4,1).

El valor afiadido de la Corporacion se distribuye segun ésta (informe
Anual 2008) en un 43% para el area industrial, un 35% para el drea
de distribuciéon y un 22% para el area de Finanzas

Avalada por el desarrollo creciente de la Corporacion a partir de
1956.

Fuente: Adaptado del modelo de Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005).
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TABLA 3
[] 5 Consecuencias econdmicas y estratégicas del modelo de actividad

Elecciones del modelo de actividad Consecuencias

Metas del proyecto empresarial Mantenimiento del grupo y crecimiento nacional e internacional,
con una creciente cooperativizacion de sus actividades.

Cliente objetivo En general, la clientela de los mercados en que compiten las
distintas entidades del grupo.

Campos de actividad que intervienen Mantenimiento de las areas de actividad; intensificacion de las

en el modelo de actividad actividades del Area de Conocimiento.

Capital relacional de la empresa No se prevén cambios significativos.

Configuracion de la cadena Mantenimiento de la distribucion actual a medio plazo.

de valor o de la red de valor

Competencias esenciales No se prevén cambios significativos.

controladas por la empresa

Estructura de costes Se espera una reduccion de los costes financieros (excepcionalmente
elevados en 2008).

Ingresos No se prevén cambios significativos.

Sostenibilidad del modelo Solidez del proyecto, a pesar de la contraccion de sus recursos

de actividad propios en 2008.

=] Red de valor del modelo de actividad

EL CIRCULO VIRTUOSO DE LA EMPRESA

Instrumentos eficaces Servicio al cliente
de intercooperacion y adaptacion al entorno

Competencia en el mercado

Empleo cooperativo Valores cooperativos
y crecimiento del grupo y gestion eficaz
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Consum, Sociedad Cooperativa Valenciana, es una empresa de distribuciéon comercial de
venta de alimentacion y drogueria en supermercados propios (Consum) o en franquicia
(Charter). Su estructura mercantil es la de cooperativa polivalente, donde se encuentran
socios-trabajadores y socios-consumidores. Gracias a esta politica comercial, a su ges-
tion del crecimiento basada en la adquisicidon de tiendas y el crecimiento por reinversion
de beneficios y una gestion por valores (cooperativos), la empresa ha conseguido en los
ultimos afos incrementar en mas de un 80% su facturacion y activo, casi un 40% su nivel
de fondos propios, y en mas de un 50% su plantilla, de la cual casi un 90% son socios-
trabajadores.

Si debiéramos definir mediante una sola frase el lema sobre el que Consum vive su dia a
dia, ésta seria el “trabajar por la consecucion del sentido de pertenencia del socio-cliente
y la ilusién del socio-trabajador”. Toda organizaciéon deberia perseguir el objetivo de la iden-
tificacion del cliente con su marca o producto; marcas fuertes arrastran a sus clientes sin
necesidad de grandes costes de marketing y comunicacion, dado que es el propio cliente
el que acudira a la marca por si sélo. Cuando Consum pone su foco en el socio-consumi-
dor lo define en términos de socio-cliente; éste es un cooperativista de consumo, pero la
relacion debe ser definida mas alld, hay que mantenerlo y retenerlo, dado que nada va a
evitar que éste pueda realizar su compra semanal en otro supermercado.

Para evitar esta situacion, Consum explota una de las caracteristicas intrinsecas de su pro-
pia estructura mercantil, el hecho de que el cliente pueda ser al mismo tiempo socio del
supermercado; de esta forma, se consigue fidelizar mediante la concepcion de que el
cliente estd comprando en su propio supermercado, de que tiene que comprar en su super-
mercado. Para conseguir esto, no sdlo hay que aportar valor al socio-cliente a través de la
posibilidad de eleccion y una buena relacién calidad-precio, sino que hay que escuchar acti-
vamente al socio-cliente, tanto en los érganos estatutarios (Asambleas) como en la pro-
pia tienda. Es en este ultimo lugar donde entra en juego la segunda fase del lema: todo
socio-trabajador ilusionado cuidard a su vez del socio-cliente, creando de nuevo valor al
proceso de compra en el supermercado. El mantener la ilusion del socio-trabajador pasa
por la satisfaccion de su trabajo, por establecer unas condiciones laborales estables, de cali-
dad, y con posibilidades de conciliar familia y empleo.

Gredos San Diego es una cooperativa de trabajo asociado, en el sector de la ensefanza,
gue se crea inicialmente con un caracter predominantemente defensivo de los puestos de
trabajo, y que a lo largo de su trayectoria, se consolida progresivamente, para desplegar
en la primera década del siglo actual un gran potencial de crecimiento en el sector de la
ensefanza y en actividades complementarias a este sector. Para ello, la entidad ha desa-
rrollado una oferta de calidad, gestionada de una manera autoexigente y capaz de com-
prender adecuadamente las necesidades integrales de sus clientes, los padres y madres
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de las poblaciones en que se situan los centros de GSD. El desarrollo econdmico del gru-
po ha sido posible, ademas de por el esfuerzo de sus socios y la calidad de su oferta, por
un esfuerzo inversor y de endeudamiento financiero, que ha sido compatible con un aumen-
to sostenido del empleo y con unos resultados econdmicos positivos.

Conciliar participacion con liderazgo es el lema que puede resumir la trayectoria de Gre-
dos San Diego a lo largo de sus veinticinco afos de historia. Participaciéon, como ingre-
diente fundamental de una experiencia de cooperativa de trabajo asociado, que supone
la necesidad de aunar esfuerzos humanos, integrar las capacidades de los socios, docen-
tes y no docentes, y aportar una calidad de servicios que en el sector de la ensefianza depen-
de aun mas directamente que en otros de la calidad y productividad de sus recursos huma-
nos. Al mismo tiempo, liderazgo, entendido no como un ejercicio de autoridad de unas
personas o grupos sobre otros, sino como una capacidad de anticiparse a las necesida-
des de los consumidores de sus servicios, de abrirse a nuevas oportunidades de activi-
dad, y de mantener todo ello en el marco de la economia social, cuyos valores y posibili-
dades se desea explicitamente mantener y desarrollar.

El resultado de la estrategia seguida por la empresa en sus distintas etapas es hoy la evi-
dente consolidacion de una marca Gredos San Diego en el sector de la enseflanza con-
certada en la Comunidad de Madrid, caracterizada por la calidad de sus servicios educati-
vos y de su oferta complementaria, extraescolar, cultural, medioambiental, etc. El mayor
reto de la entidad para los préoximos afos es a corto y medio plazo el de mantener una
gestion eficiente de la ampliacidon de su actividad (ampliacion del nimero de centros, de
su alumnado, de su personal docente y no docente, etc.); en tanto que a largo plazo el
reto es el de continuar abriendo la cooperativa a demandas sociales conexas al sector
educativo; y hacerlo todo ello en un marco econdémico general bastante desfavorable,
cuyo impacto hasta ahora en GSD esta resultando minimo.

