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PREAMBULO

El Siglo XXI en el que estamos inmersos se caracteriza por una Sociedad radicalmente
distinta a la de siglos anteriores, centrada en el conocimiento de las personas y con
unas caracteristicas diferenciales muy relevantes si la comparamos con lo que ocurria
en el mundo del conocimiento hace muy pocos afos: una informacion globalizada, uni-
versal, accesible, facil de obtener, con poco costo y que se extiende rdpidamente a
nivel mundial.

Centrandonos en el mundo de la empresa, la gestion competitiva de la sociedad del cono-
cimiento requiere de organizaciones muy descentralizadas, con la capacidad de decision
ampliamente distribuida, estructuras mas horizontales, un estilo de liderazgo que inclu-
ye la gestion inteligente de las emociones, y ante todo, con personas que se sientan
participes del proyecto empresarial y comprometidas con él.

Sin lugar a dudas, esta sociedad del conocimiento se caracteriza cada vez mas por el pro-
tagonismo de las personas: en ellas reside el conocimiento y la innovacién se produce
en la interaccion entre las mismas. Cuanto mayor es la calidad, la cantidad y la rapidez
con la que se producen las interrelaciones y la comunicacién entre las personas de una
organizacion y las de unas organizaciones con otras estamos en entornos mas compe-
titivos.

Pero también, este entorno mas globalizado y competitivo requiere de modelos orga-
nizativos mas flexibles y participativos, donde se exige una implicacion, compromiso y
corresponsabilidad de todas las personas como generadoras de conocimiento en el
proyecto empresarial; y ese mayor compromiso, solo puede derivar de nuevas férmulas
de gestidon avanzadas, donde se asume la centralidad de las personas en los proyectos
empresariales y se sugiere la participacion de las personas en la gestion, toma de deci-
siones, capital y resultados.

Todas las férmulas de participacion de las personas son necesarias para avanzar hacia
una mayor cota de competitividad empresarial, y es imprescindible el analisis y conoci-
miento de todas ellas para que los actuales y futuros gestores de las empresas com-
prendan el concepto de innovacién social y el nuevo modelo de gestion avanzada
como clave de sostenibilidad.

No obstante, dentro de este analisis cabe incidir especialmente en el concepto de par-
ticipacion financiera, en tanto durante los Ultimos afios se viene impulsando con fuerza
desde Europa y en el marco de la reflexidon estratégica Europa 2020 donde se apuesta
por el crecimiento inteligente, sostenible e integrador, estd cobrando cada dia un peso
mas relevante.
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Con esta vision, después de la publicaciéon de diversos dictdmenes y resoluciones de
las distintas instituciones europeas en las que destacan con rotundidad la importancia
de la Participacion Financiera de las personas Trabajadoras (PFT) en las PYMES, el
Consejo Econdmico y Social Europeo (CESE) publicé en 2010 el dictamen de iniciativa
SOC 371sobre la PFT en Europa, que ademas de confirmar la difusion creciente de la PFT
en el viejo continente, pretende agilizar la aplicacidn de la participacion financiera a dis-
tintos niveles como mecanismo para acompanar la cohesién econdmica y social.

Como respuesta al Dictamen del CESE, en marzo de 2012 tuvo lugar en Bruselas una
comparecencia publica en el Parlamento Europeo para debatir junto al Comisario euro-
peo para el Mercado y Servicios Internos, Michel Barnier y la Consejera del CESE de
Trabajo y Asuntos Sociales, Pervenche Beres, la posibilidad de abrir en el presupuesto
de la Unién Europea una nueva linea presupuestaria para la constitucion y puesta en mar-
cha en cada Estado Miembro de un centro de estudio y promocidon de la participacion
financiera de las personas trabajadoras en las empresas.

Es evidente que desde la Unién Europea se estan dando pasos hacia la promocién de
la PFT y que las directrices europeas claramente apuestan por la PFT de las personas,
planteando incluso un escenario mucho mas préximo y un impulso de este ambito des-
de los propios Estados Miembro. Es mas, los compromisos europeos que se definieron
para el periodo 2010-2020, nos apuntan a la preparacidon del paso a una economia
competitiva, dindmica y basada en el conocimiento, siendo uno de los tres ejes de
actuacion, la modernizacion del modelo social europeo mediante la inversion en capital
humano y la constitucion de un estado activo de bienestar.

Sin embargo, las estadisticas que maneja la Unidon Europea reflejan que la PFT no ha arrai-
gado hasta ahora en Espafa y que se encuentra por debajo de la media europea en
porcentaje de empresas con planes de participacion accionarial.

En este contexto, este estudio se plantea en clave de oportunidad de dar a conocer el
concepto de la participacion financiera de las personas trabajadoras en la empresa y
de promover la cultura participativa como palanca que favorece el cambio, que mira a
otro modelo de empresa mas eficaz, responsable, mas solidario y con mas perspectiva
territorial, mas si cabe en la coyuntura econdmica actual.

En definitiva, este estudio se concibe como un propulsor para cualquier empresa u
organizacién que quiera iniciar un proceso de cambio de modelo hacia una cultura par-
ticipativa como forma y medio para alcanzar una mayor cohesion social y favorecer el
desarrollo y la competitividad de la empresa.
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INTRODUCCION

Este estudio persigue la consecucion de dos objetivos fundamentales: en primer lugar,
una puesta en valor de la cultura de la participacion como medio y forma para alcanzar
una mayor cohesion social y favorecer el desarrollo y competitividad de las organiza-
ciones; y en segundo lugar, el incremento del grado de conocimiento existente en Espa-
fa sobre la participacion financiera de las personas trabajadoras.

Dentro de esta amplia definicidn de los objetivos, existen metas mas especificas ten-
dentes a conocer en qué consiste la participacion de las personas trabajadoras en la
empresa, cOmo se estructura y regula la participacion financiera en distintos contextos,
cuales son las diferentes formas juridicas que las empresas utilizan para su estructura-
cion y el andlisis de diez empresas espafiolas participadas financieramente por sus per-
sonas trabajadoras.

A fin de alcanzar tanto los objetivos generales del proyecto como los objetivos especi-
ficos, se plantea un estudio con dos partes diferenciadas: el marco conceptual de la empre-
sa participada y el andlisis de empresas espafolas con participacion financiera; cada apar-
tado con su propuesta metodoldgica correspondiente.

Para la realizacion de la primera parte del estudio y el establecimiento del referido mar-
co conceptual, entendido éste, entre otros, como estadisticas, bibliografia de los proce-
sos de participacion financiera de los trabajadores en las empresas, concepto, genealo-
gia, cifras e impacto socioecondmico, se ha realizado un analisis de fuentes relevantes de
informacion, efectuando una labor de extraccion de documentos, articulos, publicacio-
nes, noticias, reportajes, etc. relativos a los contenidos que interesan, sobre la base de
filtros preconcebidos de busqueda y seleccion.

Tras su anélisis, priorizacidon y organizacion en base a un indice de contenidos, se ha
procedido a su contraste para poder asi definir y redactar de forma sintetizada el estu-
dio propuesto.

Respecto al analisis de 10 empresas espafiolas con participacion financiera, se ha plan-
teado un estudio cualitativo basado en entrevistas en profundidad en cada empresa par-
ticipante. Se ha optado por la metodologia cualitativa ya que seria dificil, y en algun
caso imposible, conseguir datos fiables, validos y con suficiente longitud temporal para
responder a los objetivos marcados en el estudio.

El método basado en entrevistas ha permitido a los y las investigadoras indagar en las
circunstancias, vivencias y percepciones asociadas a la participacion financiera de los y
las trabajadoras a través de las personas entrevistadas. Este método permite el analisis
de lo que se denomina en la literatura metodoldgica como “causalidad local”: el o la inves-
tigadora puede situar a los participantes, sus percepciones, impresiones y opiniones, en
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su contexto especifico, facilitando la elaboracion de procesos de esta “causalidad local”.
Las entrevistas en profundidad permiten un nivel de detalle que es imposible en la
recogida y analisis de datos cuantitativa.

La idea no ha sido la de sacar conclusiones generalizables con precision estadistica
sino indagar en situaciones reales y conocerlas en profundidad. Sin embargo, esto no
quiere decir que sea imposible aprender cosas generalizables, relevantes y pertinentes
para las empresas en general, sino que hay que analizar las conclusiones con mas cau-
tela, sabiendo que la muestra es pequeia.

El analisis en profundidad de los casos ha permitido detectar buenas practicas y ofre-
cer propuestas de mejora o cambios que a posteriori se ofrecen para que los agentes
interesados puedan aprender de los mismos. Este trabajo persigue ese mismo objetivo.

Respecto a las empresas participantes en el estudio cabe sefalar que éstas han sido selec-
cionadas por la Agrupacion de Sociedades Laborales de Euskadi (ASLE) y la Confede-
racion Empresarial de Sociedades Laborales de Espafna (CONFESAL), buscando la diver-
sidad en cuanto a formas juridicas, sectores econdmicos y zonas geograficas.

En la mayoria de los casos, se ha entrevistado a uno o dos de los maximos dirigentes
de estas empresas, con el objetivo de extraer su “expertise” acerca de su rol y expe-
riencia como protagonista crucial en una empresa que ha implantado la participacion
financiera. Las entrevistas se complementaron con datos de documentos internos y/o
externos sobre la empresa y su formula de participacion financiera. En algun caso, la
empresa decidid al final, no participar en las entrevistas, y los datos se basan en docu-
mentacion tanto interna como externa.

