PEA EN ESPANA

Casos reales
de empresas

Enmarcados en el estudio: Modelos de Propiedad Empresarial
Alternativa (PEA) en Espania.
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Betsaide

Betsaide, una sociedad andnima laboral
ubicada en Vizcaya, fue fundada en
1989 tras la quiebra de Fundiciones
Belerin, gracias a la iniciativa de 120
integrantes de la antigua plantilla que
se convirtieron en sus socias
fundadoras.

Desde entonces se dedica a la
fabricacion y comercializacion de
piezas acabadas de hierro fundidas,
gestionando una cadena de suministro
integral de mecanizado, recubrimientos
y montajes. Sus productos se emplean
en distintos sectores como el de la
automocioén, los vehiculos industriales,
la valvuleria o la maquinaria agricola.

betsaide
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DATOS CLAVE

Ubicacién: Vizcaya.

Fundacion: 1989.

Facturacion (2024): 83 M€.
Plantilla: 370 personas.

N.° de personas socias: 190 socias.
Modelo de propiedad alternativa:
sociedad anénima laboral (S.A.L.).
e Propiedad alternativa desde su
fundacion (1989).

SOBRE LA EMPRESA

Dado el contexto de crisis industrial en
el Pais Vasco en el momento de su
fundacion, el propdsito de Betsaide ha
sido siempre el de preservar sus
puestos de trabajo, ofrecer empleo
digno y fortalecerse para evitar una
nueva quiebra en el futuro, todo ello
manteniendo la calidad de sus
productos y servicios. En la actualidad,
la empresa cuenta con 190 socias y
emplea a alrededor de 370 personas, y
en 2023 y 2024 factur6 102 M€ y 83
M<€ respectivamente.

ELECCION DEL MODELO PEA

Los inicios de Betsaide fueron duros, y
la empresa llego incluso a operar en
situacion de pérdidas durante los
primeros anos. Marcadas por la
experiencia de una quiebra, las socias
fundadoras se decantaron por el
modelo de S.A.L., con el foco puesto en
asegurar que el control sobre la
empresa se mantendria en sus manos.

Esta eleccidon se tomd mas por
necesidad y prudencia que por



adhesion a ciertos principios, pues lo
que las unia era la prioridad por
salvaguardar sus puestos de trabajo en
el largo plazo.

Acorde con esta vision, la estrategia
inicial fue la de invertir en maquinaria 'y
personas, pero, en consecuencia,
quienes decidieron embarcarse en este
nuevo proyecto, y que vieron con
buenos ojos el poder ser duefas y
emprendedoras, tuvieron que aceptar
jornadas semanales de seis dias o la
reduccién de sus salarios. “Sentiamos
que nos estabamos agarrando a un
clavo ardiendo", comenta una socia
fundadora. Con todo, a pesar de las
adversidades, el intenso trabajo dio sus
frutos, y Betsaide pronto empezé a
experimentar beneficios econémicos.
En 1993, se aceptd por primera vez la
entrada de nuevas socias, y durante los
anos posteriores hasta 2006, entre 8 y
20 siguieron incorporandose cada ano.

Sin embargo, por una parte, el instinto
de supervivencia propio de la etapa
fundacional sigui6é condicionando en
exceso la cultura empresarial, lo que
desarroll6 una cultura de egocentrismo
en la que prevalecia la disputa por
ciertos privilegios. Por otra parte, con
frecuencia las socias que ocupaban
cargos en el Consejo de Administracion
carecian de la experiencia y
conocimientos para gestionar
adecuadamente la organizacion. A su
vez, la buena marcha de Betsaide y la
posibilidad de adquirir acciones llevé a
ciertas socias a invertir en la empresa,
generando desigualdades significativas
entre el nUmero de acciones en manos
de cada unay, por ende, inequidad en
el control y en la participacion en los
beneficios. Por ultimo, pronto se hizo
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evidente que el sistema de primas
vigente era insostenible, hasta el punto
de que las incorporaciones de nuevas
socias se paralizaron de 2006 a 2015.

Todo ello termind por llevar a Betsaide
a una situacion critica: los conflictos
entre los 6érganos de gobernanza eran
frecuentes; las Directoras Generales
—siete distintas entre 1989 y 2019— se
enfrentaban a una situacion adversa,
presionadas en multiples frentes; el
colectivo de socias, ademas de estar
en retroceso —llegé a representar
unicamente el 22% de la plantilla—,
estaba dividido y a la vez enfrentado
con la parte de la plantilla que no era
socia; y existia una cultura de trabajo
mas bien opaca vy jerarquica, en la que
cada una priorizaba sus intereses
particulares. Mas aun, la organizacion
se enfrentaba a un problema
existencial: o se desbloqueaba la
entrada de socias, o Betsaide corria el
riesgo de perder su condicion de
sociedad andénima laboral.

Cabe destacar que, ya en 2001,
Betsaide modificé su Contrato de
Sociedad para regularizar la
compraventa de acciones bajo la idea
de 'una socia, un voto'. El nuevo
contrato estipulaba que la empresa
debia actuar para que cada socia
tuviera el mismo numero de
participaciones, lo que devolvio cierta
igualdad a la organizacién. Pero los
problemas no fueron propiamente
abordados hasta 2019, cuando se
encargo un diagndstico cultural. El
analisis puso de manifiesto que se
necesitaba “trabajar un propdsito y
valores compartidos, y tener un lider de
la gestion de la propiedad y un espacio
societario de desarrollo".



Estibalitz Egidazu, Consejera Delegada
de Asuntos Societarios.

Tras un ejercicio de autocritica, el
Consejo de Administracion accedio a
nombrar un nuevo cargo, el de
Consejera Delegada de Asuntos
Societarios, y en 2021 puso en marcha
un proyecto de transformacion cultural
que duraria cuatro afos. “Sin una
cultura sélida y convencida del rumbo

1. Todas son socias-trabajadoras.

2. Todas tienen el mismo capital y
derecho de voto.

3. Reciben el 40% de los beneficios:
31% en forma de dividendos y 9%
en forma de fondo de ahorro.

Derechos
economicos

40% de los beneficios

60% de los beneficiosﬂ

Betsaide se dedica a la fabricacion
y comercializacién de piezas
acabadas de hierro fundidas,
gestionando una cadena de

suministro integral de mecanizado, Bl

recubrimientos y montajes.

Ofrecer y mantener puestos de
empleo digno.
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de la empresa, no hay estrategia que
valga.” Desde entonces, a través de
medidas como multiples rondas y
jornadas de debate con las socias, o la
formacién en temas de gobernanza o
finanzas, Betsaide ha conseguido que
sus socias comprendan y distingan
mejor sus roles como socias y como
trabajadoras, y que estén mejor
preparadas a la hora de asumir
responsabilidades y velar por sus
intereses y los de la organizacion.
También existe una mayor cohesién y
transparencia; las relaciones dentro de
la plantilla y entre 6rganos de
gobernanza han mejorado
considerablemente, y se esta
construyendo una cultura societaria
solida y alineada con la direccion de la
empresa.

JUNTA GENERAL

Decisiones por mayoria absoluta,
salvo modificaciones del Contrato de
Sociedad o los Estatutos, que requieren
mayoria de dos tercios.

Derechos Contrato de Sociedad Estatutos
de voto

CONSEJO DE ADMINISTRACION

8 consejeras dominicales +
Consejera Delegada de Asuntos
Societarios + 2 consejeras externas
con voto + 2 asesoras



DERECHOS DE VOTO Y GOBERNANZA

A grandes rasgos, la estructura de
gobernanza de Betsaide mantiene el
esquema caracteristico de la mayoria
de S.A.L. en Espana.

Esta se compone de dos 6rganos: la
Junta General, que representa a las 190
socias, y el Consejo de Administracion,
que se encarga de la gestién y
representacion de la empresa. Las
socias, que constituyen un poco mas
de la mitad de la plantilla, ejercen su
derecho de voto a través de la Junta
General, que representa a las socias y
decide sobre asuntos clave.

e Junta General: los acuerdos de
la Junta se aprueban por
mayoria de votos de los
asistentes, aunque los cambios
en el Contrato de Sociedad o en
los Estatutos de la empresa
necesitan de una mayoria
cualificada de dos tercios de las
socias.

e Consejo de Administracion:
cuenta con 13 personas: ocho
elegidas por la Junta General, y
cinco —la Consejera Delegada
de Asuntos Societarios, dos
consejeras externas con voto y
dos asesoras— que ofrecen
experiencia financiera, legal, o
de estrategia de negocio y son
elegidas por el propio érgano y
aprobadas por la Junta General.
Los ocho cargos dominicales se
eligen a través del sistema de
elecciones del Consejo de
Administracion, donde cada
persona socia vota cuatro
candidaturas voluntarias. No se
exigen requisitos especificos
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para el cargo, aunque si es
necesario ostentar la condicion
de socia para ejercerlo. Los
acuerdos en el Consejo de
Administracion son adoptados
por mayoria absoluta de votos
de las consejeras concurrentes
a la reunioén, y en caso de
empate, decide el voto de la
Presidenta, salvo en aquellas
ocasiones en las que se indique
previamente el criterio de
mayoria que se utilizara para la
decisidon concreta. Asimismo, el
Consejo de Administracion
nombra una o mas Directoras
Generales y sefala sus
obligaciones.

Por ultimo, la gobernanza de Betsaide
presenta tres elementos destacables:

Por un lado, el papel de la
Consejera Delegada de Asuntos
Societarios, un cargo nombrado
recientemente. Su figura sirve
de union entre el Consejo de
Administracion, las personas
socias y trabajadoras y la
direccion, y ha facilitado la
integracion, la visiéon compartida
y el despliegue de la nueva
cultura.

Por otro lado, el acuerdo en
2023 de un nuevo Contrato de
Sociedad, que sefala que la
prioridad en el criterio de
actuacion de Betsaide es la
consolidacion y el desarrollo de
la empresa, modifica la
remuneracion —dividendos y
fondo de ahorro— de las socias,
y consolida ciertas normas
internas.



e Finalmente, y con el objetivo de
mantener la cohesiéon y la
implicacion de las socias,
Betsaide tambiéen modifico
recientemente su Politica
Societaria para establecer un
criterio de aceptacion de socias
que recoge requisitos como
cierta antigledad minima y la
voluntad de participacion e
integracién asi como un
conjunto de competencias
profesionales y societarias
basadas en los nuevos valores y
cultura de Betsaide, como la
equidad, la responsabilidad, el
trabajo en equipo, o el
compromiso con la propiedad.

DERECHOS ECONOMICOS Y
FINANCIACION

Betsaide es diferente por el hecho de
que el 100% de su capital social es
propiedad de las socias trabajadoras.

La empresa ofrece acciones de dos
tipos: para las socias trabajadoras, las
acciones ‘Clase Laboral’, que conceden
derechos de voto y econoémicos; y para
quienes quieran invertir en la empresa,
las acciones ‘Clase General’, que
solamente otorgan derechos
economicos y ciertos derechos de voto
acordados en el pacto de socios. Sin
embargo, en la actualidad solo existen
acciones de la primera clase. Ademas,
todas las socias tienen el mismo
numero de participaciones, y el precio
de la accion en la empresa viene fijado
por un valor contable inicial que crece
ano a ano con el IPC, para evitar asi la
especulacion. Estas medidas fueron
adoptadas con el objetivo de facilitar la
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compra de las acciones en la entrada
de nuevas personas socias.

Los beneficios se reparten del siguiente
modo: el 31% se entrega a las socias en
forma de dividendos, el 9% se asigna a
un fondo de ahorro individualizado, y el
60% restante se destina a reservas
voluntarias.

Aunque en el pasado Betsaide conto
con distintos sistemas de primas, en la
actualidad no existe esquema alguno, y
se ha optado por la igualdad salarial
entre socias y no socias.

RETOS, APRENDIZAJES Y
ASPIRACIONES A FUTURO

Es evidente que el mayor reto para
Betsaide ha sido el de reinventarse
para crear una cultura societaria fuerte
y retomar valores que durante afos
fueron descuidados.

Durante décadas, direccion y plantilla
estuvieron centradas en facturar,
ahorrar y en el negocio, olvidando por
completo el aspecto societario. Sin
embargo, el proyecto de
transformacién cultural iniciado hace
unos anos ha reportado resultados muy
positivos. El principal problema era que
“las socias confundian sus roles como
trabajadoras y como socias, y se
aprovechaban de su posicion en cuanto
les era posible”. Nuevas dinamicas de
trabajo, de relacién, de comunicacién y
de participacion han mejorado la
cohesion y fomentado la empatia y la
solidaridad. Es la aplicacién practica de
los ideales de un grupo de personas
activistas, enriquecida y mejorada por
el aprendizaje y la transformacién
necesarias para hacerlo realidad.



Betsaide, ademas, esta actuando para
que las socias lleguen a representar el
65% de la plantilla, y junto con la
implementacion de la nueva cultura,
esta decision favorece la cultura
societaria de compromiso y
pertenencia, asi como una gobernanza
mas ordenada y alineada entre los
distintos érganos. En este sentido,
también ha sido clave el nuevo cargo
de Consejera Delegada de Asuntos
Societarios, que facilita el
entendimiento y la coordinacion entre
entre el ambito organizativo y el ambito
societario.

Asimismo, todas las socias se forman
ahora en cursos obligatorios para
entender mejor los engranajes de la
empresa y la realidad de su industria,
valorar las funciones de cada una,
interpretar su rol como socias, gestoras
y trabajadoras, y contar con una
perspectiva mas amplia al reivindicar
sus intereses personales.

Ademas, estos cursos también
preparan a las socias para ocupar
cargos dentro de la organizacion, por lo
que han sido vitales para afrontar el
reto de la profesionalizacion del
Consejo de Administracion. A este
respecto, es destacable también la
incorporaciéon en 2013 de tres
consejeros externos, que han aportado
criterio y conocimientos para la toma
de decisiones.

Por ultimo, otro reto vino dado por el
antiguo sistema de primas, que
generaba un malestar evidente entre
las socias con menor compensacion,
asi como entre las personas no socias,
que recibian salarios inferiores por
realizar la misma funcion o trabajo que
otras. Ademas, no solo acabo por
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bloquear la entrada de nuevas socias,
sino que dio lugar a divisiones internas,
pues muchas sintieron que distintas
primas apuntaban a la existencia de
socias de primera, de segunda e
incluso de tercera categoria.

Betsaide termin6 deshaciéndose de
esta iniciativa en pos de recuperar la
igualdad salarial y fomentar la equidad
y la idea de colectivo.

De cara al futuro, es importante sefalar
que, gracias a la ampliacion de
capitales aprobada en 2022, Betsaide
tiene previsto que este mismo ano el
numero de socias llegue a representar
el 65% de la plantilla. Ademas,
reconociendo lo aprendido respecto a
la cohesidén y preparacion de sus
socias, Betsaide insiste en la
importancia de trabajar su cultura
societaria, el desarrollo de las
personas, y las relaciones entre sus
integrantes.

ELEMENTOS DESTACADOS EN SU
MODELO DE PROPIEDAD

e Betsaide ha tenido que
reinventarse dos veces: surgir
de una anterior quiebra y
superar las dificultades
derivadas de afnos de débil
cultura societaria.

e La empresa ha comprobado que
sin cohesién y valores
compartidos, cualquier
estrategia puede resultar
ineficaz.

e Un sistema de primas, que debia
compensar esfuerzos y alentar
la produccidn, acabé generando
incrementos salariales
insostenibles y malestar y



divisiones en la empresa,
perjudicando el negocio.

e Betsaide afronto sus retos con
tres grandes cambios: un nuevo
cargo en el consejo, un huevo
Contrato de Sociedad, y un
criterio y proceso de aceptacion
de socias.

e Enuna S.A.L., una gobernanza
sélida es clave, por lo que es
crucial la formacion y
preparacion de las socias.
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CLAROS

CLAROS es una sociedad cooperativa
andaluza de interés social fundada por
mujeres auxiliares de ayuda a domicilio.
La organizacion surgi6 a partir de la
practica directa en el sector y se ha
consolidado como un modelo
empresarial que combina sostenibilidad
economica con compromiso humano.

CLAROS es el resultado de la fusion, en
2001, de cinco cooperativas andaluzas
dedicadas a cuidar con dignidad.
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DATOS CLAVE

e Ubicacion: Andalucia —sede social
en Sevilla y sede administrativa en
Granada—.

e Fundacién: 2001.

e Facturacion (2024): 50,9 M€.

e Plantilla (2024): 3102 empleos
directos.

e N° socias (2024): 47 personas.

e Modelo de propiedad alternativa:
cooperativa de trabajo de interés
social sin animo de lucro.

e Propiedad alternativa desde su
fundacion (2001).

SOBRE LA EMPRESA

La cooperativa tiene como objeto social
la prestacién y gestion de servicios
sociosanitarios, educativos y
sociolaborales para colectivos
vulnerables como personas mayores
y/o con discapacidad, refugiadas,
minorias étnicas o victimas de maltrato.
Se compromete a hacerlo con un
enfoque centrado en la persona, lo que
significa que “si una persona mayor
dependiente quiere envejecer en su
casa, queremos acompanarla a
hacerlo. Ante todo, tenemos que
escucharla, y luego poner los medios
para que su voluntad se cumpla”, como
explica Encarnacion Moya, actual
directora de Desarrollo de Negocio de
la cooperativa y directora general entre
2012 y 2025. Por eso las actividades de
CLAROS son diversas e incluyen
viviendas y alojamientos sociales o
programas de respiro familiar, ademas
de los mas tradicionales servicios de

10



ayuda a domicilio y centros
residenciales.