3.

Samaniego, Soc. Coop., es un ejemplo de entidad cooperativa capaz en su momento de
superar la adversidad de una empresa privada carente de viabilidad, debido a los pro-
blemas financieros que arrastraba en su momento, para convertirla en un centro educa-
tivo moderno, participativo e integrado. El éxito de la cooperativa es evidente, desde el
punto de vista tanto del aumento de su alumnado, como del aumento del personal docen-
te y no docente y de las unidades escolares para atenderlo, y del volumen patrimonial
de la entidad.

Desde el punto de vista de la innovacion en la gestidon, nos encontramos en Samaniego
con un caso arguetipico de cooperativa de trabajo asociado nacida de las dificultades de
gestidon de una organizacion empresarial privada de tipo capitalista, que, una vez en
manos de sus trabajadores, disefia un modelo avanzado de calidad en la prestacion de
servicios en un entorno urbano y desarrollado.
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La innovacidon mas radical agui no consiste, necesariamente, en medios mas sofisticados
de produccion, en software de ultima generacion, etc., sino en conseguir aplicar, efectiva-
mente, una filosofia de actuacion basada en la calidad para el cliente y en el compromiso
de los miembros de la organizacion. A todo ello se auna el aprovechamiento adecuado de
algunas oportunidades estratégicas, el disefio estratégico compartido y a medio plazo del
futuro de la organizacion, y el necesario rigor en la direccion econdmico-administrativa
de la misma.

La experiencia de Samaniego, Soc. Coop., pone de manifiesto, como recomendacion prin-
cipal para otras eventuales experiencias, el desarrollo gradual, cauteloso, de un modelo
exigente de calidad de los servicios educativos y extraescolares que se desean como
base del proyecto de la entidad. Calidad en la atenciéon a los educandos y sus familias.
Calidad en la provision progresiva de servicios integrados, que aseguren el desarrollo de
un curriculo educativo desde la infancia hasta las puertas de la Universidad. Calidad en la
innovacion educativa. Calidad en la elaboraciéon democratica de las decisiones y en la
gestion participativa y transparente. Calidad en el plan estratégico, basado en un estudio
sociodemografico de mercado, de modo que las decisiones econdmicas de la cooperati-
va estén adecuadamente fundamentadas por el crecimiento de la demanda educativa a
la que la entidad quiere servir.

4.

Suara es una cooperativa de servicios a las personas necesitadas de atencion social, que
compite en el mercado con otras empresas privadas y publicas que satisfacen estas nece-
sidades, y lo hace desde la calidad de sus servicios y la gestion de una oferta integral a las
administraciones publicas y a otras entidades. La originalidad de la empresa radica en su
nacimiento en 2008, tras el proceso de fusidn de tres cooperativas preexistentes, especia-
lizadas en distintos campos de la atencion social en gran medida complementarios.

La entidad gestiona una amplia red de instalaciones muy dispersa en el territorio, ya que
la vinculacion de la cooperativa al territorio es una de sus sefas de identidad mas desta-
cadas. Al mismo tiempo, Suara se muestra muy activa en el tejido de redes sociales del
movimiento cooperativo en general y del sector de la atencidn social a las personas en
particular, ejerciendo en las mismas un papel dirigente.

La participacion democréatica eficaz es un lema que resume en buena medida la actividad
de Suara a lo largo de los dos aflos escasos que han transcurrido desde su creacion. Des-
taca, en primer lugar, la participacion interna de sus socios, que ha conseguido fundir en
una sola entidad las culturas y practicas organizativas de las tres cooperativas preexisten-
tes sobre las que surgid Suara, y que lo ha hecho con unos porcentajes de aprobacion social
superiores al 98% de la masa social. En segundo lugar, hay que resaltar la participacion inten-
sa de la entidad en una densa red de relaciones con las administraciones publicas, con las
entidades representativas de las necesidades sociales a cubrir, y con el resto del movi-
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miento cooperativo de Cataluia; poniendo a disposicion de otras entidades su modelo orga-
nizativo propio, y generando con ellas una mayor capacidad de incidencia social.

A la vez, el calificativo de eficaz es una caracteristica sustancial y no meramente comple-
mentaria del modelo de Suara. Como consecuencia de esta participacion eficaz, la coope-
rativa ha sido capaz de aumentar su empleo y sus socios, de hacer crecer sus ingresos, de
fortalecer su patrimonio y de generar un excedente cooperativo para apoyar el crecimien-
to de la entidad y la mejora de sus servicios a sus socios, trabajadores y usuarios. Un caso
de éxito que probablemente se extendera en su momento mas alla del territorio y el sec-
tor en que surgio, para convertirse en un referente del cooperativismo de servicios para
las administraciones publicas.

5.

Tralival es una cooperativa de transporte que aglutina a mas de 500 cooperativistas en la
Comunidad Valenciana. Surgié hace mas de diez afos para buscar una solucion a aque-
llos transportistas que carecieran de los requisitos formales que una nueva legislacion iba
a exigir. Gracias a la constitucion de esta cooperativa muchos empresarios y auténomos del
sector de transporte pueden operar en condiciones competitivas, recibiendo servicios
profesionales de valor anadido, basados en un proceso de calidad total.

La entidad surgid a raiz de la aproximacion de una persona con experiencia en el sector
del transporte a otras personas con conocimientos técnicos y profesionales para que ana-
lizaran una posible oportunidad que habia surgido, derivada de un cambio legislativo. En
muchas ocasiones surgen este tipo de ideas, a partir de la identificacion de cambios en el
entorno que muchos otros confundirian con amenazas. Para poder vislumbrar este tipo
de situaciones, hace falta una combinacién de factores, entre ellos humanos, que permi-
tan la construccion de un equipo que equilibre la experiencia, los conocimientos, y la pro-
fesionalidad.

Mas allad de la identificacion de la oportunidad, y posterior analisis para su explotacion, la
entidad tuvo que ir evolucionando para ir afadiendo valor al socio. Esto lo consiguid
incorporando nuevos servicios que solucionaran al socio problemas empresariales, o que
permitieran mejorar su eficacia y su productividad. La profesionalidad y la incorporacion de
nuevas tecnologias al proceso permitieron incrementar y retroalimentar este proceso,
facilitando a su vez la incorporacion de nuevos socios, con lo cual las economias alcanza-
bles por mayor tamafno eran cada vez mejores. Todo ello esta perfectamente supervisado
a través de una politica rigurosa de gestion de la calidad total (ISO 9001) que permite redu-
cir y evitar los errores, a la vez que asiste en la mejora del sistema.