El protocolo/contenido de las entrevistas se derivan de los objetivos especificos del estu-
dio. Los blogues generales estudiados han sido los siguientes: (a) contexto y descrip-
cion de la empresa; (b) descripcidon del modelo de participacion implantado en la empre-
sa y los motivos y proceso que llevd a su implantacion; (c) los impactos econdmicos,
sociales, laborales, psicoldgicos que percibieron de la participacion financiera; (d) bue-
nas practicas y recomendaciones sobre la implantacion de participacion.

El analisis de los datos recogidos ha seguido el siguiente proceso:
e Transcripcion, lectura y analisis de las entrevistas grabadas.
* Redaccion de los casos en funcion de los bloques de andlisis establecidos:

I Contexto.
Il Férmula de participacion.




INTRODUCCION

1l Beneficios.
IV Transferencia/Aplicabilidad.
V Informacion general de la empresa.

e Contraste del analisis y redaccion de cada caso entre los miembros del equipo y con
las mismas personas entrevistadas, con la correspondiente realizacion de modificacio-
nes en los textos.

e Redaccién de conclusiones generales y buenas practicas transferibles a las empresas.

Las empresas estudiadas son las siguientes:

AICOI"ta1 Alcorta Forging Group S.A.

FORGING GROUP

[1 m Gespa, dentro del Grupo Eroski
[ ] =\
'“2 @ In2 y Cemitec

Ennting cemitec

sintratel Sintratel Grupo S.A.

Textils Mora, S.A.L.

JIFRILRC Frilac, S.A.
La Solucion 4 s Nectsidad
@o*"%( .
K> 2 Leroy Merlin S.L.U.
D vicla a 5 208
taZKideaK Bazkideak, dentro de Seguros Lagun Aro S.A.
E Arpa Abogados Consultores, S.L.

ABOGADOS - CONSULTORES

-
‘ -7D Gredos San Diego Sociedad Cooperativa






Capitulo 1
CONTEXTO SOCIO JURIDICO DE LA PARTICIPACION

La nocidén de la participacion de las personas trabajadoras en la empresa es un término
con distintas acepciones y una gran dosis de ambigledad conceptual e ideoldgica. Se
presenta como una etiqueta estandar que puede ser utilizada para una amplisima gama
de modelos organizativos de la plantilla con una intensidad variable que abarca desde
la informacién hasta la codecision, la codeterminacion, la consulta hasta la mas refinada
forma de autogestion por las personas trabajadoras.

Desde comienzos del Siglo XX ese concepto ha estado vinculado a la involucraciéon de
las personas trabajadoras en las decisiones de la vida de la empresa, concretandose en
mecanismos e instrumentos relacionados al ambito colectivo de los derechos de los y las
trabajadoras a través de sus drganos de representacion.!

Esta concepcioén de la participacion de las personas trabajadoras, abarca desde la defen-
sa del trabajo con los mecanismos tipicos de representacion en las empresas o con accion
sindical, subsumiendo en ella el concepto de -participacion conflictiva o de contrapo-
der, hasta otra concepcion, quizds mas extendida, consistente en la participacion en los
oérganos de direccion o gestion de la empresa mediante los representantes de las per-
sonas trabajadoras, compartiendo con los representantes de capital, las decisiones pro-
pias de la gestion del capital -participacion en la gestidn o participacion Institucional-. En
este Ultimo modelo de cogestidn, el papel de los representantes de las personas traba-
jadoras no trasciende de la mera relaciéon informativa o de consulta, sin ejercer un peso
real, salvo excepciones de verdadera codecision, en el proceso de formacion de las
decisiones de la empresa.

Es a partir de los aflos 70 cuando se reabre el debate sobre estas formas participativas,
ya que se evidencia gue las férmulas de participacion hasta entonces puestas en circu-
lacién no habian traspasado los umbrales de apariencia de democratizacién, y gradual-
mente, van cobrando fuerza nuevas teorias de autores como Mayo, Roethlisberger, Mc
Gregor o Herzberg, que dan importancia a las personas y sus necesidades.

A partir de los 80, fruto de la discusion, se produce el paso de la gestion de personal a
la gestion de recursos humanos y se acufia una nueva acepcion y significacion de la
participacion de las personas en la empresa identificada con participacion financiera que
se pone de manifiesto en empresas con amplio recorrido, que arranca de lo tradicional
-el histérico accionariado obrero- y renovadas formas de participacion en la propiedad
de las sociedades mercantiles.

T “La participacion de los trabajadores en la Empresa”, IEE, Madrid, L.E. de la Villa, 1980, pag. 20.; “Derechos
de informacion del sindicato y paga de beneficios”, M. Rodriguez Pifiero, R.L. num. 21, 1990.
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Esta evolucién hacia formas de organizacion mas humanas favorecio el desarrollo de la
direccion participativa, destacando la aparicion de nuevas formulas de organizacion en
el trabajo, de las cuales la mas representativa era, sin duda, el circulo de calidad. Esta
filosofia que se expandid al resto del mundo desde Japdn, propugnaba la necesidad de
tratar con el mayor de los respetos a las personas subordinadas, intentando crear un
clima en el que cada persona se sienta valorada y busque implicarse al maximo en la acti-
vidad de la empresa. Es, en suma, el cambio de enfoque en el drea de personal, que supo-
ne pasar de contemplarla como un instrumento de una estrategia, a verla como un
sujeto estratégico, capaz de influir en la propia estrategia.

El reto de los 90 lo constituye el paso de la gestidon de los recursos humanos a la ges-
tion de los valores. Se habla de la gestion del valor humano. La misién de la funcion del
personal es hacer de la empresa un lugar en el que la gente pueda alcanzar sus metas
personales al mismo tiempo que ayuda a la institucidon a cumplir su propia mision.

Con la globalizaciéon de la economia, cambios continuos en los mercados, proliferacion
de la tecnologia, multiplicacion de los competidores y productos que se vuelven obso-
letos de la noche a la mafana, las empresas que tienen éxito hoy en dia son aquellas
gue son capaces de movilizar los recursos intelectuales del colectivo para crear un nue-
vo conocimiento y transformarlo en nuevas tecnologias y productos. El reto ahora con-
siste en Innovar.

Resulta evidente que el concepto de participacion ha experimentando una gran evolu-
cion durante las Ultimas décadas y que con una misma palabra se pueden definir multi-
ples situaciones, actitudes, formas de intervenir en la empresa. Sin embargo, este desa-
rrollo no ha evolucionado en la misma medida a nivel legislativo, existiendo actualmente
una desafeccidn entre la realidad practica y el desarrollo normativo del concepto de “par-
ticipacion”.

Asi, este concepto cobra especial relevancia con su incorporacion a la Constitucion
de 1.978, cuyo articulo 129.2 establece literalmente “los poderes publicos promove-
ran eficazmente las diversas formas de participacion en la empresa y fomentaran,
mediante una legislacion adecuada, las sociedades cooperativas. También establece-
ran los medios que faciliten el acceso de los trabajadores a la propiedad de los
medios de produccion”.

De este articulado se desprende que la idea de participacion se conceptuara en fun-
cion de lo que determine el legislador, quien a través del Estatuto de los Trabajadores
aprobado por el Real Decreto Legislativo 1/1995, de 24 de marzo, desarrolla el concep-
to circunscribiéndolo a dos nociones interrelacionadas:
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1. La participaciéon como un derecho laboral basico de los trabajadores (articulo 4.1.9)
2. La participacion a través de los érganos de representacion de los trabajadores (articu-
lo 61)

Ambas concepciones estan ligadas a la representacion y defensa de los derechos de
las personas trabajadoras en los lugares de trabajo a través de érganos adecuados a tal
fin; cuestion distinta a la presencia de las personas trabajadoras en los espacios de
toma de decisiones o en los érganos de gobierno representativos del capital de las empre-
sas, que se encuentran intrinsecamente vinculados a la cultura participativa y a las fér-
mulas de participacion financiera hacia la que evolucionan algunas organizaciones.

No obstante, este articulado tiene una base conceptual alentadora en la medida en que
se prevé la promocion por parte de los poderes publicos de diversas formas de partici-
pacion en la empresa, que si bien solo se han desarrollado en relaciéon a las politicas
aplicadas a Cooperativas y Sociedades Laborales, deja una puerta abierta a una nueva
regulacion juridica de la materia.

No debemos obviar, que tanto las Cooperativas como las Sociedades Laborales son
empresas de Economia Social que, pese a que compiten en los mercados de igual a igual
con empresas convencionales, superponen el valor de la persona y su compromiso con
el entorno vy la sociedad al propio capital, y por ello, son merecedoras de un tratamien-
to juridico especifico regulado en sus normativas correspondientes. En la medida en
que la figura de empresa participada vaya cobrando peso especifico en nuestra econo-
mia, las posibilidades de que se legisle en esta materia se incrementaran de forma pro-
porcional.

En todo caso, tal y como se sefialaba anteriormente, a dia de hoy, solamente las Coo-
perativas y Sociedades Laborales estan reguladas de forma especial; lo cual no obsta, a
que existan otras experiencias de empresa participada en el tejido empresarial espanol
y se sirvan de la legislacion vigente para realizar ingenieria juridica y vehiculizar la PFT,
poniendo asi en practica una nueva forma de hacer empresa basada en las personas.






118 1 Capitulo 2
LA PARTICIPACION EN EL AMBITO DE LAS ORGANIZACIONES.
FORMAS DE PARTICIPACION

El concepto de “participacion” es una idea muy utilizada en torno a procesos de toma
de decisiones. En este sentido, se refiere a la forma en que se toman dichas decisiones
y a las personas implicadas en ellas.