ELECCION DEL MODELO PEA

CLAROS se constituyo el 21 de abril de
2001 mediante la fusion de cinco
cooperativas de ayuda a domicilio
preexistentes: Linasur, en Linares
—constituida en 1986—; El Cerro y
Abrecaminos, en Sevilla (1989);
Costasur, en Motril (1991); y Multisap,
en Ubeda (1994). Ademés de compartir
sector y un enfoque humanista de los
cuidados, tenian un asesor comun,
Jesus Paez, que fue clave en la
creacion de lo que hoy dia se conoce
como CLAROS.

En su libro No estamos locas, Jesus
Paez (2011) cuenta la singular historia
de CLAROS. En la Andalucia de los
anos 80y 90, la comunidad presentaba
altas tasas de desempleo y precariedad
laboral, especialmente entre mujeres.
Ademas, la regulacién de los servicios
sociales, considerados hasta ese
momento una extension del trabajo
domeéstico, estaba en desarrollo. Los
ayuntamientos dejaron de contratar
directamente a las trabajadoras y
empezaron a licitar el servicio mediante
concursos publicos, lo que provoco un
‘efecto llamada' para empresas de otros
sectores con escasa o nula relacion
con el sector sociosanitario que vieron
en estas licitaciones una oportunidad
de expansioén del negocio.

Ante esta situacion, las auxiliares de
ayuda a domicilio decidieron constituir
Sus propias empresas para poder
aplicar a las licitaciones de los
ayuntamientos que antes eran sus
empleadores. Asi pues, las cinco
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cooperativas nacieron como una salida
para mantener el empleo y dignificar un
puesto de trabajo tradicionalmente
invisibilizado.

Con el paso de los anos, las
cooperativas se vieron expuestas a
tensiones de tesoreria, los
ayuntamientos solian pagar en un plazo
de seis a 15 meses, lo que obligaba a
las socias a sobrevivir sin cobrar
durante largos periodos. Ademas, su
tamano reducido no les permitia
desarrollar capacidad financiera y de
gestion, aspectos clave para la
adjudicacion de concursos publicos, a
lo que se afnadia el lastre de la
precariedad laboral, que aun acechaba.
Asi, en 1999 comenzo el proceso de
integracion de las cinco cooperativas
que culmind con la constitucion de
CLAROS en 2001. La fusion nacia de un
estado de vulnerabilidad financiera y
técnica, pero fue también una decision
estratégica y proactiva para mantener
los puestos de trabajo y la férmula
cooperativa frente a la entrada de
empresas de capital en el sector.

Hoy en dia, CLAROS es una
cooperativa de interés social y sin
animo de lucro con una identidad
fuertemente arraigada en los valores de
la economia social que incluyen la
primacia de la persona y su trabajo
sobre el capital, el control democratico
de la gestién y la condicion de ser
socias-trabajadoras de forma
inseparable.

CLAROS aplica el modelo cooperativo
COMo un compromiso ético y no como
un instrumento juridico para maximizar
el retorno econémico o acceder a
ventajas fiscales.



47 SOCIAS PROPIETARIAS

100% del capital

Casos reales

ASAMBLEA GENERAL

Aprueba lineas estratégicas,
modificaciones estatutarias, cuentas
anuales y otras decisiones clave.

Derechos Estatutos
de voto Reglamento de Régimen Interno
Derechos
economicos
CONSEJO RECTOR
100% de los
beneficios Elegido cada seis afios
en Asamblea General.
Aprueba altas y bajas de socios.
Supervisa y delibera con la
ACTIVIDAD Direccion General.
CLAROS se dedica a la prestacion
y gestion de servicios de caracter
sanitario, educativo o sociolaboral
para colectivos vulnerables. CLAROS DIRECCION GENERAL
MISION Sociedad Cooperativa

Proveer una excelente atencion
sociosanitaria para personas en

y/o vulnerabilidad, con una gestion
social y econdémica generadora de
valor compartido con las personas
trabajadoras, la sociedad y el entorno.

DERECHOS DE VOTO Y GOBERNANZA

La singularidad de CLAROS no es solo
teodrica, sino que se materializa dia a
dia a través de un modelo de
gobernanza participativo y una cultura
que acompana. En su Reglamento de
Régimen Interno, CLAROS define el
control democratico de la gestion como
un principio que garantiza la fidelidad al
objeto social de la organizacion. Es un
principio que se basa en la soberania
de la Asamblea General, mecanismos
de controles y equilibrios entre los
organos de gobernanza, transparencia
y fluidez en la comunicaciény en la
articulacion de espacios de reflexion y
debate.
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Andaluza de interés

social y sin animo de
situacion de dependencia, necesidad lucro

Elegida por el Consejo Rector.

Asiste a las reuniones del Consejo
Rector.

El acceso a la condicién de
socia-trabajadora es accesible pero
también requiere de un compromiso
firme con la cooperativa y su propésito
y valores.

Cada socia debe hacer una aportacion
obligatoria al capital social de 6.000
euros, una cuota de ingreso de 1.500
euros que no se integra al capital social
ni es reintegrable y 3.000 euros de
aportaciones voluntarias a capital
social. Existen facilidades para quienes
tienen interés pero no capacidad de
hacer frente al pago de una sola vez.
Ademas, para asegurar que los valores
de la cooperativa se mantienen, hay



formaciones especificas en
cooperativismo y un periodo de prueba
de 12 meses. Este tiempo permite a la
cooperativa evaluar la aptitud
cooperativista de la socia aspirante y a
esta ultima confirmar si la cultura
societaria cumple sus expectativas.

CLAROS cuenta con tres 6rganos de
gobernanza: la Asamblea General, el
Consejo Rector y la Direccion General:

e Asamblea General: es el érgano
supremo de decision de la
cooperativa. En ella participan
las socias, que tienen todas voz
y voto. Su funcidn es aprobar las
lineas estratégicas,
modificaciones estatutarias,
cuentas anuales y otras
decisiones clave.

e Consejo Rector: es el 6rgano de
administracion y representacion
legal de la cooperativa elegido
democraticamente cada seis
anos por la Asamblea General, y
debe estar conformado por seis
personas. El Consejo Rector esta
compuesto por socias de
distintos perfiles profesionales
de la cooperativa. Entre sus
funciones principales se
encuentran convocar la
Asamblea General, la ejecucion
de los acuerdos de la Asamblea,
aprobacion de admisiones y
bajas de socios, y la supervision
econdémica y social de la
organizacion.

e Direccion General: los miembros
del Consejo Rector constituyen
junto con la Direccién General, la
Alta Direccion de CLAROS.
Ambos érganos tienen una
relacion fluida. La Direccion
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General, que es elegida por el
Consejo Rector, es invitada a
todas las reuniones de este. La
Alta Direccion es el motor
emprendedor de la cooperativa.

Encarnacién Moya, directora de
Desarrollo de Negocio.

DERECHOS ECONOMICOS Y
FINANCIACION

Al preguntar a Encarnacion por el
proposito de CLAROS, responde sin
dudar: “existimos para dignificar el
trabajo de las socias y de la plantilla, y
para cuidar de las personas de una
manera diferente”. Y anade: "pero esto
no es una ONG, una fundacién o una
asociacion, es una empresa”.

Esta declaracion destaca dos ideas
fundamentales sobre la identidad de
CLAROQOS. La primera es que siempre ha
sido una empresa, por lo que su
supervivencia depende de la gestion
eficiente de sus recursos y su
capacidad para navegar el mercado. La
segunda, que una entidad
comprometida con el bienestar social
puede ser también financieramente
estable y generar ingresos y beneficios
desde su propia actividad.



CLAROS esta declarada como
cooperativa de interés social y sin
animo de lucro, por lo que trata sus
ganancias como medio para su
propdsito. Asi, lejos de la maximizacién
y extraccioén de beneficios para un
grupo de interés, la organizacion

prioriza la consecucioén de su fin social.

En concreto, CLAROS trabaja para “la
promocion y plena integracion
sociolaboral de determinados sectores
de la ciudadania”. Esta filosofia se
refleja en sus practicas empresariales
del dia a dia. Por ejemplo, los salarios
de las socias presentan una mejora
recogida en el reglamento de régimen
interno segun su categoria profesional
y el salario maximo no puede superar
mas de 3 veces el minimo.

El modelo econémico de CLAROS esta
blindado por sus estatutos que
garantizan que la rentabilidad
empresarial se reinvierte en la propia
organizacion. Los estatutos explican
que los beneficios generados no
podran ser repartidos entre las
personas socias, sino que deben ser
reinvertidos en la consolidacién de la
entidad, la mejora de los servicios y,
fundamentalmente, la creacién de
empleo.

CLAROS cuenta con un Fondo de
Formacion y Sostenibilidad, un fondo
irrepartible e inembargable que se
destina a nutrir la misién y vision de la
cooperativa. Incluye la financiacién de
actividades de formacion para las
personas socias en temas como los
principios cooperativos y
empresariales, ademas de otras
actividades derivadas de su
responsabilidad social.

Somos -
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RETOS, APRENDIZAJES Y
ASPIRACIONES A FUTURO

A 25 anos de su fundacion, CLAROS se
consolida como una cooperativa
arraigada en sus valores que ha sabido
transformar su dependencia de la
licitacion publica en resiliencia. Si bien
la fluctuacion en la contratacion
administrativa sigue provocando
oscilaciones en la facturacion y el
tamano de la plantilla, CLAROS ya no
percibe esta realidad como una
amenaza. Esto se debe dos factores
fundamentales:

e Un sistema de gobernanza bien
engrasado entre direccion,
consejo rector y asamblea
reforzado por una formacion
permanente, tanto en
cooperativismo como en gestion
empresarial y compromiso con
la comunidad y la sociedad.

e Una estructura de gestion
robusta y agil, disefada para
navegar los cambios de ciclo
con decisiones estratégicas
firmes, resultado de afnos de
experiencia en el sector.

En cuanto a sus aprendizajes, la
trayectoria de CLAROS ha dejado
lecciones fundamentales sobre como el
modelo de propiedad impacta
directamente en la calidad del servicio
sociosanitario. Por ejemplo:

e Su experiencia confirma que
cuando la persona trabajadora
se siente valorada, la usuaria
recibe un trato mas afectuoso y
digno.

e Por otro lado, el modelo de
atencién centrado en las

14



personas enlaza directamente
con uno de los pilares de la
economia social: "priorizar ala
persona sobre el capital”. La
cooperativa quiere trasladar este
enfoque a la ayuda a domicilio
en un futuro.

e En CLAROS estan trabajando en
la creacion de la Fundacidn
Claros, destinada al fomento de
la investigacion y la innovacién
en la economia de los cuidados
y en la economia social.

El crecimiento de CLAROS —tanto en
volumen de facturacién como en
tamanfo de la plantilla—, presenta el
desafio de mantener viva su esencia
cooperativa, una tarea que demanda
nutrir la cultura societaria de forma
constante.

e En este sentido, por un lado, se
vela por el legado y la forma de
hacer de las personas socias
fundadoras a través de su
presencia en el Consejo Rector.

e Por otro lado, uno de los
grandes objetivos de la
cooperativa es aumentar el
numero de socias trabajadoras.
Actualmente se estan formando
doce personas para formar parte
de la cooperativa.

e Ademas, existe la figura de
‘Coordinacién de la persona
socia' para atender las
necesidades y demandas de la
masa social. Es la persona que
vela por que todas las opiniones
y sugerencias sean tenidas en
cuenta.
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En CLAROS son conscientes de la
relevancia de la alineacion entre tres
elementos clave: sus modelos de
propiedad y negocio, la vision y forma
de hacer de su cuerpo societario, y la
filosofia de las personas fundadoras.

ELEMENTOS DESTACADOS EN SU
MODELO DE PROPIEDAD

e Enelcasode CLAROS, el
modelo de propiedad se eligio
para dignificar un trabajo
tradicionalmente invisibilizado,
asegurar la estabilidad laboral
mediante el cooperativismo y
ofrecer servicios basados en el
modelo centrado en la persona.

e Criterios de reparto del beneficio
explicitos:

o Los beneficios se
reinvierten en la
consolidacién de la
empresay sirven como
garantia social ante la
variabilidad de la
facturacion, asi como la
necesidad de preservar
servicios vitales para
comunidades, pero que
no son rentables; no hay
reparto de dividendos
entre las personas socias.

o Escala salarial con una
ratio maxima de 1:3.

El modelo de propiedad protege que en
un sector como el sociosanitario, los
objetivos financieros no sean un
incentivo que compita con los objetivos
de los cuidados.



elDiario.es

elDiario.es nace en 2012, en un
momento en el que el periodismo en
Espana atraviesa una crisis profunda,
economica, laboral y también de
credibilidad. Ante estos retos, el
proyecto surge impulsado por un grupo
de profesionales que buscaba sostener
un medio digital viable y, al mismo
tiempo, preservar una premisa basica:
la redaccion debia poder ejercer su
trabajo con autonomia e
independencia, sin subordinacién a
intereses empresariales o politicos que
condicionaran la agenda de redaccion,
el enfoque editorial o incluso los limites
de lo publicable.

Esa independencia editorial, sin
embargo, no se planted como el unico
fin en si mismo, sino como una
condicion que permitiese defender una
orientacion de fondo: un periodismo
explicitamente comprometido con
valores democraticos y con una linea
editorial que toma partido por los
derechos humanos, la igualdad y la no
discriminacion, y que incorpora de
forma consistente preocupaciones
sociales y ambientales.

OelDiario.es

Periodismo a pesar de todo

Somos -
stewards ©COLES
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DATOS CLAVE

e Ubicacion: Madrid.

e Fundacién: 2012.

e Facturacion (2024): 15,52 M€.
e Plantilla (2024): 139 personas

empleadas en la redaccion.

N.° de personas socias: 23 socias.

e N.° de personas suscriptoras’:
119.000.

e Modelo de propiedad alternativa:
sociedad mercantil con gobernanza
orientada al propdsito.

e Propiedad alternativa desde su
fundacion (2012).

SOBRE LA EMPRESA

Desde el inicio, el equipo fundador
asumio también que la independencia
editorial solo era posible si estaba
precedida por la independencia
economica. El modelo de propiedad se
disend deliberadamente para conseguir
esta independencia, apoyandose en
dos fuentes de ingresos principales
—la comunidad de personas
suscriptoras y la publicidad—. Ademas,
la propiedad incorporo limites
pensados para evitar una dependencia
excesiva de una sola fuente de
financiacion y reforzar la proteccion de
la linea editorial frente a posibles
intentos de influencia. En 2024,
elDiario.es declara ingresos en el
entorno de los 15,5 M€, cierre con
superavit y ausencia de deuda, y
senala mejoras salariales y refuerzo de
la redaccién como decisiones
asociadas a esa estabilidad.

' Llamadas socias, pero sin participacion
accionarial.



Aunque la empresa editora adopta una
forma juridica convencional —el
proyecto opera a través de Diario de
Prensa Digital, S.L.—, elDiario.es ha
complementado esa estructura con un
andamiaje de reglas, compromisos y
organos de garantia. Este andamiaje,
posteriormente formalizado en sus
Estatutos, sirve para proteger la mision,
ordenar la gestidn del valor econémico
que genera, y repartir el poder de la
toma de decisiones entre los distintos
grupos de interés de la empresa,
mediante el refuerzo de controles
internos.

La empresa presenta un accionariado
relativamente atomizado —23 personas
socias—, con Ignacio Arsenio Escolar
Garcia como socio de referencia al
concentrar el 40,07% del capital. La
participacion restante se distribuye
entre personas socias minoritarias, sin
que ninguna supere el 8% —la segunda
mayor se situa en ese umbral—. El
nucleo de personas socias lo
componen mayoritariamente
periodistas y personas del equipo
fundador y, en menor medida,
familiares y amistades que apoyaron el
arranque con aportaciones puntuales.

ELECCION DEL MODELO PEA

El arranque de elDiario.es se produce
tras una etapa de crisis en el sector y
en un contexto de reestructuracion de
redacciones. En ese escenario, el
proyecto adopta una idea de
sostenibilidad sin atajos, basada en
construir desde el inicio audiencia,
comunidad y establecer un modelo de
ingresos diversificado, sin tener que
depender de un gran inversor ni utilizar
la deuda como palanca principal.
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elDiario.es nace con una premisa
organizativa clara: para sostener un
periodismo independiente no basta con
una declaracidn editorial, hace falta un
disenno de modelo econémico y de
reglas internas que evite dependencias
y haga viable el proyecto a lo largo de
su vida. Esa logica ayuda a entender
dos decisiones que conviven desde el
principio. Por un lado, operar con una
forma juridica convencional, Diario de
Prensa Digital, S.L. que permite rapidez
en la toma de decisiones. Por otro lado,
dotarse de un marco propio de
compromisos y contrapesos que acota
el control editorial y ordena como se
gestiona el valor econémico generado
por el medio.