Por tanto, podriamos indicar que el lema indicado para Tralival seria “a partir de una opor-
tunidad de mercado, construir el crecimiento de la entidad, basandose en la calidad de la
prestacidon de unos servicios de gestion empresarial integral”. Un equipo bien estructura-
do y con los conocimientos y experiencia destacados, sera capaz de ello.
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6.

La Fundacidon Espriu es el aglutinante de todas las instituciones que fueron fundadas por
el Dr. Espriu, cuyo fin es el incremento del valor social y el capital humano del sector sani-
tario a través del cooperativismo. Estd compuesta por el Grupo ASISA-Lavinia, de dmbito
nacional y por el Group Assisténcia-SCIAS, que limita sus actividades al entorno de Bar-
celona.

Asistencia Sanitaria Interprovincial de Seguros, S.A. (ASISA) y Assisténcia Sanitaria Col-legial
(ASC) son empresas de seguros de asistencia sanitaria, enfermedad, y accidentes. ASISA
es propiedad de Lavinia, Sociedad Cooperativa, entidad formada por mas de 20.000 médi-
cos de todo el territorio nacional, y ASC es propiedad de Autogestid Sanitaria, Societat Coo-
perativa, formada en exclusiva por mas de 5.500 médicos colegiados en la provincia de Bar-
celona. SCIAS (Societat Cooperativa de Instal-lacions Sanitaries) es una cooperativa de
usuarios con sede social en Barcelona y cuyos socios, en la actualidad mas de 170.000,
son asegurados de ASC.

Desde la Fundacion Espriu siempre se ha tenido en consideracion el hecho de que los
servicios sanitarios son un derecho basico, y que la sociedad necesita que la sanidad sea
un servicio de calidad. Las cooperativas de la Fundacidn Espriu han conseguido esto a
través de la cogestion entre médicos y pacientes, un modelo de gestidn en la que una orga-
nizacion sin animo de lucro permite que las ganancias financieras sean trasladadas a ganan-
cias de valor social a través de la reinversion en nuesvas tecnologias, nuevos equipamien-
tos, y mejoras de las instalaciones.

Por lo tanto, uno de los lemas que podriamos extraer de este caso es “la colaboracion
entre los prestadores de un servicio y los receptores de éste crea valor social sostenible”.
Esto es, la puesta en conjunto de las necesidades y preferencias de proveedores y clien-
tes, agrupados en torno a una organizacion con unos fuertes valores cooperativos, puede
crear un valor total a largo plazo, que exceda los beneficios econdmicos que se obtendrian
mediante un modelo mercantil general.

1.

Oviaragdn es una empresa cooperativa de mas de 1100 socios, fuertemente enraizada en
la poblacion rural de Aragon y su entorno, y que ha conseguido desarrollar un modelo de
actividad centrado en los servicios a los ganaderos socios. La entidad opera en el sector
de la carne de ovino, en el que ha aumentado sensiblemente su cuota de actividad en la
ultima década, merced a sus innovaciones en el tratamiento de los canales y la oferta
integral de servicios a sus clientes. La evolucion de la demanda de carne de cordero influ-
ye, como es ldgico, en la rentabilidad de la entidad, que presenta en el Ultimo quinquenio
una sucesion de ejercicios con excedentes positivos y negativos.
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Destaca, en particular, el fuerte compromiso de la cooperativa Oviaragdn con las activida-
des innovadoras, a través de una amplia red de partners cientificos y tecnoldgicos, nacio-
nales y regionales, que han cuajado hasta el presente en un nimero significativo de proyec-
tos con aplicacion directa al proceso productivo de la entidad.

El modelo de actividad de Oviaragdn solo se entiende por su practica de un liderazgo hones-
to, que es su manera propia de representar los intereses de los socios y de gestionar sus
necesidades comunes. Un liderazgo, en primer lugar, para sumar esfuerzos y voluntades
en un proyecto comun, en concreto en una empresa de la economia social, lo que no
debid ser facil en un sector tan diseminado basado en explotaciones de dimension media
relativamente baja. Un liderazgo, ademas, para modernizar la actividad del sector, incor-
porando en él servicios de alto valor afadido e innovaciones tecnoldgicas y de marketing.

Es esa capacidad de liderazgo la que, junto al trabajo individual de los socios, permite a la
entidad desarrollar una cultura corporativa de mejora permanente de la calidad y de
impulso de la formacion de sus socios y trabajadores, hasta conseguir un reconocimiento
externo (Indicacion Geogréfica Protegida; premios oficiales a la calidad), que situan a la
entidad en mejores condiciones de competitividad en el mercado. De la misma manera, una
de las manifestaciones del liderazgo honesto, a gue nos venimos refiriendo, es el impulso
en la empresa de un proceso de participacion permanente y transparente, en el que los
Comités consultivos comarcales aseguran la capilaridad local del proyecto y la generacion
rapida de informacion estratégica para el mejor posicionamiento de la entidad.

La cooperativa La Fageda ha consolidado a lo largo de su existencia un modelo producti-
VO propio y sostenible, capaz de proporcionar empleo a las personas con discapacidad inte-
lectual y mental de la comarca de La Garrotxa, hasta el punto de conseguir, practicamen-
te, el pleno empleo de este colectivo en la zona, y de generar a la vez un excedente anual
creciente. La entidad se caracteriza, ademas, entre otras consideraciones, por su estrecha
vinculacion al territorio en el que opera (con una vocacion expresa de circunscribirse al
ambito de su Comunidad Auténoma), por sus ligdmenes con el resto de la economia
social de Cataluia, y por el apoyo social que concita.

Los logros de la empresa son la consecuencia de una combinaciéon de elementos, entre
los que destaca la capacidad emprendedora de las personas impulsoras del proyecto, que
actualmente continudan liderandolo, y el haber sido capaces de detectar y cubrir un nicho
de mercado en el sector del yogur, los yogures de granja o artesanos, en los que el consu-
midor busca una oferta medioambientalmente sostenible y de calidad. Al lado de su acti-
vidad central, la cooperativa lleva a cabo otras tareas (viveros, jardineria, visitas guiadas,
etc.) con un potencial de desarrollo aun no agotado.