No obstante, en el dmbito de las organizaciones existen distintas formas de entender la
participacion. Hay quien la define de la siguiente forma: “La participacion es un proceso
gue consiste en confiar, desplegar el poder de decision, asumir riesgos (tanto la direc-
cion como las “nuevas personas decisoras”), responsabilizarse cada persona de sus
opiniones y de sus acciones, aceptar la diferencia y superar el miedo (las personas que
dirigen, a ser superadas, las emergentes, a equivocarse y a defraudar)?.

Con independencia a la forma en que se defina la “participacion”, se debe diferenciar
en el seno de la empresa tres dmbitos para el ejercicio de la misma?:

» Participacién en la Gestidn. Esta es la participacion de las personas en la generacion
del proyecto empresarial, en la toma de decisiones, en las tareas relacionadas con su
control y en las actividades llevadas a cabo por la empresa.

e Participacion Econdmica. El ejercicio de la participaciéon en la gestion debe llevar
asociado un reconocimiento, que se concreta en la participacion en lo logrado, a tra-
vés del salario, de la participacion en beneficios u otra variante econdmica.

¢ Participacién en la propiedad. Esta forma de participacion considera la relaciéon de
las personas con la propiedad de la organizacion, ya sea como accionistas, socios o
como cooperativistas.

Dentro de estas tres categorias de participacidon cabe realizar una diferenciacion funda-
mental. La primera categoria se encuentra intimamente ligada a lo que se conoce como
la nueva cultura participativa, mientras que las dos siguientes se engloban en el con-
cepto europeo de participacion financiera, conocido como el “enfoque modular de la par-
ticipacion financiera”. Con esta denominacion y con arreglo al principio de voluntariedad,
el CESE toma en cuenta todas las formas practicadas de participacion financiera a nivel
nacional, como lo son: participacion en beneficios, participacion individual en el capital
y el plan ESOP (Employee Stock Ownership Plan/ Plan de participacion accionarial de
los trabajadores).

2 “Siete Experiencias de participacion: luces y sombras en el caminar”, Arbela. Diputacién Foral de Bizkaia,

pag. 12.
3 La participacion de las personas”, Universidad del Pais Vasco, Bilbao. Albizu, E.Altzerreka, Ry Otros, 2005.
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Generalmente, estas dreas de participacion estan vinculadas entre si; en este orden de
cosas, la participacion en la gestion muchas veces lleva a la participacion en los resulta-
dos, la participacion en la propiedad va precedida o con un desarrollo paralelo de una
participacion en la gestion, incluso la participacion en resultados evoluciona de forma
natural hacia la participacion en la propiedad.

En definitiva, existen vinculos intrinsecos entre las distintas formas de participacion, y
en muchas ocasiones, la evolucidn de una de ellas lleva a la practica de otras formas de
participacion®. Por ello, resulta de gran interés realizar un andlisis parejo de todos ellas
y tratar de identificar su aplicacion y efectos en cada uno de los casos de empresa par-
ticipada que se muestran en este estudio.

4 “Siete Experiencias de participacion: luces y sombras en el caminar”, Arbela. Diputacion Foral de Bizkaia,

pag. 13.
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A partir de propuestas comunitarias fruto de una evolucién socio-econdémica global y
con gran presencia en el comienzo del Siglo XXI, se esta desarrollando lo que se cono-
ce como la nueva cultura participativa de la empresa que incardina nuevas formas de par-
ticipacion de las personas trabajadoras en la empresa.

El mayor impulso a las nuevas formas participativas surge a partir de politicas de ges-
tion de la calidad que propugnan la participacion de los vy las trabajadoras en activida-
des de mejora, circulos de calidad, equipos de procesos y demas estructuras creadas
para apoyar, Unica y exclusivamente, la productividad y los resultados de la empresa.
En otros casos, el desarrollo de la cultura participativa se vincula al concepto de Res-
ponsabilidad Social de la Empresa.

Existen multiples estudios en torno al concepto de participaciéon en la gestion, qué se
entiende por participacion de las personas trabajadoras en las empresas y como se
puede potenciar; y lo cierto es, que aungue existen caracteristicas comunes para todos
ellos, cada autor pone su énfasis en aspectos distintos de la participacion. Es por ello, que
se ha plasmado en este documento las conclusiones alcanzadas por un grupo multidis-
ciplinar de representantes de organizaciones empresariales y universitarias que partici-
paron en un “Foro de intercambio de experiencias en empresas participativas”, que sobre
la base del consenso y de la experiencia practica, acordaron distinguir cuatro niveles de
participacion en la gestion®:

Participacion en la informacion y en la comunicacién

Esta forma de participacion exige una gran transparencia en la gestiéon de la empresa. No
puede haber zonas oscuras en el sistema de informacion, ni poderes ocultos que aca-
paran y guardan la informacion. Ademas, admitiendo que la comunicacion es intercam-
bio de informacioén, esta forma de participacion exige el desarrollo de un clima de con-
fianza, basado en la libertad de expresion y en el respeto a las diferencias.

Participacién en la definicion de los objetivos, tanto estratégicos como operativos
Es la forma mas sencilla y popular. Puede adoptar dos formas:
1. Los y las trabajadoras, ya sea respondiendo a encuestas o participando en grupos

de discusion y circulos de calidad, aportan sus opiniones para el despliegue de las
lineas estratégicas en acciones y en objetivos operativos.

5 “Empresas participativas: experiencias y aproximaciones.” Cluster del Conocimiento del Pais Vasco. 2001.
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2. En la direccion por objetivos, se promueve la iniciativa de las personas trabajadoras
en la fijacion de metas que deben alcanzar en el campo restringido de sus operacio-
nes. Este tipo de participacion estd asociado al uso de los equipos de mejora en las
empresas. A estos equipos de mejora se les pide una capacidad de trabajar con una
metodologia cientifica: planificar el trabajo, ejecutar lo que se planifica, evaluar los
resultados y ajustar la planificacion.

Participacién en la toma de decisiones, individual o colectivamente

Esta forma de participacion supone una distribucidn de areas de responsabilidad, con
la consiguiente capacidad de tomar decisiones, individualmente y, sobre todo, en equi-
po. Por ejemplo, cuando un equipo de trabajo negocia directamente con los clientes las
condiciones de produccion y entrega del producto. Esta forma de participacion de las
personas trabajadoras en la gestion de la empresa esta asociada al desarrollo de alian-
zas internas entre personas trabajadoras que participan en el despliegue de un mismo
proceso. Necesariamente, al ser todos ellos duefos del proceso, conocen mejor que nadie
las expectativas del cliente. Solamente que la decisidon tendrd que ser tomada en equi-
po. A estos equipos, que comparten con la direccidon de la organizacion la responsabili-
dad de tomar decisiones que afectan directamente a los clientes, se les exige, ademas
de una capacidad de aplicar una metodologia cientifica, la capacidad de innovacion, es
decir, la capacidad de prever la evoluciéon de las necesidades de los clientes.

Participaciéon en la creaciéon del conocimiento

Crear conocimiento es construir “significados compartidos”. El intercambio de informa-
cién, tanto racional como emocional, es una condicidon necesaria para la creacion del
conocimiento. Pero no es suficiente. Hace falta, ademas, una coordinacion cognitiva,
una integracion de diferentes ideas, perspectivas y experiencias, que facilite el descu-
brimiento de una idea nueva, capaz de dar sentido a las ideas, perspectivas y experien-
cias aportadas por los individuos en equipo. La competitividad de las empresas exige
que las personas trabajadoras sean capaces de crear conocimientos nuevos. Pero esto
exige un nuevo contrato social entre la empresa y las personas trabajadoras. Este nue-
vo contrato social obligaria a la empresa a valorar a las personas trabajadoras por su
capacidad de aportar conocimiento y permitiria a éstas sentir y comprender la relacion
con la empresa como una oportunidad para el desarrollo de su capacidad creativa.

La clasificacion de estas cuatro formas de participacion evoluciona de forma gradual,
siendo la participacion en la informacion y en la comunicacion la menos participativa
de todas ellas y la participacidn en la creacidon del conocimiento la mas intensiva en
personas, y por tanto, el éptimo.
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Con estas claves, si se quiere avanzar hacia un modelo mejor de empresa, en definitiva,
hacia el dptimo, se tendrd que establecer unas pautas de actuacidon que permitan avan-
zar con éxito; cuestion que podria abordarse desde el analisis de ocho factores clave que
inciden en la participacion de las personas trabajadoras en la gestion de las empresas®:

1. El entorno cultural en el que vive la organizacién. Las oportunidades y las amena-
zas del entorno, interrelacionadas con las fortalezas y las debilidades de la organi-
zacion, establecen los limites a la participacion.

2. El estilo de direccidn practicado por las personas responsables de la organizacion. Un
estilo de direccién abierto y que de verdad confie en las capacidades de las perso-
nas, la coherencia de la gerencia, su capacidad para generar confianza y su compro-
miso determinan la adhesiéon de las demas personas empleadas.

3. Laexistencia de un proyecto compartido. Un proyecto es compartido si todas las per-
sonas de la organizacién conocen gué es lo que pretende la direccidn y por qué, como
lo pretende realizar, donde, con quiénes, qué van a ganar y a perder como personas
empleadas.

4. Una informaciéon y comunicacién completa, fluida, en tiempo real, veraz y objetiva,
gue permita generar, ademas de eficacia y eficiencia en la gestion, la confianza
necesaria para compartir el conocimiento y la seguridad y el reconocimiento que
hacen posible el empoderamiento. Por tanto, la emergencia de espacios de comuni-
cacion y mucha transparencia son vitales.