Al inicio se valoro constituir la empresa
como cooperativa de trabajadores,
descartandose por motivos de agilidad.
Segun Ignacio Escolar, los tiempos y
trdmites administrativos necesarios
para el lanzamiento hacian mas
operativa la eleccion de una sociedad
limitada. El caracter alternativo del
modelo no se apoya tanto en la forma
juridica como en una arquitectura de
gobernanza que se va consolidando
durante la puesta en marchay alo
largo de la trayectoria del periddico.

Esa arquitectura queda fijada en el
Estatuto aprobado por la comunidad en
mayo de 2023. Aunque las personas
suscriptoras ya participaban en
decisiones antes de su redaccion y
aprobacion, la formalizacion refuerza
su papel y lo reconoce de manera
explicita. Las personas suscriptoras
pasan a ser tratadas como sujetos con
derechos, no solo como lectoras o
clientela, y el equipo directivo asume
un rol de garantia de esos derechos.
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Esta configuracion se expresa en una
separacion deliberada entre el control
societario y el control editorial.

La Junta General y el Consejo de
Administracion concentran las
decisiones societarias y de gestion
empresarial. El Consejo renuncia
expresamente a intervenir en la linea
editorial, que corresponde a la
direccion, y se establecen mecanismos
para que la comunidad de personas
suscriptoras y la redaccion influyan de
forma vinculante en decisiones clave
del gobierno editorial. El procedimiento
de nombramiento de la direccion es un
ejemplo claro. La persona directora se
propone desde el Consejo de
Administracion, pero su designacion
requiere una doble ratificacion por
mayoria, una por parte de la plantilla y
otra por las personas suscriptoras. Si
no obtiene ese respaldo, el
nombramiento decae. De forma
complementaria, el Comité Rector actua
como érgano adicional de garantia en
determinados nombramientos internos
y la redaccién cuenta con un Comité de
Redaccion con funciones de mediacion
y de salvaguarda de las buenas
practicas periodisticas.

La eleccidén del modelo también se
apoya en una definicion exigente de los
derechos econémicos asociados al
proyecto empresarial. El Estatuto
vincula la independencia editorial a la
independencia econdémica y fija reglas
para asegurar su viabilidad en el
tiempo, asi como reducir la excesiva
dependencia en una unica empresa
anunciante. En particular, establece:
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e Un limite de concentracion de
ingresos publicitarios, de modo
gue ningun anunciante
—también instituciones— pueda
superar el 10% de los ingresos;

e Un compromiso de reinversion,
destinando al menos el 30% del
beneficio neto anual a mejorar el
medio, ampliar cobertura o
generar reservas; y

e Un objetivo de prudencia
financiera, procurando
presupuestos con un superavit
de al menos el 10%.

Se busca conseguir un beneficio, no
con intencion de maximizarlo sino para
garantizar la autonomia y continuidad
del proyecto, generando recursos que
permitan sostener el empleo y la
independencia en ciclos adversos. De
este modo, si hubiera dificultades
economicas, el Estatuto prioriza
recortes de gasto superfluo, ajustes en
los sueldos mas altos y la activacién del
apoyo de las personas suscriptoras
antes que recurrir a deuda o a
ampliaciones de capital. Solo como
ultimo recurso se contemplan
reducciones salariales generalizadas o
expedientes de regulacion de empleo.

Por ultimo, el Estatuto incorpora una
orientacion redistributiva hacia la
plantilla conectando la sostenibilidad
econdémica con las condiciones de
trabajo. A medida que aumente la
solvencia, elDiario.es se compromete a
mejorar las condiciones salariales, con
especial atencion a quienes menos
cobran, y a promover contratos
estables y trayectorias profesionales de
largo plazo dentro del medio.



1. EI70% son integrantes de
la plantilla.
2. Derecho de voto segun % de
participacion accionarial.
3. Derecho a recibir el 70% de
los beneficios —segun % de tici
participacion accionarial—. Desde
su fundacion, la retribucion real
a las socias ha sido del 26%.

Derechos
econdémicos

70% de los beneficios

Minimo obligatorio
de 30% de los beneficios
(real desde su fundacion, 74 %)

El Diario.es es un medio de
comunicacion digital espafiol
editado en espanol. DIA

Garantizar a toda la poblacién el
derecho fundamental a acceder
a informacion veraz.

DERECHOS DE VOTO Y GOBERNANZA

En elDiario.es, el derecho de voto
societario se articula, como en
cualquier Sociedad Limitada, a través
del accionariado y de los érganos
previstos por la legislacion. Los ejes
alternativos del modelo empresarial se
entienden con mayor claridad cuando
se separa el plano juridico de
propiedad del plano de gobierno
editorial, porque es en este segundo
donde el medio introduce una
arquitectura de contrapesos poco
habitual en una S.L. para proteger su
independencia y su linea de valores.

sSOMos
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JUNTA GENERAL

Decisiones por mayoria absoluta,

salvo modificaciones del Estatuto,

que requieren triple voto favorable

(Junta General, plantilla y socias)
para su aprobacion.

Estatuto
Derechos
de voto

CONSEJO DE ADMINISTRACION

8 consejeras + 1secretaria
sin derecho a voto.

Renuncia a intervenir
en linea editorial.

La empresa editora se organiza
alrededor de la Junta General y del
Consejo de Administracion.

La Junta General designa al Consejo,
que el Estatuto define como el maximo
organo gerencial, responsable de velar
por la independencia econémica,
aprobar el presupuesto y dirigir la
gestion empresarial bajo las directrices
del propio Estatuto.

En coherencia con el propdésito del
proyecto, el Consejo incorpora una
renuncia expresa a intervenir en la linea
editorial y en las decisiones
periodisticas, que quedan en manos de



la direccion. Esta renuncia no es
retdrica, sino una regla de
autocontencion del 6rgano societario
que busca impedir que decisiones de
caracter econémico puedan
condicionar, directa o indirectamente,
la linea editorial del periddico.

El Estatuto situa a la comunidad de
personas suscriptoras y a la redaccion
como actores con un papel reconocido
en el gobierno del medio, y no solo
como publicos a los que se informa.
Esa orientacion se traduce en reglas de
gobernanza concretadas en derechos
de participacion vinculante en
decisiones sensibles, especialmente las
que pueden afectar a la independencia
y a la coherencia del medio con sus
principios.

El mecanismo mas visible es el
nombramiento de la direccion editorial.
La persona directora se propone desde
el Consejo de Administracién, pero el
nombramiento sélo prospera si obtiene
mayoria en una doble votacién
vinculante, primero por parte de la
plantilla y después por las personas
suscriptoras. Si no logra ese respaldo
en cualquiera de las dos votaciones, el
nombramiento decae y el Consejo debe
proponer otra candidatura.

Con este mecanismo, la direccidn
mantiene el liderazgo editorial, y su
legitimidad reside en los dos colectivos
que sostienen el proyecto, quienes lo
hacen posible con su trabajo y quienes
lo respaldan econdmicamente.

A partir de ahi, el Estatuto estipula que
la direccion tenga capacidad ultima de
decision, incluida la responsabilidad
juridica y el derecho de veto sobre
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contenidos informativos o publicitarios,
y siempre, dentro de unos limites claros
establecidos. Ese ejercicio de poder
queda sujeto a principios y
obligaciones del propio Estatuto, y se
acompanfa de un deber de consulta en
decisiones de especial trascendencia,
recurriendo segun el caso al Consejo
de Administracién, al Comité Rector o al
Comité de Redaccion. Esta
combinacién es clave, ya que reconoce
el rol clave en la toma de decisiones del
director pero, al mismo tiempo, lo
encuadra dentro de reglas que
protegen la mision y los valores del
periddico.

El segundo pilar de contrapesos es el
Comité Rector. Se trata de un érgano
colegiado con un mandato de cuatro
anos, nombrado por la Junta General y
sometido también a doble refrendo
vinculante, primero por la plantilla 'y
después por las personas socias. En su
composicién conviven miembros natos,
entre ellos la direccidn, la presidencia
del Consejo y la consejeria delegada,
con otros perfiles elegidos entre
periodistas, personas de reconocido
prestigio y representantes de la
redaccion elegidos por votacion
directa. Sus funciones son: custodiar el
marco de reglas, supervisar la
aprobacion y reformas del Estatuto,
velar por su cumplimiento y resolver
dudas de interpretacion.

Esta estructura de multiples puntos de
deliberacion y ratificacion de
decisiones no pretende trasladar la
gestion operativa a votacion
permanente, sino establecer puntos de
control en situaciones sensibles para
asegurar la defensa de la cultura
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profesional y la integridad editorial del
periddico.

El tercer contrapeso se situa dentro de
la propia redaccion, a través del Comité
de Redaccidn, elegido cada dos afnos
por votacion entre periodistas. Su
funcion es velar por las buenas
practicas periodisticas y mediar en
conflictos editoriales entre la redaccion
y la direccién. El Estatuto protege
explicitamente a sus miembros para
que puedan ejercer ese rol sin riesgo
de represalias. A la vez, delimita su
ambito para evitar confundir ambitos de
decisiones.

La arquitectura de gobernanza de
elDiario.es incorpora también un cauce
formal para exigir responsabilidades
cuando se producen incumplimientos
graves de los compromisos recogidos
en el Estatuto. El Consejo de
Administracion puede proponer una
renovacion de la direccion siguiendo el
mismo protocolo de hombramiento.
Ademas, el Comité de Redaccidn o el
Comité Rector pueden plantear la
destitucion del director o directora,
siempre que la iniciativa cuente con un
respaldo suficiente dentro de la
redaccion o del propio Comité Rector.
En ese caso, el Consejo debe debatir y
votar tras escuchar a las partes
implicadas.

Este diseno, basado en reparto de
funciones y contrapesos, reduce el
margen para tomar decisiones
unilaterales. Evita que la continuidad de
la direccion dependa Unicamente de la
voluntad del érgano societario.
También impide que una posible
pérdida de confianza en el Director se
traduzca en una dindmica de
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cuestionamiento permanente, al exigir
apoyos claros y un procedimiento
definido.

Por ultimo, el Estatuto incorpora reglas
de coherencia con los valores que el
medio declara. En este sentido fija
principios de derechos humanos,
valores democraticos y sostenibilidad,
y subordina la linea editorial al respeto
por la verdad.

El resultado es un reparto de poder con
varias llaves.

El control societario sigue existiendo,
quedando acotado en lo editorial. La
direccion conserva su capacidad de
decision, pero depende de una doble
legitimidad y opera bajo un marco
exigente. La redaccion y las personas
suscriptoras no administran la empresa,
pero disponen de palancas concretas y
vinculantes en puntos criticos del
gobierno editorial y del propio Estatuto.

Esta combinacién explica por qué, aun
operando como una S.L., el modelo
incorpora rasgos de propiedad y
gobernanza alternativa orientados a
blindar independencia editorial para
garantizar el cumplimiento de la mision.

Ignacio Escolar, fundador y Director de
elDiario.es.
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DERECHOS ECONOMICOS Y
FINANCIACION

En elDiario.es, los derechos
econdmicos se entienden menos como
derechos sobre dividendos y mas como
un conjunto de reglas que ordenan
como se obtiene y como se gestiona el
dinero para sostener el proyecto sin
comprometer su independencia. El
Estatuto parte de una idea muy directa,
no hay independencia editorial sin
independencia econdmica, y a partir de
ahi fija un marco de gestion prudente y
de diversificacion de ingresos.

En la practica, el modelo se apoya en
dos pilares. El pilar de la comunidad de
personas suscriptoras, que aporta la
base mas estable y previsible. Y el pilar
de la publicidad, importante y sujeta a
limites definidos. En 2024, por ejemplo,
las aportaciones de personas
suscriptoras sumaron 6.019.546 € y la
publicidad 8.019.706 €, a lo que se
anaden otras fuentes de ingresos
vinculadas a productos y servicios del
propio medio.

La comunidad de personas
suscriptoras no se considera
unicamente como linea de ingresos.
Funciona también como una forma de
financiacion alineada con la mision,
porque reduce la dependencia de
anunciantes y aporta margen de
maniobra cuando el mercado
publicitario se vuelve mas volatil.

En 2024, el numero de personas
suscriptoras crecié de forma notable y,
a principios de 2025, el medio
superaba las 105.000.

stewards ©COBES

tiempo de actuar

Para evitar que el peso de la publicidad
se convierta en una posible via de
influencia, el Estatuto incluye un limite
de concentracion. Ningun anunciante
individual puede superar el 10% de los
ingresos totales. Esta restriccion se
aplica también a la publicidad
institucional. El principio que subyace
es claro, la publicidad compra espacios
publicitarios, no un trato preferente de
la redaccion.

El otro componente central de los
derechos economicos es el destino del
excedente. El Estatuto introduce dos
compromisos que marcan el tono del
modelo. El primero, la obligacion de
reinvertir al menos el 30% del beneficio
neto anual en mejorar el medio, ampliar
la cobertura o fortalecer las reservas. El
segundo es trabajar con presupuestos
que busquen un superavit de al menos
el 10%, entendido como un margen de
seguridad que permite sostener el
empleo y la independencia en ciclos
dificiles.

Esa misma légica se ve en el enfoque
hacia la deuda. El Estatuto considera la
posibilidad de emplearla en caso de
necesidad, solo después de agotar
pasos previos —recortar gasto
superfluo, ajustar sueldos mas altos y
pedir apoyo a las personas
suscriptoras—. En la rendicién de
cuentas de 2024, el medio subraya que
no tiene créditos bancarios y que su
crecimiento se financia con beneficios
retenidos de anos anteriores,
precisamente para no generar
dependencias externas.

Por ultimo, el marco econdmico se

conecta de forma explicita con las
condiciones de trabajo. El Estatuto
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recoge el compromiso de mejorar las
condiciones salariales a medida que
aumenta la solvencia, con especial
atencion a los sueldos mas bajos.

RETOS, APRENDIZAJES Y
ASPIRACIONES A FUTURO

Como modelo empresarial alternativo,
elDiario.es un caso sui generis. El
nucleo del modelo combina dos
elementos que se refuerzan entre si.

Por un lado, una estructura de
gobernanza con nodos de poder
distribuidos y mecanismos de
contrapeso, pensada para que ninguna
instancia pueda orientar el proyecto por
si sola.

Por otro, una apuesta explicita por la
independencia editorial y por unos
valores fundamentales que el Estatuto
fija como marco de referencia del
medio.

La arquitectura de gobierno se disefia,
deliberadamente, para proteger esa
independencia y preservar la
coherencia con esos valores, también
cuando surgen tensiones o decisiones
dificiles.

En ese contexto, la solidez econdmica
no se entiende como un objetivo
aislado, sino como una condicion
necesaria para sostener el proyecto sin
atajos y sin depender de actores que
puedan intentar influir, directa o
indirectamente, en su linea editorial.

Una primera prueba es crecer sin
perder el pulso. La comunidad de
personas suscriptoras ha crecido de
forma notable y continuada desde el
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lanzamiento del periodico en 2012. Este
crecimiento refuerza la autonomia
economica, pero también eleva el
listdn. La relacion con los socios se
basa en la confianza y esa confianza
exige consistencia editorial y una
rendicion de cuentas constante,
también cuando las decisiones internas
son dificiles.

La segunda prueba viene del mercado
publicitario. La publicidad sigue siendo
una parte relevante de los ingresos
—55% comparado con el 80% habitual
del sector—, aunque el disefo del
modelo intenta que no sea el pilar
unico. De ahi la importancia del limite a
la concentracién publicitaria y del peso
de las cuotas de socios como
amortiguador cuando el mercado se
complica.

A lo largo de su trayectoria, elDiario.es
ha ido ampliando la plantilla y
reforzando el gasto asociado al equipo,
en linea con una logica de reinversion
orientada a mejorar la calidad
periodistica. En paralelo, la apuesta
territorial se ha ido consolidando, con
presencia en las 17 comunidades
auténomas y el despliegue de
redacciones locales en distintos
territorios.

De estas experiencias se desprenden
varios aprendizajes:

e El primero es que la comunidad
no opera unicamente como una
fuente de ingresos, también
actua como un mecanismo de
disciplina, porque obliga a
sostener coherencia y
transparencia en el tiempo.
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e Elsegundo es que la
transparencia se institucionalizé
desde el inicio, mediante la
publicacion de las cuentas y
explicaciones recurrentes sobre
en qué se invierte y por qué.

e Eltercero es que, en medios, el
blindaje mas robusto mezcla
reglas y cultura. El Estatuto y los
procedimientos importan, pero
también importan las practicas
profesionales y la consistencia
editorial que sostiene la
credibilidad.

La trayectoria futura de elDiario.es se
perfila como un crecimiento sostenido
y exigente. Consolidar en el largo plazo
un proyecto periodistico definido por la
independencia y por la defensa de sus
valores implica seguir reforzando las
capacidades profesionales de la
redaccion, mantener margenes de
seguridad y convertir la solvencia en
mejoras internas, especialmente en las
condiciones laborales. También supone
afianzar el despliegue territorial y
proteger el espacio editorial frente a
presiones externas.

ELEMENTOS DESTACADOS EN SU
MODELO DE PROPIEDAD

e Modelo hibrido: propiedad en
S.L., pero con un disefo de
estructura de gobernanza
multipolar para blindar la mision
editorial y reducir riesgos de
captura.

e Financiacion comunitaria como
palanca de independencia: las
personas suscriptoras sostienen
el proyecto y marcan limites
reputacionales.