La sostenibilidad social, medioambiental y econdmica es la principal leccidon que cabe extraer
de una experiencia tan original como la de La Fageda. Una sostenibilidad social que se basa
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en la capacidad del proyecto de crear y mantener empleo para las personas con discapa-
cidad intelectual y mental de su comarca. Una sostenibilidad medioambiental, por cuanto
el proyecto potencia los recursos naturales de la zona y contribuye a su desarrollo. Una sos-
tenibilidad econdmica, que se refleja en la evolucion de sus ingresos, de su balance y del
excedente de la cooperativa.

Para todo ello, La Fageda ha conseguido un nicho de mercado en el sector lacteo; y lo ha
conseguido a partir de asegurar la calidad de sus productos y de competir en el mercado.
A la visibilidad de la entidad ha contribuido en gran manera una politica de comunicacion
inteligente, que ha sabido hacer llegar la profundidad del proyecto a los medios y, a través
de ellos, a una sociedad necesitada de referentes éticos sdlidos. Es esta respuesta de los
consumidores y de la poblaciéon en general la que, adicionalmente, impulsa a una serie amplia
de patrocinadores a apoyar las actividades de la cooperativa.

9.

Textils Mora, S.A.L. es una empresa laboral, formada en 1991 a partir de una sociedad pre-
via cuya suspension de pagos propicid que gran parte de los empleados tomaran el con-
trol de ésta e iniciaran una nueva andadura. La entidad desarrolla sus actividades en el
sector del textil de hogar, especialmente mantas y colchas, y linea de descanso. Textils Mora,
y SUs marcas, tienen una posicion de prestigio en el mercado nacional y de exportacion,
gracias a su politica de calidad, disefio y moda, derivado de un proceso de gestidn de la
mejora continua.

Textils Mora, S.A.L. ha conseguido mantener una senda de crecimiento equilibrado desde
su reconversion a sociedad laboral. La nueva orientacion societaria cambid una fase de decli-
ve en una fase de despegue. Una de las innovaciones en organizacion mas interesantes, y
que les ha permitido obtener la estabilidad necesaria, a pesar de tener una base societaria
amplia y formada por la gran mayoria de sus empleados (socios trabajadores), fue la ela-
boracion de un “contrato social” que regulase las entradas y salidas en el accionariado, asi
como el reparto de posibles dividendos.

El hecho de ser una sociedad laboral repercute en la gestion de la empresa, en el sentido
de la busqueda de la maximizacion del valor social y la estabilidad de los empleos de los
socios trabajadores, antes que anteponer la rentabilidad puramente. En los momentos
dificiles, los valores compartidos de todo el grupo de propietarios/trabajadores ha permi-
tido llevar la empresa hacia adelante remando todos hacia el frente. Los posibles proble-
mas derivados de la organizacion de tal agrupacion y los diferentes intereses fueron solu-
cionados mediante un “contrato social” que respondia a las preguntas y cuestiones mas
importantes, tales como la entrada en el accionariado de la entidad, el plan de salida de éste
y los repartos de beneficios.

Una de las mayores ventajas de abogar por la estabilidad del empleo, posibilitado por la
especial relacion entre los socios y los empleados, mismo colectivo practicamente, al ser
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una sociedad laboral, ha sido la viabilidad de establecer politicas de crecimiento estable,
austeridad financiera y reinversion de beneficios en la planta productiva. De este modo, el
resto de posiciones estratégicas (calidad, innovacion, disefo) han podido fructificar en la
generacion de ventajas competitivas, clave del éxito de Textils Mora, S.A.L.

10.

TUSGSAL (Transporte Urbano y Servicios Generales, S.A.L.) es una empresa de transpor-
te urbano de viajeros surgida de un proyecto privado fallido, que se ha ido consolidando
en el tiempo como una de las mayores Sociedades Andnimas Laborales de Catalufa y de
Espafna. La empresa presenta un liderazgo sélido y un elevado grado de cohesion interna,
percibe una elevada satisfaccion de las Administraciones Publicas y de la poblacion por la
regularidad y eficiencia del servicio, y lleva a cabo procesos de modernizacidn e innovacion,
introduciendo nuevas tecnologias y trabajando en un servicio integrado de transporte metro-
politano.

La entidad se ha caracterizado por la defensa de un modelo de gestion de éxito, basado
en los valores de la economia social y en un equipo de direccion de trayectoria contrasta-
da, con la incorporacion a la misma de nuevas generaciones con mayores niveles de for-
macion a la vez que, asimismo, comprometidas con el enfoque social de la empresa. El lema
“Sirviendo a la sociedad nos servimos a nosotros mismos” resume la filosofia de actua-
cion de TUSGSAL: aportar soluciones eficientes y sostenibles a las necesidades de movili-
dad de las poblaciones que cubre, y hacerlo desde una Sociedad Andnima Laboral, que
genera empleo para sus socios y para el conjunto de la sociedad y reparte su excedente
de manera democratica.

Para atender las nuevas necesidades de la ciudadania usuaria de los servicios proporcio-
nados por TUSGSAL, la entidad lleva a cabo una adaptacion permanente a su entorno (tales
como los cambios urbanisticos en los municipios que cubre su actividad, o como la apari-
cidon de nuevas demandas de movilidad geografica), y un esfuerzo de innovacion perma-
nente en pro de la calidad del servicio. El concepto de “Paz social activa” de que se enor-
gullece la entidad supone, a la vez, una garantia de fiabilidad y continuidad del servicio,
en un sector donde la conflictividad laboral en otro tipo de empresas competidoras pue-
de ser en ocasiones endémica.

En la cultura corporativa de la entidad, se apuesta por una idea de cooperativismo activo,
orientado a la satisfaccion de las necesidades que el mercado va marcando, a la vez que
respetuosa con los ideales societarios de caracter igualitario. Dentro de tal activismo se
encuentra, por ejemplo, el desarrollo de un grupo empresarial con actividades adicionales
a la gestion clasica del transporte de viajeros, capaces de generar sinergias vy, en definiti-
va, valor anadido empresarial y social.
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Valrisco, Sociedad Laboral Limitada, y las sociedades que de ella se han ido derivando, cons-
tituyen un caso claro de organizaciones de la economia social desarrolladas voluntariamen-
te por sus socios, sin la presidn acuciante de una crisis laboral previa. Para este objetivo, la
personalidad juridica de la SLL se ha ido imponiendo a partir de 1995 en Espafa por
requerir un capital minimo mas bajo que otras modalidades (como las Sociedades Andni-
mas Laborales), y por la mayor sencillez de su gestion. El sector al que se dedica la orga-
nizacion es el de la enseflanza, mayoritariamente en régimen concertado con la Adminis-
traciéon Publica, pero también en régimen privado cuando ello no es posible.