5. El trabajo en equipo, que permitird modificar las relaciones de poder en los grupos
y en la organizacidn, aprender nuevos valores y transformar los procesos producti-
vos. Es importante que surjan multiples sistemas de distribucion del poder y toma
de decisiones. En este sentido, destaca la creacion de estructuras organizativas que
fomenten la coordinacion y la auto organizacion.

6. Las competencias, actitudes y modelos mentales de todas las personas de la orga-
nizacion. Muchos proyectos fracasan por la falta de competencias de las personas que
asumen responsabilidades de gestion (desde la gerencia a los mandos interme-
dios). Asi, identificar potenciales de liderazgo entre las personas de la organizacion
y apoyar su crecimiento a través de programas de formacion y desarrollo integral
resulta clave. Por otro lado, los modelos mentales que propician la participacion son
aquellos que incluyen creencias como “Si confias verdaderamente en las personas,

€ “La participacion de las personas”, Universidad del Pais Vasco, Bilbao. Albizu, E.Altzerreka, Ry Otros,
2005.
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dan lo mejor de si mismas”, “La escucha genuina enriquece las posturas individuales”,
“Todas las personas tienen algo relevante para aportar”, “Dedicar tiempo a conocer
y acercar las posturas de unas personas y otras antes de tomar una decisidén nos
hard ganar tiempo en la puesta en practica de la solucién escogida”, etc.

7. Laautonomia de las personas. El empoderamiento y la autonomia en el puesto de tra-
bajo van a incidir profundamente en el éxito de los procesos de participacion. Es
fundamental que cada puesto de trabajo tenga objetivos claros y autonomia de
decisidn para que la persona que lo ocupa se sienta “propietaria” de sus actividades
y de los resultados alcanzados. Asi, el enriquecimiento de puestos desempefa un
papel importante como impulsor de procesos de participacion.

8. La organizacién de las actividades productivas y operativas. Las tareas ejercidas en
los puestos y los desafios que conlleva la actividad del puesto dan un reconocimien-
to social que favorece mas o menos la participacion segun el nivel de este reconoci-
miento. Por otro lado, su riqueza competencial y el tipo de relaciones que permite
establecer también van a facilitar o frenar la participacion.

A partir del analisis de estas variables, la empresa se encontrara en disposicidon de
introducir cambios como forma Unica de introducir mayores dosis de participacion. Por
ende, las empresas tendran que incorporar modificaciones de algunas creencias, desa-
rrollo de capacidades, formacion y mejora de la comunicacion, asi como cambios en las
formas de dirigir y de relacionarse.

Ahora bien, no existen férmulas magistrales. Cada organizacion debe encontrar las
soluciones practicas que mejor se ajusten a su realidad y tendra que disefiar su recorri-
do, elegir sus estrategias y acciones, intentando siempre alinear los deseos y objetivos
de las personas individuales y de la organizacién en su conjunto.
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Partimos de un hecho indiscutible: en los proximos tiempos Espafa se enfrenta a mul-
tiples e importantes retos socioecondmicos y tendra que actuar en muy diversos fren-
tes, siendo uno de los mds importantes, indudablemente, el mismo modelo de empresa
y de relaciones laborales que se emplea.

Asi, muchos observadores, y desde puntos de partida politicos e institucionales muy dife-
rentes, han llegado a una conclusion: las empresas espafiolas han de buscar formas de
ser mas competitivas, v, a la vez, mas inclusivas, mas socialmente responsables. La
solucién integral mas eficaz para perseguir estos dos objetivos de forma simultdnea es
fomentar, sin lugar a dudas, la amplia participacion de trabajadores en los resultados y
en el capital de sus empresas, es decir la participacion financiera de las personas traba-
jadoras en las empresas, en linea con lo que se viene proyectando desde las institucio-
nes Europeas.

En concreto, el término Participacion Financiera de los Trabajadores en la empresa (PFT),
también conocido como Employee Financial Participation (EFP), data de hace mas de
20 afos cuando la Comision Europea impulso el primer Informe PEPPER (Promotion of
Employee Participation in Profits and Enterprise Results/ Promocion de la Participacion
de Empleados en los Beneficios y Resultados Econdmicos de las Empresas) (Uvalic, 1.991)
y el Consejo Europeo, mediante una Recomendacion de 1.992, empujd a los Estados
Miembros a promover la utilizacion de programas de participacion financiera de los
empleados en sus empresas, sin perseguir por ello una armonizacion o una reduccion del
amplio abanico de medidas participativas existentes.

Evidentemente, el concepto de PFT ha evolucionado a lo largo de las dos ultimas déca-
das, pero tal y como se conceptua hoy en dia, se puede definir como una politica expli-
cita a nivel de empresa que implica la totalidad de la plantilla de esa empresa en los
resultados econdmicos que genera mediante su actividad empresarial normal y que,
como consecuencia, puede tener implicaciones para el control y/o gobernanza de la
empresa.
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1. Modalidades de PFT

Pese a que todavia no existe una definicion exacta del concepto, se ha logrado un amplio
consenso respecto al enfoque que se le quiere dar en Europa a la PFT, esto es, el “enfo-
que modular transnacional” que aglutina todas las formas de participacién financiera que
se practican en cada Estado Miembro con arreglo al principio de voluntariedad. En
concreto este enfoque de la PFT da cabida a las siguientes férmulas participativas?:

Participacion Econémica

Participacion en los beneficios (en efectivo, diferida o basada en acciones).

Participacion en la Propiedad

Participacién individual en el capital (acciones/participaciones u opcion de compra de acciones
por parte de personal —stock options; mas comtin en el mundo anglosajon-).

Plan ESOP (una férmula de participacion colectiva en el capital, financiada mediante la
garantia de participacion en los beneficios afiadidos al salario).

1. La participacion en los beneficios (profit sharing), en sentido estricto, significa que
el empresario y los trabajadores comparten los beneficios. Con arreglo a esta for-
mula los trabajadores, mas allad del salario fijo reciben unos ingresos variables liga-
dos a los beneficios o a otros resultados de las empresas. En la practica, la partici-
pacion de los beneficios puede ir bajo formas diferentes. Una formula es la de facilitar
a los trabajadores unos beneficios inmediatos o diferidos; otra férmula consiste en
pagar en efectivo; también se puede asignar los ingresos a un fondo especial inver-
tido en beneficios de los trabajadores.

2. La participacion individual en el capital de la empresa (employee share ownership)
permite la participacion de las personas trabajadoras en los resultados de la empre-
sa de manera indirecta, es decir por medio de los dividendos o de la revalorizacion
de las acciones/participaciones- o los dos juntos. Las acciones/participaciones se pue-
den distribuir gratuitamente, se pueden vender al precio de mercado, en condicio-
nes preferentes como la venta con descuento o dando la prioridad en las ofertas publi-
cas. En el caso de la opcidn sobre acciones, los trabajadores se hacen con un derecho

7 “E| Desafio de la participacion financiera respecto a las Politicas de la Unién Europea. Las cuestiones prin-
cipales para una solucion europea: “Mddulos”. Los elementos basicos de la PFT”. Jens Lowitzsch, pag. 4.
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de compra de acciones de la empresa a un precio determinado durante un periodo
concreto. Aunque puede llevar a la compra de acciones, no necesariamente se tiene
por qué dar la posesion real de las mismas.

3. En el plan ESOP la adquisicion de las acciones pasa por entidades intermediarias esta-
blecidas por la empresa que gestiona la participacion tenida en fidecomiso. Las accio-
nes se ponen en un fondo colectivo y se asignan a la cuenta individual del trabaja-
dor o se distribuyen después de un periodo de tenencia. La empresa financia el plan
aportando gratuitamente acciones, facilitando liguidez o tomando un préstamo
bancario para comprar acciones nuevas o existentes. La fuente de pagos se des-
prende de los beneficios afladidos a los salarios y los dividendos de las acciones
queridas.

En todos los supuestos, se persigue una mejora en la motivacion e implicacion de los
empleados y que produzca efectos positivos en la productividad y competitividad de las
empresas.

A nivel europeo, la PFT ha sido ampliamente utilizada, sobre todo por las empresas de
gran tamafo en los planes de opciones sobre acciones para directivos. Sin embargo,
los planes de PFT que se quieren impulsar hoy en dia son de mayor envergadura, abar-
cando a casi toda la plantilla y, como bien se decia anteriormente, con arreglo al princi-
pio de voluntariedad.

2. Principios Generales de la PFT

Con independencia de la modalidad participativa aplicada por la empresa, la Comision
Europea ha articulado una serie de principios que deben regir la PFT en todas sus
modalidades®.

Se puede considerar que son muy generalistas, que no concretan en exceso, mas bien
marcan intenciones, pero no es menos cierto que recogen un marco de actuacién que
sirva de guia a la hora del establecimiento de posibles regulaciones por medio de los dife-
rentes gobiernos de los paises de la Unidn.

Entre los principios consensuados destacan los siguientes:

8 Comunicacion de la Comision, de 5 de julio de 2002, relativa a un marco para la participacion financiera
de los trabajadores [COM (2002) 364 final - no publicada en el Diario Oficial].
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Participacién voluntaria

Siempre que se articule un plan de participacion financiera este debe responder a las
necesidades e intereses reales de todas las partes implicadas. Por tanto, no se puede obli-
gar a ninguna empresa a establecer un sistema de participacion ni se puede obligar a
ningun trabajador a involucrarse en un sistema de participacion.