Somos -
stewards ©COLES

tiempo de actuar

Superavit y ausencia de deuda
como estrategia para garantizar
la viabilidad econémicay
reforzar la independencia, no
como fin: se presentan como
condiciones para invertir en
periodismo —plantilla, salarios,
calidad—.

Caso replicable por principios
mas que por forma: lo
transferible es la arquitectura de
incentivos y control, no
necesariamente el tipo
societario.
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Entrepatios

Entrepatios es una sociedad
cooperativa de vivienda cooperativa y
ecologica —o cooperativa ecosocial de
vivienda en derecho de uso—en
cesion de uso. Se fundé en 2011 ante la
necesidad de ofrecer alternativas que
afrontasen, desde lo comun, la crisis
habitacional.

La idea era poner en practica un
modelo de gestidon inmobiliaria
alternativo al alquiler y la compra que
no permitiera la especulaciéon
inmobiliaria y financiera, tuviera en
cuenta la sostenibilidad ambiental, y
creara comunidad en la vivienda y en
los barrios, contribuyendo a hacer la
ciudad mas habitable.

El derecho o cesién de uso es un
modelo de acceso a la vivienda entre el
alquiler y la propiedad. Permite el
disfrute de la vivienda durante un
tiempo indefinido, asi como la
participacién en la toma de decisiones
sobre su diseno y posterior vida, todo
ello sin adquirirla en propiedad.

sentrepatios
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DATOS CLAVE

e Ubicaciéon: Madrid.

e Fundacién: 2011.

e Facturacion: 90.000 €.

e Plantilla: Sin trabajadores al tratarse

de cooperativa de vivienda.

e N.° de personas socias: 46 socias
(27 viviendas) .

e Modelo de propiedad alternativa:
sociedad cooperativa de viviendas

e Propiedad alternativa desde su
fundacion (2011).

SOBRE LA EMPRESA

Entrepatios es un proyecto politico,
creado utilizando aprendizajes de
distintos contextos —feminismo,
ecologismo, realidad social...—y de
coherencia de quienes lo conforman
con su forma de pensar —articulo 47
de la Constitucion: la vivienda, como
derecho de las personas, tendria que
funcionar fuera del mercado—, y con
saber que "hacer las cosas de una u
otra manera tiene repercusiones para
otras personas y para el planeta”
expone Inaki Alonso, socio de la
cooperativa, cofundador de la iniciativa
y arquitecto del proyecto. El proyecto lo
sostienen tres pilares que representan
también a sus grupos de interés:

e Social: disefio colectivo de
edificios concebidos para
fomentar la vida compartida y la
creacion de comunidad,
sentando las bases para una
convivencia.

e Medioambiental: construir
edificios que garanticen la
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buena gestion de los recursos
—agua, energia— y necesidades
—transporte, residuos—,
construido con los materiales de
menor impacto, consumo
minimo de energia 'y con
impacto minimo en el entorno.

e Econdmico: basado en el
derecho de uso, garantiza que la
propiedad de las viviendas
siempre resida en manos de la
cooperativa, limitando la
especulacion.

ELECCION DEL MODELO PEA

Entrepatios es una cooperativa en la
que conviven varios proyectos de
co-living. A través de esta cooperativa
se materializan, en Madrid, formas de
vivir en la ciudad que:

e No permitan la especulacion
respecto a la vivienda.

e Tengan en cuentala
sostenibilidad ambiental.

e Creen comunidad en la vivienda
y en los barrios.

Entrepatios se inspira en el modelo
Andel de vivienda colectiva, el de las
cooperativas de Uruguay vy los
co-housing de Alemania. Pretende
desarrollar el modelo de
vivienda-convivencia de forma
colectiva, desde el paradigma del
procomun, para garantizar que la
sociedad no pierda derecho sobre
bienes considerados del conjunto de la
sociedad y crear ecosistemas que
favorezcan la vida en comun. Esto se
realiza creando comunidades de
vecinas y vecinos que cuidan lo
colectivo, son inclusivas y se organizan
desde el principio de interdependencia
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de los individuos. Por eso en
Entrepatios desarrollan nuevas
estructuras sociales que se mueven en
el debate de lo privado, lo publico y lo
comun con el objetivo de sentar las
bases para unas relaciones basadas en
la produccién de vinculos de
reciprocidad y de cuidado mutuo.

Ihaki Alonso, socio de la cooperativa,
cofundador de la iniciativa y arquitecto
del proyecto.

Desde el inicio, Entrepatios se concibe
en modelo cooperativo, que permite a
sus integrantes ser coparticipes de los
medios de produccion. La cooperativa
tiene una serie de criterios sobre su
modelo econdémico, que emanan de la
identidad econémica que han decidido
para si, y su modelo cooperativo. Los
prioritarios son:

e Luchar contra modelos
especulativos y defender la
vivienda como derecho,
dedicando tiempo, recursos
economicos o de la cooperativa
para ese fin.

e Apoyar econdomicamente otros
proyectos contemplando en la
cuota de uso un minimo
destinado al desarrollo de
proyectos sociales.
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e Practicar la propiedad colectiva
de las viviendas de la promocién
mediante el modelo de derecho
de uso.

e Limitar las posibilidades de
especulacion, no permitiendo el
uso de los espacios comunes y
viviendas con fines
especulativos y restringiendo los
usos econdémicos de las
viviendas y locales a aquellos
aprobados en la asamblea de la
promocioén y la cooperativa.

Se elige, por tanto, un modelo no
especulativo y sin fines de lucro, el de
vivienda en derecho o cesién de uso.
La cooperativa es propietaria del
inmueble durante la vida del mismo,
cediendo el derecho de uso de las
viviendas a los cooperativistas por un
tiempo indefinido, que puede ser

1. Las socias son las personas que
ostentan derechos de uso.

2. Cada vivienda tiene un voto.

3. No hay expectativa de retorno
financiero.

4. Entrepatios propietaria del 100% de
las viviendas.

Derechos
econdémicos

Limitados al retorno
cooperativo

Entrepatios provee de acceso
a la vivienda a través del derecho
0 cesion de uso.

Poner en practica un modelo de
gestion inmobiliaria alternativo al
alquiler y la compra que no permite la
especulacion inmobiliaria y financiera,
tiene en cuenta la sostenibilidad
ambiental y crea comunidad.

SOMos
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transmitido y heredado con arreglo a un
marco definido por la cooperativa.

La persona cooperativista lo adquiere
mediante el pago de una cuota de
entrada inicial —que conforma el
capital social de la cooperativa— que
recupera al abandonar la vivienda y lo
mantiene con una cuota mensual
equivalente a un alquiler —un alquiler
blando mensual con un maximo de
coste por m?>—. La cuota de derecho de
uso puede reducirse una vez
amortizado el crédito (hipoteca) que
tiene la cooperativa, pudiendo
destinarse, si asi se decidiera en
asamblea, a fines sociales afines a la
cooperativa. A lo largo del tiempo el
modelo puede evolucionar para ser
generador de recursos, con capacidad
de financiar otras iniciativas.

ASAMBLEA GENERAL

Acuerdos generales aprobados
por mayoria simple, mientras que
los acuerdos clave requieren una

mayoria de dos tercios.

Estatuto general de toda la
cooperativa Reglamentos de

Derechos - X .
régimen interno en cada promocién

de voto

CONSEJO RECTOR

3integrantes titulares y 2 suplentes.
Duracién de dos afios
y renovacion completa
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DERECHOS DE VOTO Y GOBERNANZA

Entrepatios incluye dos promociones
de vivienda en modelo de co-living (Las
Carolinas y Vallekas) y una en
desarrollo.

La gestion de la cooperativa y de cada
promocion se realiza mediante
organizacion asamblearia. La Asamblea
General de la cooperativa es el érgano
supremo de la expresion de la voluntad
social. Las decisiones se toman por
‘consenso con consentimiento’ y los
umbrales de las votaciones dependen
del tema objeto del proceso de toma de
decision. Cada vivienda tiene un voto.

La cooperativa se gobierna con arreglo
a sus estatutos y cada promocion
desarrolla su Reglamento de Régimen
Interno.

Se celebra una asamblea general
ordinaria de la cooperativa global en la
que se toman decisiones que
trascienden cada promocion, se
examina la gestion social, se aprueban
(si procede) las cuentas anuales de la
cooperativa y se resuelve sobre la
distribucién de los excedentes o
imputacion de las pérdidas segun la ley
de cooperativas. Las decisiones son
mancomunadas.

Asimismo, el Consejo Rector de la
cooperativa es el 6rgano de gobierno,
gestion y representacion de estay a
quien corresponde controlar y
supervisar (directa y permanente) la
gestion de la misma. El Consejo Rector
se compone de tres miembros titulares
y dos miembros suplentes, elegidos por
la Asamblea General de entre los

stewards ©COBES

tiempo de actuar

socios de la cooperativa. Los cargos
elegidos y designados por la Asamblea
General son: Presidente, Secretario y
Vocal por un periodo de dos anos.
Cada promocion tiene al menos un
representante en el Consejo Rector, y
son las propias promociones las que
presentan sus candidatos.

Para la gestion de cada promocién de
viviendas se celebran reuniones
mensuales en las que todas las vecinas
y vecinos deciden sobre los espacios
comunes, participan en el disefo de
sus viviendas y gestionan la vida
comunitaria participando del debate y
las asambleas para cimentar relaciones
vecinales lo mas democraticas e
igualitarias posibles. La actividad
conjunta de deliberacién y decision es
dinamizada por distintas comisiones de
trabajo que facilitan previamente al
resto de cooperativistas la informacion
necesaria para decidirse por unas
opciones u otras —jardines, ninos,
mobiliario, garaje, guardianes del clima,
mantenimiento, economia—.

Existen también asambleas de nifos
para identificar mejores, darles voz de
manera real y como medio para
formarse en la toma de decisiones
comun. Todos los grupos se
autoorganizan.

Desde el inicio del proyecto se
comienza con talleres de formacion de
la comunidad —durante el proceso de
proyecto y de construccion—y también
de gestion de la comunidad,
instaurando una cultura de lo comun,
descubriendo/creando el equilibrio
entre lo privado, lo comun y lo publico.
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En el proceso se aprende también el
equilibrio entre el yo, el nosotras y el
todo.

A todo ello se le van dando forma con
la conversacion continua. En la
actualidad, en la promocién de Las
Carolinas, hay cuatro espacios
permanentes, sanos y necesarios: uno
de propuestas, uno de toma de
decisiones, otro de celebracion y un
espacio de ‘dolores’. Todos tienen un
calendario anual y también estan
presentes en cada una de las
asambleas. Para la toma de decisiones
dificiles y para continuar creando una
cultura de resolucion de conflictos en
ocasiones se contrata a facilitadores
externos.

DERECHOS ECONOMICOS Y
FINANCIACION

La financiacién es un aspecto clave y
también dificil de conseguir en este tipo
de proyectos. La cooperativa, fiel a su
propdsito y a sus principios, acomete la
compra de suelo y la construccién
mediante la financiacion colectiva de la
hipoteca empleando un crédito
mancomunado a través de entidades
éticas o cooperativas de crédito
—preferentemente entidades de la
Economia Social y Solidaria—.

En todo momento se intenta establecer
condiciones que reduzcan los
mecanismos de presion sobre las
familias, como la financiacion sin
seguros de vida a miembros de la
promocion y la financiacion sin
avalistas externos. Fiare y Triodos
participaron conjuntamente en la
financiacion de este proyecto,
financiacion a la que se sumaron las
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aportaciones al capital social por parte
de las socias de la cooperativa que
supusieron del orden del 20% de la
inversion, asi como donaciones
particulares de quienes apostaron por
dotar al edificio de mayores estandares
ecologicos.

La cooperativa no tiene como mision la
generacion de beneficios. Esta previsto
que se decida en la Asamblea de la
cooperativa el destino de los
excedentes del ejercicio econdmico
procedentes de las operaciones con las
personas socias, segun lo estipulado
en sus estatutos pudiendo, cuando
proceda, beneficiarse las personas
socias de un retorno cooperativo.

El mayor beneficio que proporciona
este modelo para las personas socias
de la cooperativa es la creacion de
acceso a viviendas ecoldgica,
econdmica y socialmente sostenibles.

Ademas, las personas socias también
se benefician de:

e Lareduccion de costes por
servicios compartidos:
contratos de suministros de
internet, de electricidad.

e El fomento de intercambios de
bienes no dinerarios entre ellos.

e La existencia de modelos de
pagos que redistribuyen la
riqueza entre miembros de la
promocion y atienden a su
contexto y necesidades
especificas.

e El desarrollo de grupos de
consumo de vecinas y vecinos:
comida agroecoldgica y local
sin intermediarios.
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Otros grupos de interés reciben el
beneficio de los criterios sobre el
modelo econdmico de la cooperativa
que:

e Genera sinergias y contrata
preferentemente a aquellas
entidades proveedores cercanas
a la Economia Social y Solidaria
0 cuyo modelo se acerque lo
mas posible al modelo de la ESS
y donde las personas
contratadas por las empresas
proveedoras tengan condiciones
dignas de trabajo.

e Crea criterios de licitacion para
la construccion que incluyen la
valoracion de aspectos
medioambientales y sociales,
ademas de los econdémicos,
posibilitando el acceso de
organizaciones que de otro
modo no tendrian acceso.

e Apoya econdmicamente otros
proyectos contemplando en la
cuota de uso —una vez
amortizados los préstamos
necesarios para acometer la
construccion o rehabilitaciéon de
viviendas— un minimo destinado
al desarrollo de proyectos
sociales.

La introduccién de este modelo, que
representa un nuevo paradigma
contrapuesto al especulativo en el
sector de la vivienda, genera también
un beneficio indirecto para la sociedad,
demostrando que existen modos de
cumplir con el articulo 47 de la
Constitucién espanola (Derecho a
disfrutar de una vivienda digna y
regulacion de la utilizacion del suelo de
acuerdo con el interés general para
impedir la especulacion).
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De manera practica, las personas
socias con viviendas en propiedad en
desuso las ponen en uso con
mecanismos que impiden la
especulacion, de modo que:

e La venta de las otras viviendas
de las socias ha de realizarse al
margen de bancos, agencias o
fondos de inversion tratando de
no contribuir a los ciclos
especulativos.

e Se regula el alquiler de otras
viviendas propiedad de las
socias, fijando la renta por
debajo del precio de mercado.

RETOS, APRENDIZAJES Y
ASPIRACIONES A FUTURO

Entrepatios es un proyecto politico, de
coherencia, de abordaje sistémico,
creacion de comunidad y de gestion de
lo comun. Es la aplicacién practica de
los ideales de un grupo de personas
activistas, enriquecida y mejorada por
el aprendizaje y la transformacién
necesarias para hacerlo realidad.

Como dicen, “la vivienda con criterios
ambientales y de sostenibilidad
representa el hardware de la iniciativa
mientras la generacion de relaciones
sociales representa el software". Y es
en las relaciones donde ponen el foco.
En todo momento estuvo presente que
“la parte arquitecténica mas importante
del proyecto era la de construir
comunidad”, que era necesario que "el
enfoque de los proyectos se apoyara
en el cuidado y el apoyo mutuo”.

Mas alla de los beneficios materiales,

es la dimension colectiva la que “ha
superado todas las expectativas”,
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poniendo la relacion en el centro,
desarrollando la capacidad de
colaborar y la resiliencia y educando a
nuevas generaciones que tienen el
privilegio de vivir ese contexto desde
pequenas.

El proceso es largo y no exento de
esfuerzo. Aunque muchas de las
personas que conforman la comunidad
emplean de forma natural dindmicas
sociales y asambleas como proceso de
gobernanza, en el camino, los
miembros de la comunidad y la
comunidad misma han de transitar un
proceso de transformacién y
crecimiento personal y colectivo al
tiempo que aprenden a gestionar lo
comun.

Entrepatios tiene un impacto que va
mas alla de sus socias. Crea la
posibilidad real de cambiar, si no el
paradigma, las reglas del juego del
sector inmobiliario.

A futuro, en el caso de que hubiese
mas promociones, podria tener sentido
la existencia de una cooperativa de
segundo grado como cooperativa
paraguas guardiana del modelo, y una
cooperativa para cada una de las
promociones de vivienda.

ELEMENTOS DESTACADOS EN SU
MODELO DE PROPIEDAD

e Entrepatios establece un modelo
de cesién de uso de la vivienda
en lugar de propiedad.

e Laculturade didlogoy la
participacion estan presentes
desde el disefio de las viviendas
a la gestion, y complementan la
concepcion de la vivienda como
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un derecho de uso y no como
una propiedad.

El modelo de cesion de uso, y
las medidas establecidas de
compraventa, impiden un uso
especulativo de la vivienda.
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ILUNION

El objetivo central del Grupo ILUNION
es "el impulso de iniciativas
empresariales innovadoras que
promuevan la inclusién laboral de
personas con discapacidad y otros
colectivos vulnerables, garantizando
siempre un equilibrio robusto entre el
crecimiento econoémico y el impacto
social”.

ILUNION es objeto de analisis en este
informe porque es propiedad de
Fundacion ONCE y de la ONCE. Este
modelo permite a ILUNION, un grupo
empresarial, trasladar sus derechos
economicos y de gobernanza hacia el
propdsito: creacidon de empleo para
personas con discapacidad y otros
colectivos en situacion de
vulnerabilidad.