Un lema que de alguna manera resume la aportacion principal de Valrisco-Colegios El
Valle es el de “Un colegio de su tiempo”. En este lema confluyen las distintas perspectivas
del proyecto empresarial: la de un modelo educativo laico, de calidad, que incorpora
como elementos diferenciales la vocacion de su profesorado y su apuesta por el bilingUis-
mo vy las nuevas tecnologias; la de un modelo de actividades (hosteleria, limpieza, polide-
portivos, piscinas) gestionadas internamente; y la de una organizacion flexible y en creci-
miento

“Un colegio de su tiempo” implica un esfuerzo por detectar necesidades no cubiertas o
no plenamente cubiertas por la oferta educativa actual, y por dar respuestas eficientes a las
mismas: cubrir todos las etapas educativas, disponer de un horario que permita la conci-
liacion de la vida laboral y profesional, asegurar unos instrumentos pedagdgicos moder-
nos y eficaces, etc. Al mismo tiempo, Colegios El Valle proporciona una perspectiva de
grupo educativo coherente, que evalla internamente los avances educativos a nivel de ciclo,
etapa, centro, etc., para definir un modelo en red en el que cada centro se beneficia de los
avances pedagodgicos de los demas.

Por ultimo, cabe destacar en esta idea de “Colegio de su tiempo”, la integracidn en la vida
educativa de los centros de factores sociales como el deporte, las actividades de natura-
leza, la practica de la cooperacion al desarrollo, etc., como una manera de ampliar las
capacidades sociales de los jovenes y ofrecerles medios para el desarrollo practico de los
valores que estos centros propugnan.

Mutual Médica es una mutualidad de prevision social especializada en el colectivo médi-
co. Sus principales valores giran en torno a la gestion de las contingencias relativas a aspec-
tos como la jubilacidn, invalidez, muerte..., realizadas por un equipo profesional que com-
parte los valores mutualistas, y dirigido por profesionales del mismo ramo al que pertenecen
éstos: los médicos. Se trata de una organizacién innovadora tanto en nuevos productos,
como a nivel organizativo y de gestiéon y de atencion al cliente (oficina virtual), para avan-
zar hacia la realizacidn de su vision: ser la mutualidad de prevision social de todos los
médicos de Espafa.
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Mutual Médica busca ofrecer tranquilidad a sus mutualistas ante las contingencias socia-
les. Esta es la base de su modelo de actividad, el cual le ha llevado a perdurar en el tiem-
po desde su creacion en 1920. La entidad ha adoptado una politica de gestidn de riesgos
acorde con el concepto de confianza para con sus mutualistas. La obligacion autoimpues-
ta de controlar el riesgo de forma que se obtenga la capitalizacion suficiente como para
cubrir los pagos por ocurrencia de las contingencias aseguradas de sus mutualistas, asi
como la exigencia de la inversion en activos no especulativos y con altos niveles de segu-
ridad, junto con la profesionalizacion de la gestidn y la creacion del departamento de ries-
gos, ha permitido que la mutualidad haya alcanzado unos niveles de solvencia que mas que
triplican el minimo exigido por ley.

Esta “provision de tranquilidad”, como parte de la estrategia de Mutual Médica, forma
parte del éxito de la entidad y de sus mas de 90 afos de recorrido. Sin embargo, también
ha tenido que incidir en la transparencia de sus actividades de gestidn para, asi, ganarse
la confianza de sus mutualistas e incorporar otros nuevos a su organizacion. Por tanto, la
gestion prudente y la transparencia son caracteristicas clave para obtener la confianza de
los “clientes/mutualistas”.

Estas caracteristicas han sabido conjugarse e implementarse, mejordndolas en los tiem-
pos actuales mediante el recurso a una moderna gestion de personas que implica a los
empleados gracias a los valores mutualistas compartidos vy la satisfaccion de un trabajo bien
hecho, y el uso de las nuevas tecnologias que mejoran las relaciones y captacion de “clien-
tes”; sin olvidar, un trato humano y cercano con el “cliente”, porque, no olvidemos, éste es
ademas un propietario de la organizacion.

13.

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

El “conocimiento de sus clientes y las buenas relaciones con los colectivos que los agrupan”
es la clave del éxito de Montepio Loreto. Una entidad debe desmarcarse de sus competi-
dores a través de una serie de caracteristicas que las diferencien del resto de entidades
que operan en el mismo sector y segmento de actividad; el caso de Montepio es un ejem-
plo a seguir por diversas razones, que se materializan en la consecucién de competencias
distintivas.
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Efectivamente, una de estas competencias diferenciales es el hecho de que posea un
gran conocimiento del sector aéreo y empresas auxiliares, dado que fue en su seno en
donde nacid. Sin embargo, este factor es sélo a nivel inicial, dado que la mutualidad ha
continuado mejorando dicho conocimiento a través de su excelente relacion con los
colectivos de mutualistas, y a través de las organizaciones sindicales en los que estan
agrupados, asi como a través de las empresas en las que trabajan (socios protectores).

Dentro de las teorias modernas de la direccion estratégica, basadas en las relaciones de
las organizaciones con sus stakeholders (grupos de interés), Montepio Loreto seria un ejem-
plo de cdmo identificar los colectivos con mayor poder sobre la generacion de valor en la
actividad (mapa de poder) y aprovecharlo para mejorar los resultados de la organizacion.
Claro esta, ademas de ser sus “clientes”, los mutualistas son propietarios de Montepio Lore-
to, lo cual redunda en el mejor conocimiento del nicho de mercado (empleados del sector
aéreo), y de sus necesidades, permitiendo ajustar y afinar alin mas los productos ofertados,
mediante la correcta gestion, ofreciendo los resultados esperados por los “clientes”.

14.

FLISA (Fundosa Lavanderias Industriales, S.A.) es una empresa lider en su sector y que
basa su actividad en el trabajo de personas con discapacidad. La empresa se caracterizd
desde sus origenes por su capacidad de identificar una actividad econdmica, la lavande-
ria industrial, de gran potencial de crecimiento, particularmente iddnea para el empleo
de algunas categorias de personas con discapacidad, y en la que las economias de esca-
la y el progreso tecnoldgico resultan ser elementos diferenciadores adicionales frente a
la competencia.