Como es ldgico suponer, existen una serie de mecanismos de participacion, determinados
por la legislacion vigente en cada pais, gue no se pueden soslayar. Nos referimos, por ejem-
plo, a la negociacidn colectiva en la que intervienen las centrales sindicales y que, aun-
que muy basica, es una forma de participacion de los trabajadores en la empresa.

Extension del Plon a todas las personas trabajadoras

La férmula mas extendida de participacion en la empresa es la que afecta a los directi-
vos de la companiia o a aquellos elementos cualificados a los que la empresa intenta rete-
ner por medio de formulas participativas que van siempre ligadas a mayores remunera-
ciones por la via de la posesion de acciones en condiciones favorables.

Si realmente se quiere implantar un plan de participacion de los y las trabajadoras en la
empresa, la totalidad de los miembros de las compaiias deben tener acceso a dichos
planes. La categoria laboral del trabajador no debe ser nunca un elemento discrimina-
dor a la hora de propiciar la participacion.

Claridad y Transparencia

Uno de los mayores problemas a los que se enfrenta cualquier modelo de participa-
cién, ya sea financiero o de gestioén, esta relacionado con la transparencia. Recientes expe-
riencias, el caso Enron en Estados Unidos es el mas claro ejemplo, nos muestran que la
falta de transparencia puede llevar a sonoros fracasos y a graves consecuencias para
cuantos trabajadores intervienen en un plan.

Esta situacién nos lleva a la necesidad de funcionar con unos principios definidos de cla-
ridad y transparencia. De este modo, los trabajadores que intervienen en la propiedad de
la empresa conocerdn de forma clara y concreta los riesgos a los que deben enfrentarse.
De otro lado, podran valorar las ventajas que les va a suponer la participacion.

Un tercer elemento es la necesidad de la formacion para que la plantilla conozca los
planes que les proponen. Es normal que los planes de participacion sean complejos vy,
por tanto, dificiles de entender. En la medida en que los trabajadores posean mayor cono-
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cimiento serd mas facil que puedan adoptar una decisidon en el sentido de involucrarse
0 no en la propuesta que se les formula desde la empresa.

Asimismo, y dada la situacion cambiante de los mercados y la economia, sujetos a fluc-
tuaciones importantes, las empresas estan obligadas a informar a la plantilla puntual y
periddicamente sobre los cambios que puedan afectar a su inversion y que va directa-
mente relacionada con la marcha de la empresa.

Definir el Sistema de Participacion

En su abanico de recomendaciones favorables a la participacion, la Comision Europea
sugiere gque todos los planes ligados a la propiedad de la empresa deben estar previa-
mente definidos y ligados a la consecucion de resultados. De este modo se garantizaria
una de las demandas planteadas en el punto anterior: la transparencia. El segundo ele-
mento es el elemento motivador, desde el mismo momento en que el trabajador cono-
ce las reglas del juego y no queda a la arbitrariedad a posteriori.

Sistematizaciéon

La continuidad es otro principio general ligado a la participacion. Las empresas deben
ser sistematicas en su aplicacion. Es decir, se deben aplicar de forma regular y no en ejer-
cicios aislados en que, por los resultados obtenidos u otras circunstancias, las empresas
puedan estar interesadas en su aplicacion.

Es evidente que los resultados de las empresas sufren variaciones en el tiempo y que
un ejercicio puede presentar diferencias sustanciales respecto al siguiente, aun en el caso
de generacion de beneficios. Ello nos lleva a que el volumen de los dividendos que
puedan percibir los trabajadores o el valor de su inversion sea diferente segun la situa-
cidn, pero en ningun caso a una situacion participativa meramente coyuntural.

€vitar riesgos a los trabojadores

Cuando se decide posibilitar la implantacion de un plan de participacion deben quedar
claros cuales son los riesgos en los que pueden incurrir los trabajadores participes,
independientemente de la magnitud de los mismos. A este respecto, la Comisidon Euro-
pea ha hecho especial énfasis por cuanto no es idéntico el riesgo que pueden correr las
personas trabajadoras al de otro tipo de inversores en la misma empresa.

Conviene recordar que, caso de una evolucion negativa, el trabajador no solo corre el
riesgo de perder el volumen de su inversion, sino, ademas, su propio puesto de trabajo.
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Es por ello por lo que muchos autores defienden la participacion indisolublemente uni-
da a la propiedad de la empresa y la participacion en la gestion. De este modo la per-
sona trabajadora controla las actividades y las decisiones que se adoptan y que influ-
yen en el rumbo que adopte la empresa.

En el caso de los planes de participacion exclusivamente financieros ligados a la pose-
sidn de acciones, sin participacion en la gestion, los riesgos de los trabajadores depen-
den de los aspectos tales como el periodo durante el cual no pueden proceder a la ven-
ta de las acciones, la cantidad maxima de dinero puede invertir cada trabajador, etc.

Distinguir salario de dividendo

El tema del salario es un elemento clave a la hora de regular las relaciones laborales.
Por ello la participacion financiera, tenga aparejada o no la propiedad de la empresa, debe
distinguir de manera clara entre lo que el trabajador percibe como salario y los ingresos
gue puedan derivarse de dicha participacion.

Se da la circunstancia de que una parte elevada de los salarios de los niveles mas altos
de las empresas puedan venir derivados de las opciones que tienen sobre las acciones
de la compania. Hay que diferenciarlo. El salario tiene una funcidn diferente a la retribu-
cion de los dividendos, circunstancia esta donde los agentes sociales presentes a la nego-
ciacion en la empresa tienen una funcion determinante.

Planes compatibles con la movilidad de las personas trabajadoras

La globalizacion es un fendmeno que afecta no solo al traslado de capitales financieros
sino también a la de los propios trabajadores. Cada dia es mas frecuente el traslado de
personal de un pais a otro y, lo mismo que hablamos de un mercado Unico en Europa,
podemos hablar de un Unico mercado de trabajo, pese a que aun existan barreras para
derribar.

Es por este motivo por el que los planes de participacion de los trabajadores, funda-
mentalmente de los financieros, deben contemplar la dicotomia que se suscita entre el
deseo de la empresa de que los trabajadores posean durante un periodo mas o menos
largo las acciones, y de otro lado los problemas derivados del cambio del puesto de
trabajo de un pais a otro, asi como las posibles rescisiones de contratos y consiguiente
extincion de la relacion laboral.
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3. PFT Control/ Gobernanza

Desde un punto de vista estricto, los planes de opciones sobre acciones y la distribu-
cidn de beneficios, tienen un significado puramente econdmico para la plantilla de una
empresa y, por su naturaleza, no inciden de forma necesaria en el control/gobernanza
0 gestion de la organizacion.

Sin embargo, la participacion de los trabajadores en la propiedad tiene un significado que
va mas alld de una participacion puramente econdmica, ya que implica la posibilidad,
como copropietarios, de influir en el control de la empresa a través de sus érganos de
gobierno, su asamblea o Junta general de accionistas o de socios y su consejo de admi-
nistracion (u érgano representativo correspondiente).

En este punto es importante subrayar que las circunstancias de la participacion en el capital
varian mucho de una empresa, o clase de empresa, a otra, y, de forma correspondiente, tam-
bién la relacidn entre la participacion y la capacidad de las personas trabajadoras de incidir
en el control de la empresa. Estas circunstancias difieren, principalmente, debido a la estruc-
tura juridica de la empresa que es lo que define y canaliza la participacion financiera.

En este sentido, no es lo mismo una estructura donde los trabajadores ostentan el 100% del
capital social, siendo la relacion entre la participacion y el control directa y total; frente a otras
estructuras donde los trabajadores ostentan porcentajes minimos de participacion, mas bien
porcentajes simbdlicos, en que tedricamente cada trabajador puede ejercer su derecho de
voto, pero su influencia en la gobernanza de la empresa es practicamente nula.

También cabe el supuesto en que la tenencia de participacion se produzca de forma indi-
recta a través de la participacion en una sociedad tenedora de acciones/participacio-
nes. En estos casos, la relacion entre la participacion y el control varia muchisimo segun
la legislacion del pais donde se ubique la empresa participada y también segun los docu-
mentos juridicos concretos que rijan la sociedad tenedora de acciones/participaciones
y su relaciéon con la empresa matriz.

Por tanto, la estructura juridica de la empresa y la féormula participativa aplicada son varia-
bles fundamentales para determinar cémo se desarrolla la participacion financiera y la
naturaleza de la relacidn entre ésta y la gobernanza de la sociedad®.

Asimismo, existen otras variables como son las circunstancias que dan lugar a la parti-
cipacion (cambio de estrategia, sucesion empresarial, crisis econdmica, etc.) o las moti-

9 “La participacion de los Trabajadores en el Capital Social de las Empresas”. B. Arregui, F. Freundlich, S.

Gay, A. Mendizabal, N. Lizarraga, 2012, pag. 5.
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vaciones por las que se inicia la PFT (mejoras internas, retencion de personal cualifica-
do, ventajas fiscales y otros), que pueden incidir en esta relacion y que se deben estu-
diar en cada caso para establecer una interpretacion correcta.

4. Estructuras Juridicas para la Participacion en la Propicdad

Tal y como se ha sefalado en otro apartado del estudio, el ordenamiento juridico espa-
Aol es muy “vago” en cuanto al desarrollo normativo de la participacion de las perso-
nas trabajadoras en la propiedad de las empresas, a excepcion de las Sociedades Labo-
rales y Sociedades Cooperativas.

No obstante, existen diversas estructuras juridicas que dan cabida a férmulas de parti-
cipacion en el capital por las personas trabajadoras y permiten su vehicularizacion vy,
por tanto, resulta conveniente realizar un andlisis pormenorizado de cada una de ellas
en el marco juridico actual.