C ILUNION
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DATOS CLAVE

e Ubicacidn: sede corporativa en
Madrid. Con operaciones en toda
Espana y desde 2018 en Colombia y
Portugal.

e Fundacién: en 1989 se constituye
Grupo Fundosa y en 1993 CEOSA.
Su fusidn juridica en 2015 forma el
Grupo ILUNION S.L.

e Facturacion (2024): 1.316,7 mill. €.

e Plantilla (2024): 42.957 personas,
el 38,7% presentan algun tipo de
discapacidad. De sus 535 centros
de trabajo en Espana, el 44,7% son
Centros Especiales de Empleo.

e Modelo de propiedad alternativa:
orientada al propdsito.

e Estructura juridica: ILUNION
pertenece a la corporacion de
derecho publico y caracter social
sin animo de lucro ONCE y a la
Fundacion ONCE.

e Propiedad alternativa desde su
fundacion (2015).

SOBRE LA EMPRESA

Con una presencia que se extiende
mas alla de Espana y una plantilla de
mas de 42.000 personas, de las cuales
aproximadamente el 40% tienen algun
tipo de discapacidad, el grupo
demuestra que es posible liderar
mercados competitivos manteniendo
como prioridad la inclusién laboral de
personas con discapacidad y
colectivos en situaciéon de
vulnerabilidad. En la actualidad,
ILUNION es la principal empresa de la
economia social proveedora de
servicios en Espana, por volumen de
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facturacion. El éxito econdmico de
ILUNION se debe en gran medida a su
fuerte compromiso por la
diversificaciéon, operando en mas de 50
lineas de negocio distribuidas en seis
divisiones:servicios, hotelera 'y
hospitalaria, sociosanitaria,
comercializacion, consultoria y
economia circular.

Ana Maria Lopez de San Roman,
directora de Etica, Sostenibilidad y
Alianzas.

ELECCION DEL MODELO PEA

En 2022, ILUNION formaliza su
propodsito: “Construir un mundo mejor
con todos incluidos”. Su visioén es ser
un proyecto empresarial competitivo de
referencia que demuestre que la
rentabilidad econémica es compatible
con la rentabilidad social, impulsando la
transformacién del mundo empresarial.

ILUNION nace en 2015, al fusionarse
Grupo Fundosa, constituido en 1989, y
CEOSA Corporacién Empresarial,
establecida en 1993. Hasta entonces, el
Grupo Fundosa era la division
empresarial creada por Fundacién
ONCE con el objetivo de generar
empleo estable para personas con
discapacidad. CEOSA era el grupo
empresarial de la ONCE —corporacion
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de derecho publico y caracter social sin
animo de lucro nacida en 1938— de
cara a generar rentabilidad para el
apoyo a personas con discapacidad
visual.

Ese afno marco un punto de inflexiéon
con la integracion de Fundosa y CEOSA
y el lanzamiento de la marca ILUNION,
un nombre que sintetiza los dos pilares
del proyecto: llusién + Union. El
objetivo de la integracion era maximizar
la capacidad de generar empleo
estable para personas con
discapacidad desde todas las
actividades del grupo. Como explica
Ana Maria Lopez de San Roman,
directora de Etica, Sostenibilidad y
Alianzas: "la marca nacio para priorizar
sectores con alto potencial de empleo
para personas con discapacidad,
gestionando la diversidad como un
valor estratégico”.

A lo largo de 2015 se establece la
estructura actual de divisiones y
funciones. La transicion hacia esta
estructura requirié una coordinacion
integral para soldar las operativas
preexistentes, logrando una fusion
organica de ambas casas bajo un
mismo proposito institucional.

Lo que distingue a ILUNION en el
panorama empresarial es su estructura
de propiedad y un modelo de gestion
disefado especificamente para
proteger su mision social por encima de
los intereses puramente comerciales. Al
ser el grupo empresarial propiedad de
la Fundacion ONCE y de la ONCE, se
garantiza que los beneficios se
reinvierten integramente en la creacion
de empleo para personas con
discapacidad y otros colectivos
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vulnerables. Esta estructura de
'empresa propiedad de fundacion'
blinda el fin social de la organizacion,
priorizando la creacion de empleo de
calidad para personas con
discapacidad como su principal
indicador de éxito.

GRUPO SOCIAL ONCE

50,02% de las participaciones

Derechos
econdémicos

El 100% de los beneficios /\
ACTIVIDAD

El Grupo llunion trabaja en mas

de 50 lineas de negocio e impulsa
iniciativas empresariales innovadoras
que promuevan la inclusion laboral de
personas con discapacidad y otros
colectivos vulnerables.

MISION
Construir un mundo mejor con
todos incluidos.

DERECHOS DE VOTO Y GOBERNANZA

A fecha de agosto de 2025, la
titularidad de ILUNION reside
integramente en el ecosistema del
Grupo Social ONCE:

e ONCE, corporacién de derecho
publico y caracter social sin
animo de lucro: ostenta el
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GRUPO
ILUNION S.L.

Casos reales

Con el modelo consolidado en Espana,
ILUNION inicio su presencia
internacional en 2018 y fundo en
Colombia su primera lavanderia
industrial. En 2022 inaugura su primer
Contact Center en Portugal

FUNDACION ONCE

49,98% de las participaciones

Derechos

de voto Contrato de Socios
Estatutos Sociales

CONSEJO DE ADMINISTRACION

6 representantes de Grupo Social
ONCE + 6 representantes de
Fundacion ONCE.

COMITE DE DIRECCION
EJECUTIVO

Coordina y supervisa los Comités de
Direccion de cada empresa del grupo.

control ultimo global con una
participacion directa del
50,35%.

e Fundacion ONCE: posee el
49,65% de las participaciones.

Esta vinculacion garantiza que el grupo
no responda a intereses de inversion
externa, sino a los fines sociales de sus
entidades fundadoras. La gobernanza
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de ILUNION se articula a través de una

estructura de pesos y contrapesos que
asegura la independencia en la toma de
decisiones.

e ElConsejo de Administracion:
es el maximo érgano de
gobierno y esta compuesto por
12 miembros de perfil
marcadamente inclusivo. Su rol
principal es asegurar que los
planes estratégicos protejan la
mision del grupo y supervisar
indicadores clave, tanto
financieros como de creacion de
empleo.

Esta compuesto por seis
miembros propuestos por la
ONCE vy seis por la Fundacion
ONCE —de estos ultimos, cinco
representan al sector asociativo
de la discapacidad en Espana—.
Cabe destacar que el 100% de
los miembros actuales del
CoNnsejo son personas con
discapacidad.

e Comités de Direccion: cada
compania del grupo posee su
propio comité, coordinados
todos por el Comité de Direccion
Ejecutivo de Grupo ILUNION.
Este comité se reune
mensualmente para hacer
seguimiento de los objetivos y
de los proyectos definidos en la
estrategia del Grupo.

e Finalmente, es interesante
destacar el papel del Consejo
General de ONCE. Este 6rgano
de 11 miembros se elige cada
cuatro anos por votacion
democratica de las personas
afiliadas a la ONCE en base a
candidaturas individuales. Es el
propio Consejo, en su primera
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reunion constitutiva, quien elige
a su presidencia -que lo es tanto
para la ONCE como para el
Grupo Social ONCE (la ONCE,
Fundacion ONCE e ILUNION).
Tras su conformacion, el
Consejo General renueva las
direcciones generales de las
entidades del Grupo Social
ONCE, incluida ILUNION.

DERECHOS ECONOMICOS Y
FINANCIACION

El Grupo ILUNION reinvierte el 100% de
sus beneficios con el propdsito de
generar empleo de calidad priorizando
a las personas con discapacidad o en
situacion de vulnerabilidad. Como
afirma Ana Maria Lépez de San Roman,
el beneficio sirve para trazar "como y
dénde crecer" y seguir creando
oportunidades.

Las oportunidades y estrategias de
negocio son evaluadas por los comités
de direccién y aprobadas por el
Consejo de Administracion.

RETOS, APRENDIZAJES Y
ASPIRACIONES A FUTURO

Dado el proceso de
internacionalizacién y una misiéon que
va mas alla de la discapacidad,
ILUNION esta evolucionando poco a
poco su modelo de gestidn para ser
mas abierto y global. Por ejemplo, a
través de la implementacion del analisis
de doble materialidad, el Grupo integra
la visidn de sus grupos de interés en su
gestion.

En este sentido, la organizacion esta
muy volcada en fortalecer el vinculo
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con las comunidades locales y los
entornos en los que opera. El proyecto
Comunidad, lanzado en 2025, cobra
fuerza como canal de escucha, didlogo
e implicacién para ser parte de la
solucion a los retos locales.

ILUNION quiere seguir avanzando y
acompafando las necesidades de la
sociedad en cada momento para ser
fiel a su propdsito de "construir un
mundo mejor con todos incluidos".

ELEMENTOS DESTACADOS EN SU
MODELO DE PROPIEDAD

e Modelo excepcional por los
derechos singulares de ONCE y
Fundacién ONCE.

e El control de las decisiones esta
en manos de sus entidades
fundadoras que mantienen el
propdsito a largo plazo.

e El sistema de propiedad no exige
retorno financiero para quien
tiene las participaciones de la
empresa, permitiendo a ILUNION
reinvertir el 100% de sus
beneficios en la compania.

Esta es una demostracion de que la
propiedad orientada a propdsito es
valida para empresas de gran tamafo y
competitivas en el mercado.
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LABORAL Kutxa

LABORAL Kutxa es una cooperativa de
crédito fundada en Gipuzkoa en 1959.
La entidad fue creada por algunas de
las primeras cooperativas industriales
del conocido grupo Mondragén con el
objetivo de hacer frente a la necesidad
de acceso a financiacion. Desde
entonces, la organizacién ha servido
como instrumento de las cooperativas
asociadas de Mondragon,
especialmente para apoyar sus fases
iniciales.

Hoy en dia, sin embargo, la actividad de
la cooperativa va mucho mas alla del
servicio a Mondragén, y trabaja
también con otras organizaciones y
particulares en diversas comunidades
autonomas del pais, sobre todo en el
norte del territorio. Si bien la
cooperativa opero durante décadas
como Caja LABORAL, adopté su
nombre actual en 2012 tras fusionarse
con Ipar Kutxa, otra cooperativa de
crédito.

LABORAL

Kutxa
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DATOS CLAVE

e Ubicacién: Gipuzkoa.

Fundacion: 1959 (con el nombre
Caja LABORAL) / 2012 (fusién con
Ipar Kutxa).

e Resultados (2024): 255 M£.
Plantilla: 2.388 personas.

e N.° de personas socias: mas de
9.000, con cerca de 2.000
socias-trabajadoras.

e Tipos de personas y entidades
socias: trabajadoras, colaboradoras,
Cooperativas Asociadas y clientas.

e Modelo de propiedad alternativa:
sociedad andnima con asociacion
sin animo de lucro como socia
mayoritaria.

e Propiedad alternativa desde su
fundacion (1959).

SOBRE LA EMPRESA

Dado su origen, LABORAL Kutxa
comparte el propdsito y valores de
Mondragon: la creacién de empleo,
riqueza y desarrollo social, articulados
por la cultura democratica e igualitaria
del cooperativismo. Su labor se centra
en atender las necesidades financieras
de su clientela, contribuyendo al
desarrollo econdmico y sociocultural de
la sociedad donde opera, con especial
atencion a la cultura vasca. También
busca ofrecer calidad de gestion y
servicio, apoyar el desarrollo
profesional de su plantilla y fomentar un
clima de confianza, innovacién y
participacion.

En la actualidad, LABORAL Kutxa
cuenta con cuatro tipos de socias
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—trabajadoras, colaboradoras,
Cooperativas Asociadas y clientas—.
que suman alrededor de 9.000
personas y entidades en total. Sus
socias-trabajadoras son casi 2.000 y
su plantilla es de casi 2.400 personas,
y en 2024 tuvo un resultado de 255M¥€.

ELECCION DEL MODELO PEA

La eleccion de constituir LABORAL
Kutxa —Caja LABORAL en su origen—
como una cooperativa de crédito fue
una decisién natural. La organizacion
se creo para ser el instrumento
financiero de las cooperativas de
Mondragoén, que en los anos 50 no
podian acceder facilmente al crédito
bancario tradicional. De esta forma, se
abria la posibilidad de conseguir
préstamos en condiciones flexibles y
adaptadas a las iniciativas de
Mondragon, que queria ademas ganar
autonomia financiera y tratar con una
entidad de crédito alineada con su
propdsito y principios. Desde entonces,
LABORAL Kutxa ha sido una pieza clave
del modelo integral del gigante
cooperativo, si bien la constitucion
formal de Mondragdn como grupo no
se produjo hasta la década de los 80.

En sus primeras dos décadas, la
entidad se dedico a apoyar el
crecimiento de decenas de
cooperativas y a ofrecer recursos y
servicios financieros a sus plantillas.
Existia una dinamica de
retroalimentacion positiva, pues el
crecimiento de Mondragon significaba
mas ahorro, mas actividad y mas socias
para la cooperativa de crédito, mientras
que el fortalecimiento de la entidad
financiera proporcionaba estabilidad y
capacidad de inversion a las
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cooperativas asociadas a la caja. A
partir de los afnos 80, Mondragon se
convirtié en uno de los mayores grupos
industriales de Espana, y LABORAL
Kutxa, por su parte, comenzé a ofrecer
servicios a personas y a empresas
externas a Mondragén. Poco después,
en los 90, la modernizacion tecnologica
y las sucursales permitieron tratar con
personas y empresas externas de
forma mas sistematica, y en la primera
década de los 2000, LABORAL Kutxa
tenia ya una clientela significativa mas
alla de la actividad propia de
Mondragon, y practicamente ofrecia el
mismo catalogo de productos que
cualquier banco mercantil.

Durante todo este tiempo, LABORAL
Kutxa crecid y se consolido,
ajustandose a cambios importantes,
pero su modelo empresarial nunca se
modificé de manera sustancial. La
propiedad se mantuvo siempre en
manos de las socias —trabajadoras y
Cooperativas Asociadas—, y su
proposito siguid ligado a los valores del
cooperativismo. Sin embargo, al pasar
de una pequefia organizacion centrada
en Mondragon a una entidad financiera
de relevancia regional, su gobernanza
evoluciond y se complejizd, al tiempo
que la organizacioén afianzaba su
autonomia respecto al nucleo de
Mondragon. Todo ello, junto con
exigentes demandas regulatorias por
tratarse de una entidad financiera,
implico también una progresiva
profesionalizacion de la gobernanza, el
Consejo Rector y la direccion.

En 2012, llegé la fusion con Ipar Kutxa.
Varias razones explican esta decision,
pero la principal fue ganar tamano y

fortalecerse tras la crisis financiera de
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2008, que trajo consigo fuertes
exigencias de capital, solvencia y
control de riesgo tanto a nivel nacional
como europeo. Ademas, la fusion dio
lugar a dos nuevos tipos de socias, las
colaboradoras y las clientas, ampliando
y diversificando la base social. En
cuanto a gobernanza, esta unién
supuso una reestructuracion del
Consejo Rector y la inclusion de varios
comités y departamentos, y en linea
con estas nuevas exigencias en el
sector financiero, se reforzo la
separacion entre el Consejo Rector y el
Consejo de Direccion.

Hoy en dia, LABORAL Kutxa es una
organizacion que se define por su
madurez, con una solida cultura y
valores que han sido cultivados a lo

1. Formada por cuatro tipos de socias:
trabajadoras, colaboradoras,
Coops. Asociadas y clientes.

2. Voto ponderado en funcion del
capital aportado, pero con limites a
la acumulacion de capital.

3. Reciben el 25% de los beneficios
para retornos a las trabajadoras o
el fondo de reserva voluntario.

25% de los
beneficios

25% de los
beneficios

Derechos
50% de los beneficios econdémicos

LABORAL Kutxa fue fundada como
instrumento financiero de Mondragén,
y que opera ahora en varios territorios
de Espanfa, en especial Pais Vasco

y Navarra.

Construir comunidades mas
prosperas, igualitarias y sostenibles,
expandiendo una cultura cooperativa
solidaria y corresponsable.
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largo de mas de 65 anos. La
organizacion ya fue fundada sobre
fuertes principios cooperativos y con
una vision centrada en la estabilidad y
el largo plazo, pero cabe reconocer que
ha sabido preservar y desarrollar dicha
cultura con acierto. Pese a su
heterogeneidad, el actual colectivo de
socias esta firmemente cohesionado y
confia en los 6érganos de gobierno y
gestion, hasta el punto de que “en la
practica, las decisiones se toman de
manera casi unanime en la Asamblea
General”, como explica Joseba
Barandiaran, Director de Planificacion
Financiera y Sostenibilidad, que
ademas afade que "no parece haber
desconexion o tensiones entre las
socias-trabajadoras y el resto de la
plantilla.

ASAMBLEA GENERAL

1A Decisiones por mayoria absoluta,

excepto asuntos clave como las
modificaciones estatutarias o
alteraciones a la naturaleza juridica
de la organizacion, que necesitan de
una mayoria de dos tercios.

Derechos

de voto Estatutos Sociales
Reglamentos de Régimen Interno

CONSEJO RECTOR
4 consejeras socias-trabajadoras +

8 independientes + 2 no ejecutivas.
Dividido en 4 comités.