La empresa va anadiendo a la actividad econdmica central una serie de servicios adicio-
nales, y los va integrando en una cadena de valor que trata de satisfacer todas las necesi-
dades de su clientela en las areas de actividad cubiertas por la entidad. Como resultante
de todo ello, FLISA es actualmente una empresa que aumenta afo a ano su plantilla,
compuesta de manera ampliamente mayoritaria por personas con discapacidad; que incre-
menta regularmente sus ingresos de explotacion, y que presenta un resultado del ejerci-
cio al alza en el periodo considerado. Resultado que, en uUltima instancia, revierte en el aumen-
to de los fondos propios de la entidad, en el aumento de sus inversiones y empleos, y en
las mejoras sociales para su plantilla.

La gran leccion del modelo de actividad de FLISA es su capacidad de generar empleo
sostenible para personas con discapacidad, mediante una actividad competitiva en el
mercado ordinario, a partir de una estructura empresarial flexible y adaptada al territorio.
Generar empleo sostenible implica no sélo crear puestos de trabajo, sino hacerlo de mane-
ra estable, sin depender de ayudas directas a la explotacion por parte de las Administra-
ciones Publicas. Tal estabilidad se consigue en la empresa mediante el desarrollo de com-
petencias diferenciales, tales como la integracion de sus servicios, la disponibilidad de los
mismos en todo el territorio nacional y su esfuerzo de innovacion tecnoldgica.
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Ademas, la sostenibilidad del empleo de las personas con discapacidad supone en la empre-
sa un conjunto de apoyos especificos a sus trabajadores, tales como, por ejemplo, los
referidos a la adaptacion de los puestos de trabajo, o la cobertura de puestos de mayor res-
ponsabilidad a través de la promocion interna, que forman parte de la propia mision de la
entidad.

15.

Fundosa Technosite es una sociedad andnima, controlada por el grupo Fundosa, que bus-
ca generar empleo de calidad para las personas con discapacidad compitiendo en un
sector tecnoldgicamente avanzado, como es el de las Tecnologias de la Informacioén vy las
Comunicaciones. La empresa ha ido desarrollando distintos actividades TIC, desde las
mas conocidas como son el disefio y mantenimiento de paginas web, a las soluciones
para los problemas de accesibilidad y usabilidad, y a las investigaciones mas recientes en
el campo de la interoperabilidad de distintas aplicaciones y dispositivos. A lo largo de sus
trece anos de vida, la empresa ha aumentado su empleo, en particular el de personas con
discapacidad, y sus activos, con una rentabilidad financiera positiva, aunque moderada.

La integracion de las personas con la tecnologia es un lema que viene a reflejar bastante
fielmente el sentido ultimo de la actividad de Technosite. La empresa es un ejemplo que
demuestra la viabilidad de iniciativas empresariales que apuestan por el desarrollo de nue-
vas tecnologias, por el empleo de personas con discapacidad, y por la sensibilidad de la socie-
dad a las necesidades de accesibilidad y usabilidad de distintos colectivos sociales.

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

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

16.

La empresa Tasubinsa (Talleres Auxiliares Navarra, S.A.) es un caso destacado de entidad
generadora de empleo para personas con discapacidad intelectual, que dispone de un
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amplio apoyo social e institucional, y en la que la forma juridica de Sociedad Andénima
estd al servicio del objetivo social de la empresa, que no tiene animo de lucro.

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

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

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

Tasubinsa ha mostrado que la via de normalizacion laboral de las personas con discapacidad
a través de los Centros Especiales de Empleo es, ademas de un vehiculo para la creacion de
empleo protegido y de una via para el transito al empleo ordinario en algunos casos, un ins-
trumento muy util para la flexibilidad productiva de las empresas clientes; lo que se lleva a cabo
en algunos casos mediante acuerdos contractuales con las mismas para la creacion en ellas
de Enclaves Laborales o de Centros de Consolidacién, segun corresponda.

12.

Zoveco, S.L (Zonas Verdes Cordobesas) es una empresa de insercion laboral que desarro-
lla su labor de incorporacion del colectivo de jovenes en situacion o riesgo de exclusion a
través de las actividades de jardineria, limpieza, y albadileria. La entidad nacid a partir de
la experiencia de una asociacion (ADSAM), con el objetivo de actuar como puente entre las
labores de taller ocupacional realizadas en ADSAM y el mercado de trabajo. La vision de
Zoveco es ser el ultimo eslabodn en la insercidn de los jdvenes objetivo. Zoveco, S.L. consi-
dera que el proceso de insercion laboral debe pasar por la obtencién por parte de la per-
sona a ser reinsertada de un verdadero trabajo, de unas tareas constantes y homogéneas
en el tiempo que le permitan desarrollar las competencias personales y profesionales que
le permitirdn encontrar un trabajo en el mercado laboral.

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

Por tanto, Zoveco, S.L. sabe que debe “construir la imagen social mediante la consecucion
de su objetivo de insercion laboral, haciéndolo posible construyendo su imagen de empre-
sa profesional, competitiva y con servicios de valor afladido”, lema que resume en gran
medida sus aspiraciones generales. La capacidad de innovacion en nuevos servicios, la mejo-
ra en los procesos actuales, la busqueda de nuevas actividades en las que diversificar la acti-
vidad, la progresiva profesionalizacion de la gestion y la apuesta por formar y educar a esos
jovenes a los que hay que reinsertar en la sociedad y el mercado laboral marcaran las
posibilidades de que Zoveco, S.L. continle creciendo en pro de la visidn que se establecid
en su génesis.

18.

Mapiser (Manipulado y Servicios Picarral, S.L.) es una entidad que centra todas sus activi-
dades en la insercion sociolaboral de sus empleados. La entidad fue creada por la Funda-
cion Picarral, una entidad sin animo de lucro surgida a raiz de la accidn social de una Aso-
ciacion de Vecinos de Zaragoza. Mapiser tiene como actividad principal la de manipulados
industriales, aunque también se dedica a la limpieza de graffitis y zonas publicas, y la
fabricacion de envases y embalajes de madera, asi como otras actividades que realiza a tra-
vés de alianzas con otras empresas de insercion.

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

Ahora bien, para poder realizar esta ultima fase del proceso de integracion, Mapiser nece-
sita generar actividad econdmica que le permita conformar puestos de trabajo remunera-
dos para el colectivo de personas en insercion, dado que es una de las condiciones que se
autoimponen las empresas de insercion. Para conseguir esto, Mapiser trabaja en base a un
sistema de gestion de la calidad que le permite aportar valor a sus clientes, via precios com-
petitivos y servicios diferenciados e innovadores.
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El lema propuesto, por lo tanto, seria “avanzando hacia una doble gestion empresarial
integrada, para la captacion de clientes en busca de servicios competitivos, innovadores,
y satisfactorios, de modo que el proceso de integracion laboral sea también innovador y
satisfactorio”. Con este lema se pretende explicar que Mapiser ha sido capaz de obtener
resultados satisfactorios en su proceso de integracion (fines) gracias al hecho de haber
luchado por alcanzar esta categoria en sus procesos de prestacion de servicios (medios).