En concreto estas estructuras pueden ser de dos tipos:

A. Directas. Las personas trabajadoras participan directamente en el capital social de
la empresa.

e Sociedad Laboral

¢ Sociedad Cooperativa de Trabajo Asociado
e Sociedad mercantil ~Andénima o Limitada-
e Sociedad Profesional

B. Indirectas. Las personas trabajadoras participan en una sociedad tenedora de un determi-
nado numero y porcentaje de acciones o participaciones de la empresa en la que trabaja.

e Sociedad Civil
¢ Modelo ESOP (modelo anglosajon)

La eleccidn de una u otra estructura juridica para canalizar la PFT varia en funcion del
pais, su legislacion, su sistema de relaciones laborales y otros factores.

En lo que refiere a Espaia, tras analizar las caracteristicas principales de las distintas cate-
gorias de entidades juridicas existentes, la empresa debe decidir cudl es la estructura que
mejor se adapta y cumple con los objetivos que persigue con la promocién de la PFT.
Para facilitar esta ardua decisién, se describe a continuacién la esencia de cada una de
las estructuras juridicas enunciadas.

ol
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4.1. Sociedad Laboral®

Las Sociedades Laborales constituyen, junto con las Cooperativas, una de las férmulas
juridicas que comprende la Economia Social, siendo su caracteristica esencial el que la
empresa es propiedad de los trabajadores. Por ende, se trata de una empresa partici-
pada en el sentido mas estricto de la palabra poniendo en practica de la manera mas
completa la bondad de la participacion.

Se encuentran reguladas por la Ley 4/1997, de 24 de Marzo, y el Real Decreto 2114/1998
de 2 de Octubre, principalmente y se definen como aquella sociedad que, habiendo adop-
tado la forma juridica de Andénima o Limitada, tiene la mayoria del capital social en manos
de trabajadores indefinidos a tiempo completo o parcial, lo que les otorga elementos
especificos de su funcionamiento interno que son objeto de estudio, andlisis y desarrollo.

Se trata de sociedades de capital, que como tal, tienen dnimo de lucro y la responsabi-
lidad limitada a las aportaciones efectuadas por sus socios.

Las Sociedades Laborales se basan prioritariamente en el respeto a la condicion huma-
na en cualquier actividad y en la voluntad de promover las posibilidades de desarrollo
integral de la persona, convirtiendo al capital en instrumento. Dentro de esta concepcion,
los valores propios de esta forma juridica son los siguientes:

¢ La democracia entendida como la participacion en la empresa.

¢ La primacia del beneficio colectivo sobre el beneficio individual.

e Contribuir al desarrollo de las personas.

¢ Defensa y aplicacion del principio de solidaridad, de responsabilidad y de cohesiéon
social.

e Aplicacion de los excedentes al objeto social que determine el Consejo de Adminis-
tracion.

Como particularidad de esta forma juridica cabe sefalar que ningun socio puede osten-
tar mas de un tercio del capital social, a excepcidon de Administraciones Publicas (Esta-
do, CCAA, Entidades Locales) que podrian alcanzar hasta un 49% de la participacion. No

10 contenido desarrollado sobre la base de “La participacion de las personas en la empresa”, Deusto Digital,
Pasuen Foroa, 2011, pag. 63.
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obstante, en este tipo de empresas el reparto de acciones o participaciones suele ser bas-
tante igualitario y el control ultimo reside en la mayoria de los trabajadores de base.

Ademas, existen dos clases de socios:

1. Socios de clase laboral. Aportan capital y trabajo. La mayoria del capital tiene que
estar en manos de este tipo de socios.

2. Socios de clase general. Unicamente aportan capital.

Siendo una empresa de Economia Social, el espiritu de la Ley persigue que toda perso-
na trabajadora indefinida no socia se incorpore como socio de la empresa, y para ello,
establece unas clausulas tendentes a la consecucion de este objetivo, como lo es el
establecimiento de una limitacidn para la contratacion de trabajadores indefinidos no
sOcCios que consiste en:

e Sociedad Laboral con menos de 25 socios trabajadores: limite maximo del 25% del
total de horas/afos realizadas por los socios trabajadores.

e Sociedad Laboral con mas de 25 socios trabajadores: limite madximo del 15% del total
de horas/afnos trabajadas por los socios trabajadores.

Asimismo, y con esta misma idea se regula la transmisibilidad de las acciones y partici-
paciones sociales, estableciendo un orden para la adquisicion preferente de las acciones/par-
ticipaciones, siendo el primer grupo en orden de preferencia los trabajadores indefini-
dos no socios.

Cuando la relacion laboral del socio trabajador se extingue, éste esta obligado a ofrecer
a la venta sus acciones o participaciones sociales conforme al derecho de adquisicién
preferente.

La Sociedad Laboral ha de dotar, ademas del resto de reservas legales establecidas por
las leyes generales que le resultan de aplicacion, un Fondo Especial de Reserva, con los
siguientes requisitos:

e A dotar con el 10% del beneficio liquido de cada ejercicio.

¢ Aplicar el 25% en caso de acogerse a los beneficios tributarios.

* Compensacion de pérdidas sdlo a falta de otras reservas disponibles suficientes.
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Respecto al régimen de encuadramiento de los socios trabajadores en el régimen de la
Seguridad Social rigen las siguientes reglas:

¢ Régimen General con todas las prestaciones, para los socios o socias trabajadoras que
forman parte del érgano de administracion y no estan retribuidos por el desempeio
del cargo.

¢ Régimen General Asimilado (sin desempleo ni FOGASA), para los socios o socias
trabajadoras que forman parte del drgano de administracion y cobran por ser conse-
jeros, o son administradores con relacion especial de alta direccion.

¢ Régimen Especial de Trabajadores Autdnomos para los socios y socias en quienes con-
curran los siguientes elementos:

Relacion de parentesco con otros socios por consanguinidad, afinidad o adopcion
hasta el segundo grado o relacién conyugal.

Participacion minima del 50% en el capital social.

Convivencia en la misma unidad familiar.

Por ultimo y en relacidon al régimen tributario aplicable a las Sociedades Laborales
sefalar que no existen incentivos de gran calado pese a la funcién social y econdmica
qgue cumple esta formula participativa. No obstante, cabe sefalar algunos de los bene-
ficios existentes, que no por ser pocos dejan de ser muy relevantes:

e Exencidn en Impuesto de Transmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos Documen-
tados por:

Constitucion de sociedad

Ampliacion de capital

Transformacion de Sociedades Andnimas Laborales en Sociedades Limitadas Labo-
rales

Adaptacion de Sociedades Laborales existentes a la ley actual.

¢ Bonificacion en el impuesto de Transmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos Docu-
mentados del 99%:

Por la adquisicion de bienes y derechos de empresa anterior de la que proceda la
mayoria de los socios trabajadores de la Sociedad Laboral.

Por la transformacion de otra sociedad en Sociedad Andnima Laboral o Sociedad
Limitada Laboral.
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¢ Bonificacion en Actos Juridicos Documentados del 90%:

Por la constitucion de préstamos para invertir en activos fijos necesarios para la acti-
vidad econdmica.

4.2. Sociedad Cooperativa de trabajo asociado"

Segun la Alianza Cooperativa Internacional, la Cooperativa es una “asociacion auténo-
ma de personas que se han unido de forma voluntaria para satisfacer sus necesidades
y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales en comun, mediante una empresa de
propiedad conjunta y de gestion democratica’?, basada en los valores de autoayuda,
autorresponsabilidad, democracia, igualdad, equidad y solidaridad.

Se trata del maximo exponente de relacién directa entre la participaciéon y el control
de la empresa, en tanto por definicidn, el conjunto de socios trabajadores de la empre-
sa controla el 100% de su capital social y este control se ejerce de forma democratica
y colectiva.

Al igual que las Sociedades Laborales, estdn comprendidas en la Economia Social y gozan
de una normativa especifica. Asimismo, se trata de un caso de propiedad directa, ya
gue sus socios realizan aportaciones de capital a la sociedad. Por el contrario, las Coo-
perativas no son empresas de capital y no se basan en la titularidad de acciones/parti-
cipaciones, sino que se trata de sociedades de personas.

A nivel estatal, las Sociedades Cooperativas se encuentran reguladas en la Ley 27/1999,
de 16 de julio, de Cooperativas. Ademas, la mayoria de las Comunidades Auténomas
han promulgado su propia Ley de Cooperativas.

Con caracter general, podemos afirmar que el criterio principal para aplicar una Ley u
otra consiste en el ambito territorial de actuacion. Por ejemplo, la Ley estatal se aplica a
las cooperativas que desarrollan su actividad cooperativizada en el territorio de varias
Comunidades Auténomas, o principalmente en la ciudad de Ceuta y Melilla. También exis-
ten leyes, como la Ley vasca que combina el criterio de dmbito de actuaciéon y de domi-
cilio social.

' Contenido desarrollado sobre la base de “La participacion de las personas en la empresa”, Deusto Digital,
Pasuen Foroa, 2011, pag. 53.
12 Declaracion de Identidad Cooperativa, Manchester, 1995.
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En lo que respecta a este estudio, se establece el centro de interés en las cooperativas
de trabajo asociado, “las que asocian principalmente a personas fisicas que, mediante
su trabajo, realizan cualquier actividad econdmica o profesional para producir en comun
bienes o servicios para terceros”. El concepto de cooperativa, por tanto, comprende
dos elementos esenciales:

1. Por un lado, es una empresa que puede realizar cualquier actividad econdmica o social
no prohibida por Ley o que sea incompatible con sus principios y valores.