CONSEJO DE DIRECCION

Director General +
9 departamentos de trabajo +
Comité de Sostenibilidad.
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DERECHOS DE VOTO Y GOBERNANZA

En LABORAL Kutxa, todas las socias
tienen derecho a voto, aunque se
otorgan votos adicionales en funcién de
las aportaciones que van mas alla del
capital minimo obligatorio. Asi, ciertas
decisiones en la Asamblea General son
de voto ponderado, pero para evitar
una excesiva concentracion de poder,
los estatutos establecen que las
aportaciones de las socias no pueden
exceder del 20% del capital social
cuando se trata de personas juridicas,
ni del 2,5% en el caso de personas
fisicas. Este mecanismo se concibié
para dar cierta influencia a aquellas que
aportaban mas capital sin renunciar al
principio cooperativo de control
democratico.

El capital social de la cooperativa esta
distribuido entre sus cuatro tipos de
socias de la siguiente forma: las
socias-trabajadoras poseen alrededor
del 25%; las socias-colaboradoras
—que mantienen un vinculo con la
cooperativa sin trabajar en ella
activamente—, poseen otro 15%, mas o
menos; las Cooperativas Asociadas
—algunas fuera de Mondragén—,
poseen alrededor del 50%; vy las
socias-clientas poseen el resto.

El esquema de gobernanza de
LABORAL Kutxa sigue el patron habitual
en una cooperativa. Sus principales
organos son la Asamblea General,
donde estan representadas las socias,
y el Consejo Rector, que representa y
gestiona la cooperativa. Cabe destacar
también el érgano ejecutivo, el Consejo
de Direcciodn, que se encarga del
desarrollo empresarial y el dia a dia de
las operaciones. Debido a la
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antigliedad y dimension de LABORAL
Kutxa, asi como el sector en el que
opera, este consejo esta altamente
profesionalizado.

Asamblea General: los acuerdos
se adoptan por mas de la mitad
de los votos, excepto en
decisiones sobre asuntos clave,
como las modificaciones
estatutarias o las alteraciones a
la naturaleza juridica de la
organizacion, que necesitan de
una mayoria de dos tercios.
Consejo Rector: Cuenta con 14
integrantes, de las cuales cuatro
son socias-trabajadoras, ocho
son independientes y dos son no
ejecutivas. Las consejeras
independientes no son socias de
LABORAL Kutxa, pero si son
personas conectadas con el
mundo del cooperativismo y de
la economia social y solidaria.
No es este necesariamente el
caso de las consejeras externas,
cuya funcion es la de aportar
conocimiento empresarial.
Todas las consejeras son
elegidas por la Asamblea
General, y aunque técnicamente
cualquier socia puede
presentarse al cargo, en la
practica, las candidaturas son
propuestas por el propio
Consejo Rector, que cuenta con
un Comité de Nombramientos.
En cuanto a requisitos, las
personas aspirantes al consejo
estan sujetas a la aprobacion de
su idoneidad por parte del
Banco de Espafa, que asegura
altos grados de competencia.
Los acuerdos del consejo se
aprueban por mayoria de votos,

40



aunque ciertos asuntos
requieren una mayoria de dos
tercios.

e Consejo de Direccion: lo
conforman la Direccién General
y nueve areas clave. Todas las
personas integrantes son
elegidas por el Consejo Rector, y
estan sujetas también a la
supervision del Banco de
Espana.

Joseba Barandiaran, director de
Planificacion Financiera y
Sostenibilidad.

DERECHOS ECONOMICOS Y
FINANCIACION

El capital social de LABORAL Kutxa esta
constituido por las aportaciones
obligatorias y voluntarias de las
personas socias. Por un lado, las
aportaciones obligatorias minimas son
de 2.600€ para las personas fisicas,
13.000€ para las personas juridicas y
17.000€ en el caso de las
socias-trabajadoras. Por otro lado, las
aportaciones voluntarias generan
intereses que son aprobados
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anualmente por la Asamblea, aunque
estan limitados al 7,5% anual para
desincentivar una cultura de
maximizacion de beneficios.

Ademas, con el foco puesto en el largo
plazo, existen condicionantes estrictos
para la compraventa de capitales, que
solo puede darse entre socias de la
misma clase. Asimismo, cualquier socia
puede pedir que se le devuelva el
capital aportado, aunque esta
devolucion esta siempre sujeta a la
aprobacion de la propia cooperativa, y
conlleva la pérdida de condicion de
socio.

LABORAL Kutxa distribuye sus
beneficios de este modo: el 50% del
beneficio generado se destina al fondo
de reserva obligatorio; un 25% se
emplea en necesidades sociales e
intercooperativas, principalmente a
través de la Fundacion Mondragén, en
las que se incluyen educacion, centros
tecnoldgicos, o la lucha contra la
pobreza; el resto queda a disposicion
de la Asamblea General, que puede
distribuirlo en forma de retornos a las
socias-trabajadoras o destinarlo al
fondo de reserva voluntario. Respecto a
los retornos, estos estan sujetos al
criterio de la Asamblea, y se anaden al
capital social de la socia, con caracter
indisponible.

RETOS, APRENDIZAJES Y
ASPIRACIONES A FUTURO

Aunque resulta dificil valorar
verdaderamente las dificultades
enfrentadas en aquel momento,
durante cierto tiempo tras su fundacion
el reto para LABORAL Kutxa fue su
propia existencia. Contrariamente a los
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bancos, la cooperativa empezo sin
capital acumulado y sin la capacidad de
abrirse a capital externo o endeudarse
sin limite. Mas adelante, fue complicada
también la apertura a empresas
externas a Mondragén ante la
necesidad de diversificar riesgos y
ganar escala, todo ello sin perder la
esencia cooperativa. Los aprendizajes
fueron muchos y valiosos, aunque
destaca, por encima de todo, la
importancia de centrarse en el largo
plazo.

“En la actividad empresarial, en los
resultados, en la relacién con clientes,
la vision a largo plazo guia las
decisiones de gestion. Se trata de
operaciones que piensan en el legado,
no buscamos maximizar resultados”,
explica Joseba Barandiaran, director de
Planificacion Financiera y
Sostenibilidad.

En su historia reciente, el mayor reto
fue el de superar la crisis financiera de
2008, y hacerlo acorde con los
principios defendidos. En Espana, el
empleo en el sector bancario cayo
alrededor del 35%, y miles de oficinas
fueron cerradas. Pensando en el
colectivo, en LABORAL Kutxa se
acordaron reducciones de salario o de
jornada laboral, asi como planes de
jubilacion anticipada.

"Se capeo el temporal de modo mucho
menos traumatico para la plantilla que
en otras entidades"” afirma Joseba
Barandiaran, director de Planificacion
Financiera y Sostenibilidad

Ademas, el ecosistema financiero
cambio radicalmente. Las cajas de
ahorro, que representaban el 49% de la
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actividad financiera, desaparecieron
casi por completo —sobrevivieron dos
de 45—, fusionadas o absorbidas por
bancos. LABORAL Kutxa siguio
adelante y, de hecho, se puede
argumentar que lo hizo precisamente
gracias a su modelo de propiedad y a
su cultura.

Un ultimo punto en relacion con la crisis
es cOMo sus consecuencias
regulatorias afectan la gobernanza de
la cooperativa. Si bien ya en 1993 el
Reglamento de Cooperativas de Crédito
establecio la obligacion de valorar la
idoneidad de los cargos, tras el
Mecanismo Unico de Supervisidn
adoptado en toda la UE en 2015, los
estandares y la supervision se tornaron
mucho mas exigentes, y se requiere
ahora de perfiles con altas
competencias y conocimientos
técnicos, ademas de una mayor
inclusion de consejeras
independientes.

Finalmente, pensando en el futuro, el
compromiso social y comunitario de
LABORAL Kutxa llevo a la organizacion
a crear el Comité de Sostenibilidad en
2022. La importancia que la
cooperativa da a la accién frente al
cambio climatico queda patente en el
hecho que este comité esta integrado
por el Consejo de Direccion al completo
que, junto con los responsables
internos de sostenibilidad, informa
periédicamente a la Directora General y
al Consejo Rector. Asimismo, la
cooperativa sigue queriendo mantener
la brecha salarial interna baja, aportar
confianza a una clientela escéptica o
incluso enfadada tras la crisis, y seguir
trabajando en el ambito del impacto
social.
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ELEMENTOS DESTACADOS EN SU
MODELO DE PROPIEDAD

En LABORAL Kutxa, el hecho de
que las socias se
autodenominen propietarias
transitorias responsables de un
legado habla de la madurez de
su cultura y modelo de
propiedad.

La madurez de la cultura en la
organizacion facilita que
procesos complejos como la
seleccidn de las personas del
Consejo Rector, los equilibrios
entre los diferentes tipos de
socias, o el foco en el medio y
largo plazo, se realicen con
fluidez.

Este caso muestra como el
modelo cooperativo también es
valido para organizaciones de
gran tamano —24.700 M€ de
balance—, y alto nivel de
profesionalizacion.

La distribucién de los retornos
financieros tiene limites
explicitos y claros, y la
trayectoria de suficiencia de la
entidad para los diferentes
grupos de interés da mucha
estabilidad y coherencia al
modelo de propiedad.
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Riet Vell

Riet Vell es una sociedad andnima
fundada en Amposta en 2001. La
empresa fue creada por iniciativa de
SEQ/BirdLife —la Sociedad Espanola de
Ornitologia—, una ONG constituida
como asociacion sin animo de lucro y
dedicada al estudio y la conservacion
medioambiental, en particular de las
aves y sus habitats. Tras el éxito de un
proyecto para evaluar la viabilidad del
cultivo ecologico de arroz en el delta
del Ebro, SEQ/BirdLife establecio esta
empresa con el fin de poner en marcha
una explotacion de arroz ecoldgico en
la zona.

Desde entonces, produce y
comercializa arroz, y actualmente
ofrece también pasta de trigo duro y
legumbres, todos producidos de forma
ecologica. Riet Vell fue inicialmente
impulsada por casi 200 personas y
algunas ONG ambientales, que juntaron
los recursos para la compra de una
finca de 54 hectareas donde poder
empezar con el cultivo.
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DATOS CLAVE

Ubicacion: Tarragona.

Fundacién: 2001.

Facturacion (2024): 573.347 €.

Plantilla: 4 personas trabajadoras en

la finca.

e N.° de personas socias: alrededor
de 200.

e Modelo de propiedad alternativa:
sociedad andnima con asociacion
sin animo de lucro como socia
mayoritaria.

e Propiedad alternativa desde su

fundacion (2001).

SOBRE LA EMPRESA

El propdsito de Riet Vell no se limita a la
produccion ecoldgica, sino que busca
trabajar y promover una agricultura que
contribuya a la conservacion de
especies y habitats amenazados en
espacios naturales como los
humedales o las zonas esteparias. De
hecho, dedica parte de su fincaala
restauracion y conservacion de un
humedal en el delta del Ebro. Ademas,
la empresa trabaja también con
productos del valle del Ebro y de las
llanuras castellano-manchegas.

Hoy en dia, Riet Vell cuenta con
alrededor de 200 accionistas, mas de
15.000 personas visitan cada afo su
finca en el delta del Ebro, tiene a cuatro
personas trabajando a tiempo completo
en la empresa, y en 2024 facturd
573.347 €.

44



ELECCION DEL MODELO PEA

Riet Vell es un proyecto pionero de
agroecologia, que se define como una
ciencia, practica y movimiento social
que aplica los principios de la ecologia
al disefo, manejo y evaluacion de los
sistemas agricolas. El propdsito de este
enfoque es integrar conocimientos
diversos y optimizar las interacciones
entre plantas, animales, humanos y el
medio ambiente, considerando ademas
aspectos sociales para lograr sistemas
alimentarios sostenibles y equitativos.

Al crear Riet Vell, SEQ/BirdLife
pretendia materializar esta practica
agricola y demostrar su viabilidad, y al
mismo tiempo ayudar a la conservacién
de habitats de aves. “Somos un
proyecto demostrativo, queremos
producir y comercializar, y queremos
inspirar a otros”, explica Juan Carlos
Cirera, director de la empresa.

Este proyecto empresarial
agroecologico empezo con las
aportaciones de capital de SEQ/BirdLife
y otras colaboradoras en su entorno,
tanto personas como entidades. Para
que fuera la ONG quien pudiera ejercer
y mantener el control sobre la empresa,
sus fundadoras optaron por un modelo
de sociedad anénima, que permite la
creacion de varias acciones con
distintos derechos. Asi pues,
inicialmente se crearon dos tipos de
acciones: las acciones ‘Clase A, que
poseia mayormente SEOQ/BirdLife, y
otorgaban tanto derechos de voto
como economicos, y las ‘Clase B', que
fueron suscritas por numerosas socias
interesadas en colaborar con la
iniciativa, y que solo proveian de
derechos econdémicos.
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Tras dos afnos de éxito en la produccion
y comercializacién de su propia marca
de arroz procedente de su finca en el
delta del Ebro, en 2003 Riet Vell
empez6 a asociarse con empresas
productoras locales en el valle del Ebro
para trabajar también con trigo duro.
Mas adelante, en 2015, llegé la
oportunidad de coordinarse con
actores locales para el trabajo de las
legumbres en los humedales
castellano-manchegos.

De este modo, la mayor parte de la
actividad de Riet Vell se realiza en
colaboracién con otras personas y
pequenas y medianas empresas, y mas
alla de la produccién en su propia finca,
la organizacion se encarga
principalmente de la gestion y
coordinacion administrativa, el
procesamiento y la comercializacion.
Ademas, en su finca se organizan
visitas y actividades para alumnado,
profesionales de la ornitologia y
amantes de las aves, o cualquiera que
se interese por el proyecto y los
habitats que lo rodean.

En 2015, después de una situacion
economica complicada, las personas
socias de Riet Vell acordaron una
refundacién estatutaria y una
reestructuracion de capitales para
restablecer el balance patrimonial de la
empresa. Fue entonces cuando las
acciones ‘Clase B’ se convirtieron en
acciones ‘Clase A, quedando todas las
acciones en una sola clase. Sin
embargo, para asegurar que
SEO/BirdLife siguiera manteniendo el
control empresarial en el futuro, se
acordo: que las socias debian delegar
el voto a favor de SEQO/BirdLife cuando
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esta lo solicitara expresamente, y que,
tal y como ya se establecia en los
estatutos, la venta de acciones debia
ofrecérsele primero antes de ser cedida
a terceras partes.

Estas reglas fueron establecidas
pensando en el largo plazo, pues en la
practica no existe ningun tipo de
disputa. Dada la naturaleza del
proyecto y el propdsito de quienes lo
fundaron, el entendimiento ha sido
siempre una constante.

"Hasta ahora, todo ha sido unanimidad.
La cultura es de confianza total y
absoluta”, atestigua Juan Carlos Cirera,
director de la empresa.

1. Seis son entidades y el resto
personas fisicas.

2. SEO/BirdLife es la socia mayoritaria
(18,64%), y tiene derecho a
delegacion de voto, actuando
como custodio (steward).

3. Deciden sobre el 100% de los
beneficios, aunque en la practica
no reciben dividendos.

Derechos
econoémicos

100% de los beneficios

Riet Vell es un proyecto de
agroecologia que produce y
comercializa alimentos ecologicos.

Trabajar y promover una agricultura
que contribuya a la conservacion
de especies y habitats amenazados
en espacios naturales como los
humedales o las zonas esteparias.
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Durante 25 anos, Riet Vell ha
demostrado la viabilidad de su
proyecto, a la vez que ha protegido y
favorecido la naturaleza y la
biodiversidad. Una de las claves ha
sido precisamente la cohesion entre
socias y direccion, asi como el atento
seguimiento de SEQO/BirdLife: “No hay
ningun tipo de tension, y existe una
colaboracién muy estrecha”.

El proyecto, que poco a poco se va
consolidando, genera resultados
positivos, y la prioridad en la actualidad
es amortizar el capital pendiente del
préstamo. Desde su fundacién, Riet Vell
no ha generado dividendos para sus
socias, pero estas, cuyas motivaciones
nunca fueron econémicas, no reclaman
ningun beneficio monetario.

JUNTA GENERAL

Delegacion de voto a SEO/
BirdLife si asi lo pidiera la ONG.

Estatutos

Derechos .
de voto CONSEJO DE ADMINISTRACION

8 integrantes
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DERECHOS DE VOTO Y GOBERNANZA

Pese a ser una S.A. privada, Riet Vell
cuenta con una base amplia de
personas socias. Para entrar a formar
parte de la empresa, la aportacion
minima al capital es de 1.500€.
SEQ/BirdsLife es el accionista
mayoritario, y actualmente posee el
18,64 % de las acciones. La ONG actua
como principal socia del proyecto, y las
demas socias apoyan su iniciativa.
Asimismo, el derecho a pedir la
delegacion de voto cuando asi lo
considere afianza su control.

