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3Loreto

MUTUALIDAD DE PREVISION SOCIAL

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

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

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

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

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

2004 2005 2006 2007 2008 2009

27939 27.377 27444 28.338 27.898 27.503

Fuente: Montepio Loreto.

2.

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

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

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

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

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

3.

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

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

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

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

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

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

2004 2005 2006 2007 2008
916 974 1.068 1.132 1.165

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

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

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

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

4.

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

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

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

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

% a 31/12/2008

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

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

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

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

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

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

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

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

5.

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

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

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

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

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

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

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

6.

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

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

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

7.

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

8.

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

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

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

9.

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

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

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

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

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

Cliente objetivo

Campos de actividad que intervienen
en el modelo de actividad

Capital relacional de la empresa

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

Competencias esenciales
controladas por la empresa

Estructura de costes

Ingresos

Sostenibilidad del modelo
de actividad

EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

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

Descripcion de los elementos que constituyen el modelo de actividad

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

Empleado del sector aéreo y empresas auxiliares.

Aseguramiento de las contingencias por jubilacién, incapacidad y
muerte.

Sindicatos y empresas (socios protectores).

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

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

Minima estructura de personal. Sin red comercial.

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

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

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

-

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