19.

La Diputacion Foral de Bizkaia fundd, junto a Emaus Bilbao y Rezikleta (dos cooperativas
del ambito del reciclaje y la insercidn laboral), la empresa Berziclatu, una entidad de trata-
miento de residuos voluminosos que aportara soluciones hacia la consecucion de los
objetivos del Plan de Gestion de Residuos de la region. Esta empresa, a su vez, se estable-
cid como empresa de insercion para ayudar a los colectivos en situacion o peligro de
exclusidn social a reincorporarse al mercado laboral. De este modo, todos los socios vie-
ron sus expectativas y necesidades cubiertas.

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

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

El Territorio Historico de Bizkaia ha recogido su propia estrategia de desarrollo sostenible
en el Programa Bizkaia 21, ademas de disponer del Plan de Gestion Integral de Residuos;
como parte de su desarrollo, la Diputacion Foral de Bizkaia, en cooperacion con entida-
des del tercer sector han creado una entidad mixta sin dnimo de lucro para que avance en
algunos de los objetivos especificos: la eliminacion de los residuos y la maximizacion en
su reutilizacion; todo ello, deberia alcanzarse con un coste minimo para el ciudadano. De
ahi, la importancia de establecer sistemas de mejora continua, que permitan controlar los
costes y mejorar la eficiencia de los procesos.
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La Confraria de Pescadors (cofradia de pescadores) de Roses es una de las entidades de
este tipo mas importantes de Catalufa. Las Cofradias (denominacidon que reciben los gre-
mios de pescadores en Espana desde hace varios siglos) agrupan tanto a armadores, como
a marineros, estableciéndose como centros de apoyo social y econdmico de ambos gru-
pos. La Confraria de Roses, en concreto, ha conseguido pervivir en el tiempo por medio
de una gestioén profesional moderna, de una cultura corporativa basada en la flexibilidad y
la comunicacion, y de la fidelidad a sus valores propios sociales, creando no sélo valor
econdmico y social para sus socios, sino también para el conjunto de la sociedad de
Roses y su comarca.

El lema de la Confraria de Pescadores de Roses podriamos decir que es “una gestion pro-
fesionalizada del ciclo integral de la pesca para apoyar al ciclo integral del pescador”. El
ciclo integral de la pesca gestionado por la Cofradia pasa por la salida al mar por parte de
los cofrades, estando representados tanto los armadores como los marineros; previamen-
te a la salida, hay que considerar que la Cofradia ha facilitado las instalaciones, la compra
de los materiales y de algunos de los elementos comunes del puerto; a su llegada al puer-
to, los pescadores venderdn su pescado en la Lonja de la Cofradia.

A partir de ahi, en la planta de procesado se pre-elaborard el pescado y el marisco, con-
gelandolos si es necesario, y envasandolos para proceder a su distribucion a mayoristas y
cadenas; la comercializacion ha sido facilitada por una de las empresas de la Cofradia. Es,
en cierto modo, un proceso de desintermediacion del proceso de captura, procesado y ven-
ta del pescado.

Respecto al ciclo del pescador, éstos pueden sentirse apoyados por la Cofradia desde
gue son formados para pasar a continuacion a formar parte de la tripulacion de un buque;
0, en el caso de que sean armadores, tienen a su disposicidon apoyo logistico y de repues-
tos, comercial y de asesoramiento. Por Ultimo, una vez que han terminado su carrera pro-
fesional en el sector, pueden disfrutar de los beneficios que aporta la Casa del Jubilado.

21.

Mondragodn es el grupo cooperativo por excelencia en la Comunidad Auténoma vasca y
en toda Espafa, con el prestigio y la responsabilidad que le proporciona el haberse ido des-
arrollando a lo largo de mas de cinco décadas y haber alcanzado unas cifras espectacula-
res de empleo, ingresos, patrimonio neto, inversiones y gasto en Investigacion y Desa-
rrollo.

De la experiencia de la Corporacion Mondragdn se pueden deducir una leccidon general,
ademas de las muchas de tipo particular que cada area de actividad o cada cooperativa
en concreto puede aportar: los elevados rendimientos de su apuesta por un modelo coo-
perativo basado en la intercooperacion, la innovaciéon y la adaptacion al entorno.
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La intercooperacion es la manera gque el grupo tiene de referirse a la explotacion en clave
cooperativa de las sinergias derivadas de su estructura multisectorial, asegurando siem-
pre la rentabilidad de cada proyecto concreto para impedir que una solidaridad malen-
tendida menoscabe la solvencia de la Corporacion.

La apuesta por la innovacion, que arranca ya formalmente desde 1974 con la creacion de
lkerlan, se concreta en unas elevadas tasas de gasto en [+D respecto al valor afadido
generado por el grupo, y tiene en el Polo Garaia un punto de referencia de indiscutible
modernidad y proyeccion a medio y largo plazo.

En cuanto a la adaptacion al entorno, la Corporaciéon Mondragdn ha hecho frente, a lo lar-
go de sus mas de cinco década de vida, a situaciones econdmicas muy distintas (desarro-
llismo en Espaina en los aios sesenta; aproximacion inicial a la Comunidad Econdmica Euro-
pea en los setenta; crisis industrial y entrada en la actual Unién Europea en los ochenta;
adaptacion a la globalizacion de los mercados en los 90 y en la década actual). Las lec-
ciones aprendidas de todo ello por el grupo seran, seguramente, muy Utiles para encarar
una situacion econdmica actual compleja, que, en 2008, repercutid de manera bastante
intensa sobre la rentabilidad de la Corporacion.

Como resumen general de las conclusiones y recomendaciones que se ha ido poniendo
de manifiesto a lo largo de este capitulo, cabe destacar la presencia sistematica de algu-
Nnos rasgos transversales a los distintos casos analizados: la pertenencia indiscutible a la eco-
nomia social de las organizaciones estudiadas, que se diferencian claramente en su mapa
de valores de las empresas ordinarias controladas por el capital; su orientacién hacia la
viabilidad a largo plazo, basada en la satisfaccion de las necesidades de su clientela; la
elevada creacion de puestos de trabajo que ello comporta; la apuesta por la calidad de
los procesos productivos de las empresas, como una garantia Unica de su sostenibilidad;
la vinculacion al territorio, frente a otras concepciones mas impersonales; la elevada fre-
cuencia del trabajo colaborativo en red; la variedad de formas juridicas de las empresas
del sector, y de los sectores productivos en que ejercen su actividad; y el desarrollo a lo
largo del tiempo de grupos empresariales en torno a una empresa innovadora inicial.