La gobernanza de Riet Vell cuenta con
un oérgano de gobierno, la Junta
General de Accionistas, que representa
al accionariado, y un érgano de
gestion, el Consejo de Administracion,
que dirige y representa la empresa.

e Junta General: la junta aprueba
sus acuerdos por mayoria
simple, a excepcidn de ciertos
acuerdos en los que, si el capital
presente o representado supera
el 50%, la mayoria absoluta es
suficiente; sin embargo, si en
segunda convocatoria las socias
representan el 25% o mas del
capital sin alcanzar el 50%,
seran necesarios dos tercios del
capital a no ser que la ley exija
una mayoria superior.

e Consejo de Administracion:
integrado actualmente por ocho
personas, todas ellas elegidas
por la Junta General. No existen
requisitos ni condicionantes para
quienes aspiran al cargo, ni
tampoco la cualidad de socia,
aunque desde hace tiempo se
ha trabajado por la paridad de
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género en el consejo, que
cuenta ahora con cinco hombres
y tres mujeres. A menudo es el
propio consejo quien invita a la
gente a postularse, aunque
cualquiera que lo desee puede
hacerlo. Los cargos no son
retribuidos. Los acuerdos se
adoptan por mayoria absoluta de
las concurrentes a la sesion,
salvo en los casos en los que la
Ley exija una mayoria superior.

Juan Carlos Cicera, director.

DERECHOS ECONOMICOS Y
FINANCIACION

La junta, por mayoria simple puede
decidir sobre la distribucion de
beneficios de cada ejercicio. En la
practica, las personas socias de Riet
Vell no reciben dividendos, dados los
limitados resultados de la empresa,
aunque con el paso del tiempo, las
socias si estan viendo una cierta
revalorizacion de sus acciones debido
a las mejoras en la finca que manejan.

Aunque si gozan de derechos
economicos, las socias mas bien
ejercen un rol de stewards (custodias),
dando tiempo a que el ciclo natural de
la finca vaya dando sus resultados,
pese a que los plazos puedan ser mas
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largos de lo esperado. Muy
recientemente, Riet Vell ha aprobado
una ampliacion de capital de 448.210€,
3.370 acciones a 133€.

RETOS, APRENDIZAJES Y
ASPIRACIONES A FUTURO

Para Riet Vell, el reto ha sido y sigue
siendo, simplemente, mantener su
viabilidad econdmica. Pero lo cierto es
que, al mismo tiempo, ha sido capaz de
integrar nuevas lineas de producto con
cuidado y planificacion, asi como de
utilizar su espacio para la formacién y
la divulgacion medioambiental. Asi, el
proyecto ha experimentado un
crecimiento sostenido que en ningun
caso ha comprometido sus valores
ecologicos, y en el que ha priorizado
los aspectos ambientales y sociales en
su actividad.

Este desarrollo consciente y paciente
ha sido posible gracias a la cultura de la
propia empresa. Que Riet Vell pueda
centrarse en su proposito y guiar su
actividad por los valores que defiende
se debe, por un lado, a tener como
principal propietaria y responsable a
SEQ/BirdLife, una asociacion sin animo
de lucro; y, por otro lado, a la cohesion,
el compromiso, y la ausencia de
presiones econdémicas por parte de su
colectivo de socias.

De cara al futuro, Riet Vell contempla ya
ciertos objetivos y aspiraciones.
Recientemente, la empresa aprobd una
ampliaciéon de capital, que permite
empezar a planear los siguientes
pasos. “Vamos ajustados, y a veces
cuesta incluso pensar en qué hacer.
Pero con esta ampliacion, tenemos
objetivos que nos ilusionan”, explica
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Juan Carlos Cirera, director de la
empresa. Por lo que se refiere a su
actividad, por ejemplo, seria
provechoso realizar ciertas mejoras en
su infraestructura y funcionamiento
para mejorar los margenes. Pero Riet
Vell también se plantea mayores
objetivos, como la participacion en un
proyecto de cultivo de arroz ecoldgico
panmediterraneo, que incluye a actores
de otros paises como Egipto, Italia,
Turquia o Marruecos. Otros objetivos
son el lanzamiento de una nueva
marca, o el trabajar un nuevo producto:
la sal.

Cabe destacar que, a pesar de la
unanimidad y la fluidez en su
gobernanza, la empresa sigue
interesada en mecanismos que
garanticen la tutela de SEO/BirdLife en
el futuro. Asi, la reciente ampliacion de
capital ha venido acompanada de una
clausula que requiere que cualquier
compra de mas de 300 acciones
debera ser aprobada por el Consejo de
Administracion, evitando asi la
posibilidad de acumulacion de poder
por parte de otras partes.

ELEMENTOS DESTACADOS EN SU
MODELO DE PROPIEDAD

e En Riet Vell, una organizacion sin
animo de lucro ejerce el rol de
socia mayoritaria-steward de
una empresa custodiando el
propésito a largo plazo. Un
modelo que perdura desde hace
25 anos

e Elrol de liderazgo de
SEO/BirdLife permite la entrada
en el accionariado de una base
social alineada con su propdésito.
Este alineamiento ha sido clave
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para tener una cultura sélida y
desde ahi gestionar las
expectativas sobre el retorno
econodmico, o los momentos
dificiles como la reduccion de
capital.

e Una vez mas, se observa que los
modelos de propiedad
empresarial alternativa
evolucionan con el tiempo para
adaptarse al contexto y a las
necesidades de la organizacion.
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SIRIS Academic

SIRIS Academic se fundé en 2010 por
Bernardo Rondelli, Sebastian Stride y
Solange Chavel como una empresa de
servicios de consultoria de
investigacion para procesos de toma de
decisiones e inversion en materia de
politicas publicas. Desde su origen, la
empresa fue concebida para aportar un
enfoque basado en la evidencia a las
politicas publicas, que ponga el énfasis
en la reproducibilidad, la reflexion
critica y la ética bajo el convencimiento
de que las decisiones basadas en datos
contribuyen a crear sociedades mas
justas y responsables.

8‘ 2‘8 A+C+A+D+E+M+|+C
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DATOS CLAVE

Ubicacion: Barcelona.

Fundacién: 2010.

Facturacion (2024): 3,5 M€.
Plantilla (2024): 45 personas.
Modelo de propiedad alternativa:
empresa propiedad de fundacion.
e Propiedad alternativa desde marzo
de 2023.

SOBRE LA EMPRESA

SIRIS Academic opera en base a tres
principios esenciales:

e Generacion de valor e impacto
social a largo plazo: de hecho,
sus estatutos recogen que la
empresa no prioriza el animo de
lucro y que la rentabilidad es un
medio para la consecucion del
proposito.

e Distribucion equitativa de la
riqueza: los salarios guardan
una relacién de 2:1y se
mantienen alineados con los del
sector de la investigacién. De
cara a sus clientes, la empresa
pone especial énfasis en la
transparencia de precios y la
excelencia en el servicio. Pero,
sobre todo, SIRIS Academic
procura que los resultados de
sus investigaciones y sus
productos beneficien a toda la
sociedad.

e Cultura organizacional basada
en la transparenciay la
inteligencia colectiva: la
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empresa se ve Como una
plataforma que facilite la
aportacion de valor anadido e
impacto social a través de los
proyectos e iniciativas de su
equipo.

A finales de 2024, la compania contaba
con un equipo internacional e
interdisciplinar de unas 45 personas
procedentes de 15 nacionalidades, y
con un amplio abanico de clientes de
mas de 25 paises.

Su volumen de negocio alcanza 3,5
millones de euros, con un presupuesto
de I+D+i de aproximadamente 200.000
euros anuales.

ELECCION DEL MODELO PEA

SIRIS Academic se constituyd en
diciembre de 2010 como una sociedad
limitada; sin embargo, con el paso del
tiempo, las personas fundadoras se
hicieron conscientes de los limites de
esta estructura juridica. El modelo de
propiedad tradicional —eficiente,
familiar y juridicamente sencillo—
también presentaba vulnerabilidades.

A medida que la reputacion de SIRIS
Academic crecia y empezaban a llegar
ofertas de adquisicion, surgio una
pregunta fundamental: ;como podia la
empresa proteger su propdésito frente a
los intereses econdmicos de quienes
fueran sus propietarias?

Las personas fundadoras se dieron
cuenta de que, aunque habian
construido una cultura sélida, esta
dependia en gran medida del
compromiso personal. Los modelos de
propiedad habituales, guiados por el
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retorno financiero y la logica del
crecimiento, podrian acabar
distorsionando el propdsito original de
la organizacion.

Esto llevé a una reflexion profunda
sobre como limitar el beneficio
individual y garantizar que la
motivacion permaneciera anclada en el
impacto del proyecto, no en su posible
valor de mercado.

En 2022, las tres personas fundadoras
decidieron empezar la transicién hacia
una estructura de propiedad que
protegiera el propdsito a largo plazo e
impidiera que la empresa pudiera ser
objeto de compras especulativas. “Era
una evolucioén alineada con nuestra
vision y parte del camino natural de la
organizacion, si bien la eleccién se vio
provocada por un par de intentos de
compra por parte de otras companias
del sector”, detalla Bernardo Rondelli,
co-fundador de SIRIS Academic y
presidente de la Fundacién SIRIS.

Bernardo, Sebastian y Solange se
decantaron por implantar un modelo de
propiedad orientado al propdsito
(steward-ownership) en el que la
empresa pasaria a ser propiedad de
una fundacién.

Asi, en 2023 se constituyo la Fundacion
SIRIS como organizacion privada sin
animo de lucro y sin actividad
comercial propia, con el objetivo de
velar por la orientacién al propésito de
SIRIS Academic.

En ese momento, las tres personas
fundadoras donaron el 100% de las
participaciones a la fundacién y
optaron por una aproximacién por fases
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que les permitiria, primero establecer
los pilares del modelo y la proteccién
basica para, poco a poco, ir
completando el sistema de gobernanza
y la adaptacién de la cultura de la
organizacion.

Por voluntad estratégica, la fundacion
se define como una plataforma
facilitadora de un cambio sistémico en
el ambito de las politicas publicas de
educacion superior, investigacion e
innovacion. SIRIS Academic S.L. es uno
de los principales instrumentos a través
de los cuales la fundacién lleva a cabo
esta vision; y la fundacién contempla la
posibilidad de incorporar otras
empresas bajo su paraguas, con el fin
de reforzar sinergias y ampliar su
capacidad de generar valor publico y
social.

La Fundacion SIRIS tiene dos lineas de
trabajo. Una es ser propietaria custodia
de las organizaciones que controle, lo
que significa:

e Fomentar una cultura centrada
en la creacion de valor a largo
plazo: este enfoque permite hoy
a SIRIS Academic priorizar
decisiones alineadas con sus
valores fundamentales,
enfocandose en la investigacion,
la innovacion y en inversiones
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estratégicas que generen valor
duradero e impacto significativo.
e Cuidar y respetar a las partes
interesadas: impulsar en las
organizaciones que controla, la
necesidad de cuidar y respetar a
todos los grupos de interés
afectados —directa o
indirectamente—, por las
actividades que realizan.

Ademas, la Fundacion puede iniciar y
catalizar proyectos que impulsen un
cambio positivo y aporten valor al
sistema en el que participan sus
empresas. Especificamente, la
Fundacion puede poner en marcha
iniciativas y actividades para:

e Apoyar la investigacion, la
educacion y la innovacion, que
considera elementos criticos del
bien comun.

e Promover la ciencia abierta y el
gobierno abierto, contribuyendo
a diseminar el conocimiento de
manera amplia, inclusiva y
transversal.

e Apoyar el uso de la evidencia
cientifica en los procesos de
toma de decisiones e inversion
publica.
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1. Propietaria custodia (steward).

2. El Patronato ejerce los derechos de
voto.

3. Recibe el 25% de los beneficios
(siempre que se deje el suficiente
margen a la compania para
sus actividades, inversiones
planificadas, y politica salarial).

Derechos
econoémicos

25% de los beneficios

75% de los beneficios /\

SIRIS Academic se dedica a la
investigacion y consultoria con un
enfoque basado en la evidencia a las
politicas publicas que pone el énfasis
en la reproducibilidad, la reflexion
critica, la innovacion y la ética.

Entregar valor afiadido significativo e
impacto social en educacion superior,
investigacion y politicas de innovacion
e investigacion.

DERECHOS DE VOTO Y GOBERNANZA

El 100% de las participaciones de SIRIS
Academic son propiedad de la
Fundacion SIRIS y su patronato ejerce
los derechos de voto. Inicialmente, el
patronato estuvo formado unicamente
por los tres miembros fundadores de
SIRIS Academic, quienes pueden
permanecer indefinidamente en él
salvo renuncia expresa o por decision
de la mayoria del 6rgano.
Recientemente se ha incorporado una
persona externa a la empresa y otra
esta en camino, con el fin de ampliar el
radio de alcance de SIRIS y su impacto
sistémico.
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PATRONATO

3 personas fundadoras + 1 persona
externa conectada con su mision.

Mayoria cualificada del 75% de los
miembros del patronato para aprobar
asuntos clave y del 100% para la venta
de las acciones.

Derechos
de voto Guias de gobernanza

establecidas y publicas

CONSEJO DE ADMINISTRACION

3 integrantes (2 son personas
fundadoras), todas empleadas por
SIRIS Academic.

A inicios de 2025 se termino de
formalizar una guia de gobernanza del
patronato de la Fundacién SIRIS y su
relacion con el consejo de
administracion de SIRIS Academic S.L.,
que completo los derechos y deberes
establecidos en los documentos
fundacionales. Asi, se establecié una
mayoria cualificada del 75% de los
miembros del patronato para aprobar
asuntos clave de SIRIS Academic y del
100% para la venta de las
participaciones de SIRIS Academic.

Los nuevos miembros del patronato son
elegidos por los existentes, por un
periodo de tres anos y con posibilidad
de renovacioén por dos términos mas,
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en el patronato debe haber al menos un
miembro que forme parte del equipo de
SIRIS Academic y al menos una
persona externa. Los miembros del
patronato tienen que ser personas
apasionadas de la mision de la
fundacién, integras y transparentes.
Ademas, deben conformar un equipo
diverso y aportar experiencia en
educacion e investigacion, politicas
publicas, filantropia y financiacién de
iniciativas con impacto social,
consultoria, habilidades intrapersonales
y de gestion de personas.

DERECHOS ECONOMICOS Y
FINANCIACION

La propuesta de aplicacién del
resultado de la empresa se acuerda
anualmente entre el patronato de la
Fundacién SIRIS y el Consejo de
Administracion de SIRIS Academic.
Dicha propuesta debe asegurar, en
primer lugar, la sostenibilidad y
estabilidad economica de la empresa.

El dividendo que la empresa reparte a
la fundacién se basa en el volumen de
negocio anual y debe dejar suficiente
margen a la compania para garantizar
todas sus actividades necesarias, llevar
a cabo las inversiones planificadas y
deseables e implementar su politica
salarial. Como indicacion general, se
reparte un minimo del 25% del margen
después de reservas a la fundacién
para realizar sus actividades regulares.

Los ingresos anuales de la Fundacion
SIRIS provienen de los dividendos de
las empresas que controla y de otras
fuentes como donaciones y
subvenciones, y se utilizan para cumplir
su mision. Cada afo, también se
acuerdan los proyectos de la Fundacion
SIRIS, para los que la empresa puede
aportar recursos exclusivamente de
manera pro-bono.
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RETOS, APRENDIZAJES Y
ASPIRACIONES A FUTURO

El de SIRIS es un caso de transicion
intencionada hacia un modelo de
propiedad orientado al propdsito
pionero en Espafia.

Bernardo Rondelli, co-fundador de
SIRIS Academic y presidente de la
Fundacion SIRIS.

A partir de marzo de 2023, con los
pilares iniciales establecidos, la
empresa y fundacion han ido
cumpliendo distintos hitos para
terminar de definir el nuevo sistema. El
proceso esta siendo organico y
participativo, de manera que se pone
en practica el modelo de gestion
imaginado por las personas
fundadoras.

Con el paso del tiempo, es necesario
responder a necesidades estructurales
y de procesos para completar aspectos
de gobernanza, pero sobre todo
culturales, que se van generando como
consecuencia de:
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e El nuevo rol de las personas
fundadoras.

e La entrada de nuevas personas
en el patronato de la fundacion.

e La aplicacion del estatuto de
colaboracién entre las dos
entidades.

e El crecimiento de la organizacion
bajo la vision de ecosistema
empresarial con aspiracion de
cambio sistémico en su sector.

El caso de SIRIS Academic demuestra
que, al establecer un modelo de
fundacién de control, las personas
fundadoras pueden asegurar que la
empresa permanezca fiel a su
propdsito, manteniendo su modelo
organizacional y protegiéndola de
intereses individuales y posibles
adquisiciones por parte de terceros. En
este caso, la Fundacioén SIRIS —sin
involucrarse directamente en las
operaciones comerciales— ejerce una
influencia estabilizadora y asegura que
la misidon educativa y la creaciéon de un
impacto social positivo no se vean
comprometidos por la necesidad de
generar valor financiero a corto plazo.

ELEMENTOS DESTACADOS EN SU
MODELO DE PROPIEDAD

e Las personas fundadoras de
SIRIS Academic concibieron a la
empresa como un instrumento
para generar valor social y no
para la maximizacién del
beneficio.

e Con el tiempo, las personas
fundadoras constataron que
ante las dinamicas de mercado
del sector en el que operaban
era imperativo modificar el
modelo de propiedad de la
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empresa para asegurar el
propdsito y que este no solo
estuviera vinculado a las
personas fundadoras o aquellas
afines con la cultura y la esencia
de SIRIS Academic.

e La Fundacioén SIRIS y su relacién
con SIRIS Academic continuan
su desarrollo a través de un
proceso organico y participativo.