2. Por otro lado, es una sociedad de personas, en la que el capital social tiene un valor
secundario y en la que las decisiones que toman sus érganos sociales se adoptan
de forma democrética.

La legislacion espafiola establece con caracter general las siguientes caracteristicas basi-
cas para las Sociedades Cooperativas:

e Capital social minimo de 3.000 euros.

e Las cooperativas de primer grado deben contar, como minimo, con 3 socios.

¢ La regla de un socio, un voto (con independencia de la participacion en el capital del
SOCio).

¢ La regla de interés limitado por las aportaciones al capital realizadas por los socios.

¢ Pueden ser socios de una cooperativa las personas fisicas como las juridicas, publi-
cas o privadas.

e Su capital social se encuentra formado por las aportaciones de los socios. Estas
aportaciones pueden ser obligatorias o voluntarias.

Si bien, como indicdbamos, se trata de un modelo de participacion directo en el capital
de la sociedad, un aspecto interesante de las cooperativas es precisamente el papel secun-
dario que adquiere el capital social en ellas, maxime en comparacion con las socieda-
des capitalistas, ya que no es el criterio empleado para la determinacion de los dere-
chos y obligaciones de los socios, al contrario de lo que ocurre en la sociedades de capital.
Al mismo tiempo, la eventual participaciéon en el reparto de los resultados no depende-
ra del capital de cada socio, sino de la actividad cooperativizada realizada, por lo que el
criterio empleado serd el trabajo personal realizado por los socios trabajadores o de
trabajo.
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Las aportaciones al capital social se retribuyen con el interés que apruebe anualmente
la Asamblea General, con el limite del interés legal del dinero mas 6 puntos. Para que se
abone este interés es necesario que, al final del ejercicio, existan excedentes o fondos
de libre disposicion suficientes para cubrirlos.

En toda cooperativa debera existir una Asamblea General, maximo érgano de la socie-
dad, formada por todos los socios y que se reunird, al menos una vez al afo para apro-
bar las cuentas del ejercicio anterior y decidir el destino del resultado del ejercicio. Asi-
mismo, existird un érgano de administracion y representacion de la sociedad. Se trata del
Consejo Rector formado por, al menos, tres personas (en las cooperativas de menos de
10 socios, se puede nombrar un Administrador Unico).

Ademas, en determinadas cooperativas existird una Comisién de Vigilancia, encargada
de “vigilar” el cumplimiento de la ley y del resto de las normas sociales, un Comité de
Recursos que, en principio, conocerd de los recursos que se pudieran interponer por las
sanciones impuestas a los socios, y un Consejo Social, érgano de consulta y de infor-
macioén del érgano de administracion en aquellos asuntos relacionados con cuestiones
socio-laborales.

Respecto al encuadramiento en el Régimen de la Seguridad Social, las cooperativas
gue tengan socios trabajadores o de trabajo pueden optar en sus Estatutos Sociales entre
el Régimen General de la Seguridad Social y el Régimen Especial de Trabajadores Auto-
Nnomos.

No obstante, en relacion a la dualidad de papeles que asume una cooperativista (trabajador
Yy SOcio), prima la relacidn societaria por encima de la laboral, no considerdndose como un
trabajador al uso y recibiendo un anticipo societario en lugar de un salario.

Existen otros aspectos de las Sociedades Cooperativas que se regulan en la normativa
especifica de cada Comunidad Auténoma, y que por tanto, habria que analizar caso a
caso, como lo son los pasos a dar para su constitucion, nimero y tipologia de socios, régi-
men fiscal, etc.

4.3. Sociedad Mercantil -Anénima o Limitada-

Se trata de entidades juridicas cuya propiedad consiste en un accionariado o un capital
social dividido en participaciones. En estas sociedades, una o mas personas fisicas o
juridicas tienen en propiedad un porcentaje de estas acciones o participaciones.
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Estas mercantiles gozan de una regulacion legal ampliamente desarrollada a través del
Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de julio, que regula la Ley de Sociedades de Capi-
tal, cuya interpretacion y posibles lagunas ha generado una abundante jurisprudencia y
una importante experiencia practica.

Los propios trabajadores que integran la plantilla de estas empresas pueden participar
en el capital social de las mismas mediante la adquisicidn de un porcentaje de acciones
o participaciones sociales en que se distribuya el capital social. Asi, la naturaleza de la
sociedad participada que nace de estas formas juridicas depende principalmente del por-
centaje de participacion que ostentan los trabajadores y que puede elevarse desde menos
del 1% hasta el 100% del capital social, en cuyo caso, la relacion entre la participacion y
el control es, en general, parecida a la que existe en una sociedad cooperativa, con la
salvedad de que el control en este supuesto no es puramente democratico en el senti-
do de que diferentes trabajadores pueden ostentar distinta participacion.

En estas sociedades, la responsabilidad de los socios se limita a la aportacion efectua-
da por los mismos al capital social de la entidad y se cuenta con un érgano de adminis-
tracion que puede adoptar la forma de Consejo y que, en cuanto érgano plural y cole-
giado, permite la participacion proporcional en el mismo de los socios.

En el marco de esta estructura juridica se encuentran las Sociedades Laborales analiza-
das anteriormente, que siendo Sociedades Andnimas o Limitadas, estan mayoritariamen-
te participadas por sus personas trabajadoras y sometidas a una régimen juridico espe-
cial; si bien, no son el Unico exponente de la sociedad mercantil participada.

4.4. Sociedad Profesional’

Las Sociedades Profesionales constituyen una estructura juridica relativamente nueva en
tanto se regulan por primera vez en la Ley 2/2007 de 15 de Marzo, lo que no obsta a
que se estuvieran prestando servicios con esta misma orientacion previamente. Estas
podrdn constituirse con arreglo a cualquiera de las formas societarias previstas en las
Leyes vy se regirdn por lo dispuesto en la Ley especial vy, supletoriamente, por las nor-
mas correspondientes a la forma social adoptada.

En todo caso, a partir de 2007 se establece un nuevo marco juridico que define la
Sociedad Profesional de la siguiente forma:

13 Contenido desarrollado sobre la base de “La participacion de las personas en la empresa”, Deusto Digital,
Pasuen Foroa, 2011, pag. 51.
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Las sociedades que tengan por objeto social el ejercicio en comun de una actividad
profesional deberan constituirse como sociedades profesionales. Es actividad profesio-
nal aguélla para cuyo desempefo se requiere titulacion universitaria oficial e inscripcion
en el correspondiente Colegio Profesional. Se entiende que hay ejercicio en comun de
una actividad profesional cuando los actos propios de la misma sean ejecutados direc-
tamente bajo la razén o denominacioén social y le sean atribuidos a la sociedad los
derechos y obligaciones inherentes al ejercicio de la actividad profesional como titular
de la relacion juridica establecida con el cliente.

En la medida en que una sociedad profesional requiere que tres cuartas partes del
capital y de los derechos de voto, o tres cuartas partes del patrimonio social y del
numero de socios en las sociedades no capitalistas, pertenezcan a socios profesionales,
se establece una relacion directa entre los trabajadores y el capital y, por ende, se cons-
tituye una estructura juridica en la que los trabajadores participan en la propiedad de la
sociedad.

Estas empresas se rigen por lo establecido en el contrato social que debera formalizar-
se en escritura publica y que determinara el régimen de participacion de los socios en
los resultados de la sociedad o, en su caso, el sistema con arreglo al cual haya de deter-
minarse en cada ejercicio. En este sentido, y a falta de disposicién contractual, los
beneficios se distribuirdn y, cuando proceda, las pérdidas se imputaran, en proporcion
a la participaciéon de cada socio en el capital social.

Los sistemas con arreglo a los cuales haya de determinarse periddicamente la distribu-
cion del resultado podran basarse o modularse en funcién de la contribucion efectuada
por cada socio a la buena marcha de la sociedad, siendo necesario en estos supuestos
que el contrato recoja los criterios cualitativos y/o cuantitativos aplicables.

El reparto final deberd en todo caso ser aprobado o ratificado por la Junta o Asamblea
de Socios con las mayorias que contractualmente se establezcan, las cuales no podran
ser inferiores a la mayoria absoluta del capital, incluida dentro de ésta la mayoria de los
derechos de voto de los socios profesionales.

Asimismo, el contrato social podra establecer libremente criterios de valoracion o cal-
culo con arreglo a los cuales haya de fijarse el importe de la cuota de liquidacién que
corresponda a las participaciones del socio profesional separado o excluido, asi como
en los casos de transmisidn mortis causa y forzosa cuando proceda.

Como establece la Ley de Sociedades Profesionales, para estas sociedades el “valor pac-
tado” en el contrato social, se define legalmente y protege adecuadamente al transmi-
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tente respecto de la aplicacion de cualquier presuncion de valor distinto que resulte de
las presunciones fiscales.

Por tanto, en la normativa aplicable en Espafa, se reconoce, dentro de una Ley, “el
valor pactado en contrato” como el valor de mercado al que puede realizarse una
transaccion de venta, sin incurrir en riesgo alguno.

Ello es totalmente l6gico desde los principios de las mejores practicas internacionales de
valoracién de acciones o participaciones, ya que prevalece la sociedad sobre las perso-
nas socias, y las acciones o participaciones son, individualmente consideradas, minori-
tarias, carentes de capacidad de control del negocio, iliquidas, por lo que no pueden ven-
derse ni en mercados organizados ni a personas gue no trabajen en la sociedad y acrediten
los méritos suficientes para poder adquirirlas, sino sélo a la sociedad, o a socios que
asciendan a tal categoria o aumenten su participacion.