La vocacion de pertenencia a la economia social es una constante de las entidades anali-
zadas a lo largo de esta investigacion. Todas las organizaciones estudiadas se reconocen
en los valores sociales solidarios, que trascienden los objetivos meramente econdmicos con-
vencionales para introducir aspectos como el mantenimiento de los puestos de trabajo en
peligro, la defensa laboral de colectivos sociales con particulares dificultades de insercion,
la democratizacion en la toma de decisiones, la participacion activa de las personas que
constituyen su base social y laboral, la vinculacion al territorio, etc.

Ahora bien, en todos los casos considerados se comprueba que las organizaciones mas efi-
caces de la economia social tienen una orientacion muy clara a la satisfaccion de las nece-



268
CONCLUSIONES

sidades de su clientela, a la calidad de sus productos y servicios, a la innovacion, y, en
definitiva, a la competitividad entendida en el mejor de los sentidos; una competitividad y
orientacion hacia el mercado, como manera mas segura de desarrollar la organizacion de
una manera sostenible. De este modo, el encuadramiento de estas empresas en la econo-
mia social es para ella un reto adicional para liderar sus mercados y fidelizar una demanda
cuya estabilidad no radica en el caracter social de las empresas que la sirven sino en la
eficacia de las mismas.

La competitividad de las empresas de la economia social es asi la mejor garantia para la
creacion y mantenimiento de los puestos de trabajo de las mismas. En general, las empre-
sas de la economia social que se ha ido estudiando muestran una importante creacion de
puestos de trabajo, tanto en cantidad como en calidad. Son entidades que trabajan en
actividades tanto del sector primario como de la industria y de los servicios; desarrollan-
do, en general, procesos de produccion intensivos en trabajo, e incentivando la carrera
profesional de sus trabajadores dentro de la empresa, mediante distintos sistemas de pro-
mocidn interna. En la mayoria de las ocasiones, el empleo creado tiene un componente
femenino bastante elevado, y la cualificacion del personal es media baja; no obstante, se
ha podido comprobar en otros casos que el sector de la economia social también acoge
empresas con trabajadores de niveles de especializacion y titulacion alto y muy alto.

Ademas, los casos de éxito de la economia social destacan por el estimulo que proporcio-
nan a la actuacion de las personas mas emprendedoras de la empresa, por la flexibilidad
organizativa interna de sus trabajadores y de sus procesos de produccion (que garantiza
una mejor adaptacion a las oscilaciones de la demanda), y por el impacto positivo para la
entidad de lo que en alguna entidad concreta denominan la paz social activa de la misma,
o dicho de otra forma, las mejoras de productividad que se deriva de unas relaciones
laborales democraticas, participativas y mutuamente beneficiosas.

Otro elemento comun gue surge de manera transversal en los casos investigados es el de
la preocupacion por asegurar la calidad de los procesos productivos, mediante dos gran-
des instrumentos: la formacidn continua del personal y la certificacion de los procesos de
las empresas, ya sea mediante certificaciones mas estandardizadas (ISO 9001, ISO 14.000,
proceso de EFQM), como de certificaciones técnicas especificas en determinados secto-
res industriales.

La vinculacion al territorio resulta esencial en la mayor parte de los casos descritos en
esta investigacion, pues las caracteristicas de la economia social hace que sean relativamen-
te pocas las empresas de la muestra que trabajan a escala internacional y globalizada, mien-
tras que encontramos muchos casos de empresas orientadas a mercados regionales, comar-
cales e incluso locales. Vinculacion al territorio significa aqui la identificacién con un espacio
social determinado, con unos recursos productivos proximos y necesitados de una ges-
tion sostenible, con unos valores extraecondmicos que se desea mantener y reforzar.

En la vinculacion al territorio se encuentra también otra caracteristica comun de la mayo-
ria de las empresas analizadas: su trabajo en red, muy vinculado al trabajo de otras empre-
sas del sector, de sus asociaciones representativas y de las entidades sociales y adminis-
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traciones publicas mas directamente vinculadas a las necesidades sociales y a los colecti-
vos poblacionales que las iniciativas tratan de cubrir.

Desde el punto de vista del analisis econdmico convencional, la gran mayoria de las
empresas consideradas han experimentado en el Ultimo quinquenio una expansion consi-
derable de su actividad, ya en términos de volumen de su balance, de incremento de su
inmovilizado material, de reforzamiento de su patrimonio neto, o de sus resultados eco-
ndmicos. La crisis econdmica en curso no ha significado hasta ahora la desaparicion de
ninguno de los proyectos empresariales analizados, aunque evidentemente se ha dejado
sentir en algunos casos (relativamente minoritarios) en forma de menores ingresos o de
reduccion del excedente empresarial.

Se ha comprobado que las actividades de la economia social pueden revestir en la practi-
ca cualquier forma juridica, aunque, como es ldgico, en la mayoria de las ocasiones se tra-
ta de empresas cooperativas. En efecto, otras formulas juridicas (sociedades laborales, socie-
dades limitadas, sociedades andnimas controladas por empresas de la economia social;
empresas de insercion, mutualidades y mutuas, cofradias de pescadores, etc.) pueden ser
perfectamente vehiculos de una vocacidon empresarial de tipo social, ateniéndose a su
marco regulador propio vy a la aplicacion efectiva de los valores de la economia social.

Del mismo modo, se ha constatado a lo largo del estudio que los casos de éxito empresa-
rial en la economia social se producen tanto en el sector primario como en la industria y
en los servicios, aunque dado el peso de los servicios en la economia espafola sea este
ultimo sector el que, ldgicamente, presenta una mayoria de casos.

A menudo, la actividad de las empresas de éxito de la economia social da lugar a grupos
de empresas, en ocasiones de gran tamano en términos de facturacion, empleo, etc. A medi-
da que cada empresa individual se va desarrollando, va accediendo a nuevas oportunida-
des de actividad, a economias externas y de alcance, que en ocasiones suponen una amplia-
cion y diversificacion considerable de sus actividades. En todos lo casos analizados, esta
actividad grupal se ha mantenido dentro de los limites de la economia social, y no ha
dado lugar, pues, a la centrifugacion de la misma hacia las entidades mercantiles ordina-
rias.

El resumen del resumen es, en definitiva, que economia social y viabilidad empresarial
sostenible van de la mano cuando se auinan valores sociales, personas emprendedoras, orga-
nizaciones flexibles y trabajo bien hecho.
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