A diferencia del caso de ILUNION,
donde una fundacion y una
corporacion de derecho publico y
caracter social sin animo de lucro crean
una empresa que opera en el mercado
para promover el propdsito de las
organizaciones madre, SIRIS Academic
es el ejemplo de como una sociedad de
capital que en su esencia y génesis
prima su propdsito por encima del
beneficio econdmico acude a la
propiedad alternativa para salvaguardar
y prolongar en el tiempo, la primacia
del propdsito frente al capital.
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Som Energia

Som Energia, fundada en Girona en
2010, es una cooperativa de personas
consumidoras y usuarias de energia
renovable sin animo de lucro. La
organizacion se cre6 a partir de la
iniciativa del docente Gijsbert Huijink,
sus amistades y parte del alumnado de
la universidad de la ciudad que, en
discusiones sobre las alternativas a los
combustibles fosiles, se asombraban
ante el escaso aprovechamiento de la
energia solar en su territorio. A raiz de
esos debates, nacio la idea de una
cooperativa de energia renovable, la
primera en Espana.

Desde entonces, Som Energia se
dedica a la comercializacién y
produccion de energia eléctrica 'y
calorifica proveniente de fuentes
renovables, asi como a la prestacion de
servicios y la distribucién de productos
relacionados. Si bien la cooperativa se
ha consolidado en territorio catalan
—donde se concentran el 68,14% de
sus personas y entidades socias—, a
dia de hoy esta ya presente en todas
las comunidades auténomas del pais, a
excepcion de Ceuta y Melilla.

SOmM

energia
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DATOS CLAVE

Ubicacién: Girona.

Fundacion: 2010.

Facturacion (2024): 69 ME€.
Plantilla (2024): 134 personas.
N° socias (2024): mas de 86.000.
Modelo de propiedad alternativa:
cooperativa de personas
consumidoras y usuarias sin animo
de lucro.

e Propiedad alternativa desde su
fundacion (2010).

SOBRE LA EMPRESA

Desde sus origenes, Som Energia se ha
regido por solidas convicciones en
materia de democracia y sostenibilidad.

Su propdsito es la transformacion del
modelo energético hacia uno
integramente renovable, democratizado
y que garantice un futuro sostenible, y
se guia por los valores de humanidad,
igualdad, transparencia, cooperacion e
impacto social. Asi pues, su labor se
centra en favorecer la informacioén, la
formacion y la defensa de un nuevo
modelo que promueva una transicion
energética transformadora y justa.

En 2024, Som Energia gestioné mas de
118.000 contratos de suministro
eléctrico, produjo 30.044 MWh 'y
facturd 69 millones de euros, y en la
actualidad cuenta con mas de 86.000
socias y una plantilla de 134 personas.
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ELECCION DEL MODELO PEA

Som Energia surgié como idea en el
ambito universitario, fruto de
reflexiones en torno al modelo
energético vigente. Ahi se senalaba la
excesiva centralizacion y falta de
participacion ciudadana; la
concentracion de poder en pocas
empresas; la priorizacion del beneficio
economico respecto a intereses
sociales y ambientales; la dependencia
de combustibles fosiles y energia
nuclear; o las barreras al autoconsumo
y a la generacion distribuida.

El profesor de Economia Gijsbert
Huijink, principal impulsor —y gerente
hasta 2018— del proyecto, hizo un
llamamiento a la constitucion de una
cooperativa de energia renovable que
sirviera de ejemplo y punta de lanza de
estas reivindicaciones. Poco después,
cerca de 150 personas socias fundaron
la organizacion.

Ya desde su constitucion, la
organizacion se marcaba objetivos
ambiciosos: transformar el modelo
energético del pais en uno basado
exclusivamente en renovables, y
otorgar su control a la ciudadania.
Asimismo, Som Energia queria
defender los derechos y la
participacion de las personas
consumidoras y usuarias, y asegurarse
de que sus beneficios sirvieran siempre
como medio para alcanzar su fin social.

Todas estas razones llevaron a las
personas fundadoras a materializar su
idea en forma de cooperativa de
personas consumidoras y usuarias sin
animo de lucro.
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Un afo después de su fundacion, en
2011, la cooperativa empezd con la
comercializacién de energia verde
certificada, y en 2012 inici6 su propia
produccion con la inauguracion de su
primera planta fotovoltaica en Lleida.
Ese mismo ano, ademas, hubo otros
dos grandes acontecimientos: por una
parte, Som Energia abrio la posibilidad
de realizar inversiones voluntarias a su
capital social para financiar proyectos
renovables de la cooperativa; y por la
otra, se crearon varios grupos locales
en otras localidades del territorio,
espacios de participacion voluntaria de
las personas socias que son pieza
importante en materia de difusion y
formacién, asi como de participacion
democratica y descentralizada.

Estos inicios no fueron faciles, pues
levantar el proyecto requirio de grandes
esfuerzos por parte de un pequeno
grupo impulsor que entraba en un
mercado consolidado, sin recursos y a
contracorriente. Sin embargo, la
reducida plantilla puso empefo y las
socias se mostraron fieles al proyecto,
que poco a poco se fue desarrollando y
profesionalizando.

En 2015 la cooperativa sumaba ya
23.500 socias, y en aras de seguir
creciendo y construir instalaciones de
generacion de energia renovable, lanzé
el proyecto ‘Generacion kWh', un
esquema financiero para la financiacion
colectiva de este tipo de proyectos.
Desde entonces, Som Energia ha
mantenido un buen crecimiento a nivel
societario y buena salud financiera, y
ha superado el ‘Impuesto al Sol’, la
recesion derivada de la COVID-19y la
crisis energética de 2021. En la
actualidad, Som Energia es la
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cooperativa energética mas grande de e Primero, Som Energia ha

Europa. experimentado con diferentes
experiencias de liderazgo con
Este éxito ha sido posible gracias a las el objetivo de priorizar la
buenas relaciones y coordinacion entre autogestion, dando lugar en
los érganos de gobernanza, las 2023 al nombramiento de la
personas y entidades socias y la Coordinacion General y la
plantilla, todas ellas firmemente constitucion del Equipo de
comprometidas con el propdsito del Pilotaje, 6rganos centrados en la
proyecto. “La relacion entre la base estrategia a largo plazoy
social y el equipo técnico es muy encargados de acompanar tanto
buena, y ademas existen grupos de al Consejo Rector como al
trabajo mixtos"” explica Yaiza Blanch, equipo técnico.
técnica de participacion. Desde su e Segundo, dada la progresiva
origen, la estructura de gobernanza de complejidad en la toma de
la cooperativa no ha sufrido grandes decisiones y la participacion
cambios, aunque si es cierto que se ha derivadas del crecimiento de la
trabajado intensamente en dos propia cooperativa, Som Energia
aspectos: ha puesto esfuerzos en
prepararse e innovar en este
sentido.
ASAMBLEA GENERAL
1. Todas son socias-consumidoras.
2. Seaplicalanorma de Decisiones por mayoria simple, salvo
'una persona, un voto.’ cambios en la estructura societaria y
3. Las socias no reciben dividendos. estatutos, o emision de participaciones,

que requieren mayoria de dos tercios.

Derechos Derechos
econdémicos de voto Estatutos
Reglamento de Régimen Interno

Intereses del 2% nominal anual
de las aportaciones voluntarias

100% de los beneficios/\

Som Energia se dedica a la
comercializacion y produccion

de energia eléctrica y calorifica
renovable, asi como a la prestacion
de servicios y la distribucion de
productos relacionados.

CONSEJO RECTOR

8 integrantes, todas socias.

Transformar el modelo energético
hacia uno integramente renovable,
democratizado y que garantice un
futuro sostenible
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DERECHOS DE VOTO Y GOBERNANZA

En Som Energia, existen dos tipos de
personas socias. Las
socias-consumidoras, que son mas de
86.000, y las socias-trabajadoras,
aunque esta segunda figura solo existe
sobre el papel, pues de momento nadie
ostenta esta condicion. Son las socias
las que poseen derechos de voto —se
aplica la norma de una persona, un
voto—y ejercen el control sobre la
cooperativa.

La estructura de gobernanza de Som
Energia sigue el esquema habitual en
una cooperativa. Cuenta con dos
organos principales: la Asamblea
General, donde participan las personas
y entidades socias y que ejerce el
control sobre la cooperativa, y el
Consejo Rector, que representa a esta
base social, cuida de su mision y
valores y fija las directrices de
actuacion de acuerdo a la voluntad de
la asamblea.

e Asamblea General: En la
asamblea, los acuerdos se
aprueban por mayoria de votos
de las personas asistentes o
representadas. Sin embargo, se
necesita una mayoria cualificada
de dos tercios de las socias para
la aprobacion de cambios en la
estructura societaria de la
cooperativa, la emision de
obligaciones vy titulos
participativos, modificaciones en
los estatutos sociales, o la
aprobacion del reglamento de
régimen interno, entre otras.

e Consejo Rector: En la actualidad
cuenta con ocho miembros,
elegidos por votacién secreta en
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la Asamblea General. Los cargos
no son retribuidos, y las
aspirantes se presentan de
forma voluntaria. No existen
requisitos especificos —mas alla
de ser socia— para entrar en el
consejo, aunque es voluntad de
la cooperativa el promover la
maxima diversidad entre sus
miembros. Ademas, hay un
trabajo exhaustivo de
preparacion y formacién de los
miembros por parte del equipo
técnico. Los acuerdos del
Consejo Rector son aprobados
por consenso, siguiendo la
metodologia de la sociocracia.
Asimismo, es importante para su
gobernanza la labor de la
Coordinacion General, formada
por dos personas elegidas por el
Consejo Rector y el equipo
técnico, y que vela por el largo
plazo. Con el apoyo del Equipo
de Pilotaje, se encarga de
desplegar y mantener la
autogestion de la cooperativa,
acompanfando tanto al Consejo
Rector como al equipo técnico.
Por su parte, en el Equipo de
Pilotaje estan representados
todos los equipos
autogestionados de la
cooperativa, y ahi se toman
decisiones transversales de
caracter estratégico y operativo.
Sus representantes se eligen por
sociocracia por parte de las
integrantes de los distintos
equipos.
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DERECHOS ECONOMICOS Y
FINANCIACION

Dado que se trata de una entidad sin
animo de lucro, Som Energia no
distribuye dividendos entre sus socias,
sino que reinvierte todos sus beneficios
en la consecucioén de su propdésito. La
cooperativa requiere de una aportacion
obligatoria de 100€ por parte de nuevas
socias, y ofrece también la posibilidad
de hacer aportaciones voluntarias —de
entre 100€ y 100.000€— que reportan
un interés actualmente fijado en el 2%
nominal anual. En el caso de las
socias-trabajadoras, la aportacion
requerida es de 1000<€.

En lo que se refiere al reparto de
beneficios, de los obtenidos por
actividad de la cooperativa, al menos
un 20% se destina al fondo de reserva
obligatorio y el 10% al fondo de
educacion y promocion cooperativas,
mientras que el resto se envia al fondo
de reserva voluntario, que tiene
caracter irrepartible. Ademas, tanto el
50% de los excedentes provenientes
de la regularizacion de balances como
el 100% de los excedentes procedentes
de las plusvalias obtenidas por la venta
de activos se destinan también al fondo
de reserva obligatorio.

Por ultimo, cabe destacar la
financiacion que la cooperativa obtuvo
durante varios afos a través del
proyecto ‘Generacién kWh' para la
construccion o compra de nuevas
instalaciones de generacion de energia
renovable. Se trataba de un sistema de
préstamos que no se basaba en un
retorno financiero sino energético. Asi,
cualquier persona o entidad podia
aportar al proyecto y Som Energia se
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comprometia a la devolucién de la
cantidad aportada en cuotas anuales a
lo largo de 25 afios. Un mecanismo
innovador para paliar las dificultades de
acceso al capital propias del modelo
cooperativo en un sector tan intensivo
en capital como el energético.

RETOS, APRENDIZAJES Y
ASPIRACIONES A FUTURO

Mas alla de las etapas iniciales del
proyecto, el mayor reto econémico para
Som Energia fue el de superar el
invierno de 2021, cuando los altos
precios de la energia amenazaron la
supervivencia de la cooperativa.
Incluso, durante unos meses en 2022,
se cerro la entrada a nuevas personas
socias y contrataciones. Sin embargo,
tras lanzar una peticion, y como prueba
del compromiso de sus socias, la
cooperativa recaudo 10 M€ en
aportaciones voluntarias en tres
semanas, una cifra que subié hasta los
16,5 M€ y que permitioé seguir adelante.

Asimismo, Som Energia ha trabajado
para fomentar la participacion de sus
socias, y hace hincapié en promover la
accion colectiva, la autogestion y el
proceso democratico. Es por eso por lo
que a lo largo de los anos ha puesto el
foco también en desarrollar
mecanismos que faciliten y animen a la
participacion. En este sentido, es
destacable, por un lado, la diagnosis
sobre participacion que la cooperativa
realizo en 2022 con el objetivo de
analizar y mejorar la calidad de sus
procesos participativos. Por otro lado,
es significativa la introduccion en 2023
de ‘La Gran Conversacioén’, un proceso
colectivo de reflexion estratégica que
se celebra cada dos anos. En él
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participan todos los érganos de
gobierno, e incluye una encuesta a toda
la base social y una deliberacion de
treinta personas socias escogidas por
sorteo, todo ello para definir
legitimamente las lineas estratégicas de
la cooperativa.

Yaiza Blanch, técnica de Participacion.

De cara al futuro, es importante
mencionar dos objetivos. El primero
tiene que ver con la organizacion
societaria de Som Energia, que quiere
desarrollar la figura de la socia de
trabajo para que sea operativa y
comenzar a caminar en esta nueva
composicién de la propiedad colectiva.

Ligado a esto, se prevén cambios
estatutarios para la inclusién de dos
representantes de las
socias-trabajadoras en el Consejo
Rector, asi como la ponderacién del
voto para que éstas representen el 15%
de la Asamblea. El segundo reto es mas
bien estructural, y concierne a los
bancos. Som Energia, junto con
muchas otras entidades cooperativas,
lleva tiempo demandando instrumentos
especificos de financiacion, que se
ajusten a su propdsito y modelo de
propiedad.

Por ultimo, el reto principal de Som
Energia es el de seguir aumentado el
numero de socias. Pese a su increible
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crecimiento, la organizacién solo ha
sumado unas 3.000 nuevas
incorporaciones desde 2022.

ELEMENTOS DESTACADOS EN SU
MODELO DE PROPIEDAD

e Som Energia combina un modelo
de propiedad distribuida entre
sus personas consumidoras con
un proposito socioambiental en
el sector energético.

e Este modelo se fortalece con
una mayoria cualificada
requerida para modificar su
estructura juridica y propdsito,
con una base social amplia de
86.000 socias.

e La cultura de la organizacién es
soélida y cohesionada, con una
base social alineada con el
modelo empresarial y el equipo
técnico desde sus origenes, lo
que aporta resiliencia en
momentos dificiles como la
crisis energética de 2021.

e Los desafios de acceso al
capital habituales en las
cooperativas se van resolviendo
coyunturalmente con proyectos
colectivos, pero sigue habiendo
un reto estructural de acceso a
financiacion.

e El caracter sin animo de lucro de
Som Energia no impide que la
cooperativa tenga una oferta y
un servicio competitivos en el
mercado energético.
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Informacion adicional

Puedes acceder al estudio ‘Modelos de Propiedad Empresarial Alternativa
(PEA) en Espana’ en la

Autoria y obras derivadas

©2026 Fundacion Ecologia y Desarrollo / Somos Stewards.

Este documento esta publicado bajo la licencia Creative Commons Atribucion—-No
Comercial-Compartir Igual 4.0 Internacional (CC BY-NC-SA 4.0). Esto quiere decir que se
permite copiar, redistribuir y adaptar el contenido, total o parcialmente, siempre que se

cumplan todas las condiciones siguientes:

Atribucion

Debe reconocerse de forma clara y visible la autoria original, indicando:

e Fundacion Ecologia y Desarrollo / Somos Stewards como entidad autora.
e El titulo del informe.

e El ano de publicacion.

e Unenlace alalicencia CC BY-NC-SA 4.0.

Uso no comercial
No se permite el uso del contenido ni de sus versiones adaptadas con fines comerciales

directos o indirectos, salvo autorizacion expresa y por escrito de Somos Stewards.

Compartir igual
Cualquier obra derivada —incluyendo traducciones, resumenes o adaptaciones basados en
este informe— debe distribuirse bajo la misma licencia CC BY-NC-SA 4.0, sin restricciones

adicionales.

Indicaciones para obras derivadas

A efectos de esta licencia, se consideran obras derivadas, entre otras, las traducciones a otros
idiomas, adaptaciones para contextos educativos o formativos, la reorganizacion o
reinterpretacion del contenido o la integracion sustancial en otros documentos o marcos

conceptuales.

Quien realice una obra derivada debera:
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e Indicar claramente que se trata de una adaptacion, especificando las modificaciones
realizadas respecto al texto original.

e No sugerir respaldo, validacion ni afiliacion por parte de Fundacién Ecologia y
Desarrollo / Somos Stewards, salvo acuerdo explicito.

e Respetar el sentido y el propodsito del contenido, evitando usos que lo

descontextualicen de forma manifiesta o contraria a su finalidad.
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