Por tanto, considerar en la normativa fiscal que el valor pactado es igual al de mercado,
cuando se dan las mismas o parecidas condiciones objetivas, parece que puede ser
considerado para las acciones o participaciones de empleados en el capital social de la
empresa para la que se trabaja.

4.5. Sociedad Civil

Ademas de las estructuras juridicas que favorecen una participacion directa de las per-
sonas trabajadoras en las empresas, existen ejemplos en los que la participacion se
produce de manera indirecta, mediante la existencia de un vehiculo tenedor.

Pero, équé motivos inducen al propietario de una empresa a elegir un vehiculo indirec-
to de estas caracteristicas para facilitar la participacion de las personas trabajadoras en
la propiedad de la misma? Los argumentos son multiples y variados, entre otros:

e Facilitar una transicion gradual y escalonada desde una empresa convencional a una
empresa participada por sus trabajadores, dando respuesta a situaciones de relevo
generacional o sucesion empresarial. Las Sociedades Laborales y las Sociedades Coo-
perativas, a diferencia, exigen una participacion mayoritaria de las personas trabaja-
doras desde un primer momento.

14 Contenido desarrollado sobre la base de “La participacion de las personas en la empresa”, Deusto Digital,
Pasuen Foroa, 2011, pag. 58.
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e La separacion de la sociedad de las vicisitudes de los socios (por ejemplo en casos
de divorcio, si las participaciones fueran gananciales).

¢ La agrupacion de participaciones individuales en el vehiculo permite ejercitar dere-
chos politicos efectivos en la gestidon de la sociedad, por ejemplo, nombrando conse-
jeros.

e Las politicas de entrada y salida de las personas trabajadoras en el capital social las
deciden los propios trabajadores de manera auténoma mediante el contrato social.

e La existencia del vehiculo permite a los trabajadores adoptar decisiones auténomas
respecto del destino de los dividendos recibidos.

En el mundo anglosajon se utiliza con preferencia el Trust (Modelo ESOP). Su gran rele-
vancia, especialmente en Estados Unidos, hace preciso su analisis en un punto especifi-
co. No obstante, en nuestro ordenamiento juridico, el “trust” usado en los ESOP como
“vehiculo” para permitir la participacion de trabajadores en la empresa se conoce como
sustituciones fideicomisarias, y cobran sentido en materia hereditaria, cuestion que
nada tiene que ver con la empresa participada que se estd analizando, y que por tanto,
resulta inservible a tal fin.

Por ello, en nuestro contexto normativo este vehiculo tenedor, puede tener el caracter
de sociedad mercantil o civil. Las caracteristicas principales de una sociedad mercantil
(anénima o limitada) ya han sido descritas en puntos anteriores; no obstante cabe sefa-
lar que, como vehiculo tenedor de acciones o participaciones, las sociedades anénimas
y limitadas permiten la inclusidon en sus estatutos sociales de prestaciones accesorias
gue condicionen la permanencia en el capital mientras se es trabajador de la empresa.

Las Sociedades Civiles por su parte, carecen de naturaleza mercantil, de hecho su fun-
cionamiento y constitucidn vienen regulados por el Cédigo Civil espanol aprobado por
R.D. del 24 de julio de 1889.

Se trata de una figura juridica que, en principio, no estd concebida para acoger férmu-
las de participacion accionarial. Sin embargo, su regulacion de minimos, hace a esta estruc-
tura especialmente atractiva desde el punto de vista de libertad estatutaria y de pactos
y se ha percibido especialmente adecuada para actuar como entidad juridica interme-
dia tenedora de acciones o participaciones.

A nivel conceptual, se entiende por Sociedad Civil un contrato de sociedad por el cual
dos 0 mas personas se obligan a poner en comun dinero, bienes, industria con el fin de
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repartir entre si las ganancias. Ademas, debe tener un objeto licito y establecerse en inte-
rés comun de los socios.

Existen Sociedades Civiles cuyo objeto consiste en la adquisicidn, tenencia y adminis-
tracién de acciones/participaciones de una mercantil, constituyendo su finalidad princi-
pal que los socios participen indirectamente en el capital de la mercantil. Es precisa-

mente en esta significacion donde se incardina la figura de la Sociedad Civil con la PFT.

éPero cudl es el funcionamiento de la Sociedad Civil?

Personas

Relacion laboral Relacion societaria

Empresa

« Participacion en el capital
« Relevo generacional
 Continuidad empresa

La sociedad civil es una entidad que se constituye con las aportaciones realizadas de for-
ma voluntaria por las personas trabajadoras de una empresa con la que mantienen un
vinculo laboral, pasando a ser socios de la sociedad civil, ademas de conservar el vincu-
lo laboral con la empresa.

En una segunda fase, las aportaciones realizadas a la sociedad civil se destinan a la adqui-
sicion de acciones/participaciones de la empresa originaria, de forma que las personas
trabajadoras de esta empresa pasan a ostentar una participacion indirecta en la misma.

Este esquema permite que la propiedad de la empresa originaria controle el porcentaje
de participacién que va depositdndose de forma indirecta en manos de las personas
trabajadoras, hasta alcanzar, si es su objetivo, la transmision del 100% del capital.

Las personas trabajadoras, por su parte, realizan una aportacién inicial a la sociedad
civil que, irdn recuperando paulatinamente en la medida en que esta sociedad inter-
media, como socia de la empresa originaria, es beneficiara de dividendos, que a su vez
reparte beneficios entre sus socios, que no son otros que los propios trabajadores de
la empresa.
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Las Sociedades Civiles gozan de una fiscalidad favorable para los socios, tanto en la tri-
butacion de la constitucion de la sociedad (Impuesto Transmisiones Patrimoniales, Actos
Juridicos Documentados y Operaciones Societarias), como en la tributacion de los divi-
dendos distribuidos (Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas (IRPF)).

Como instrumento indirecto de participacion financiera, las ventajas principales que se
desprenden de la forma juridica de Sociedad Civil en aras a instrumentalizar la partici-
pacioén de los trabajadores en el capital, son las siguientes:

* No se exige una cantidad de dinero minima para su constitucion y es suficiente con
el consentimiento de las partes.

e Para su creacion, resulta suficiente con el consentimiento entre las partes, no requi-
riendo ninguna formalidad especifica, excepto si se aportan bienes inmuebles, en cuyo
caso hay que inventariarlos y unirse a la escritura publica que es obligatoria en estos
Casos.

¢ El documento fundacional permite incorporar criterios de regulacion propios de
otros tipos societarios, posibilitando de esta manera la adaptacion de los requisitos de
funcionamiento y gestion de dichas formas societarias a las particularidades y finali-
dades de la Sociedad Civil y de los socios que la integran, dotdndose de un docu-
mento de funcionamiento interno que responda a los objetivos de su creacion.

¢ Al no encontrarse limitado por una regulacién rigida y exhaustiva, permite incorporar
en sus normas de funcionamiento interno, aspectos de caracter laboral, como regla-
mentos de faltas y sanciones disciplinarias, amén de condicionar o vincular determi-
nados aspectos societarios al cumplimiento de requisitos de naturaleza laboral.

* Fiscalidad favorable para los socios.

Como no podia ser de otra manera, esta forma juridica no estd exenta de desventajas,
entre otras:

¢ Laresponsabilidad ilimitada y personal de cada uno de los socios que integran la Socie-
dad Civil, en el caso de que el patrimonio social no resulte suficiente para hacer fren-
te a las deudas generadas. Este aspecto, sin embargo queda matizado en aquellos
supuestos en los que el objeto social de la Sociedad Civil, no entrafa actividad
empresarial alguna susceptible de generar dafos y perjuicios a terceros, sino una mera
tenencia de bienes.
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¢ Transmite una imagen pobre en el trafico mercantil, cuestion ésta que Unicamente
tiene trascendencia cuando la Sociedad Civil se crea con intencion de desarrollar una
actividad lucrativa.

A pesar de los inconvenientes referidos, son, en definitiva, la libertad estatutaria y la fle-
xibilidad en la determinacion de su regulacidn y funcionamiento internos, los aspectos
gue pueden resultar mas atractivos a la hora de optar por esta figura societaria.

Las experiencias que existen en Espafa de empresa participada utilizando para ello un
vehiculo indirecto como la Sociedad Civil, son escasas; de hecho, entre los diez casos
de empresas participadas elaborados para este estudio se han incorporado sendas empre-
sas con experiencias de este tipo. No obstante, las ventajas que se desprenden de esta
forma juridica, le dotan de un gran atractivo, lo que puede incidir en una proliferacion
de estas estructuras como medio para vehiculizar la PFT.

4.6. Modelo €SOP

Pocas personas pensarian en los Estados Unidos como un lugar probable para buscar
modelos de participacion de este tipo. Sin embargo, paraddjicamente, la participacion
financiera se ha ido desarrollando de forma muy importante en EEUU a lo largo ya de
mas tres décadas. Este apartado presenta la figura mas utilizada en Norteamérica para
implantar la participacion financiera, el ESOP, en inglés, “Employee Stock Ownership Plan”
(Plan de Participacion Accionarial de Trabajadores”).

€l €SOP - Su ventaja principal

El ESOP es una figura juridica que fue creada por la legislaciéon en EEUU hace casi 40
afos. Posteriormente se han inventado figuras parecidas en el Reino Unido, Canada y
Australia, y algunos elementos de este modelo se han imitado también en otros paises,
pero es en estos paises anglosajones donde la figura ESOP es mas utilizada. Aqui y en
los apartados que siguen a continuacioén, analizaremos la situacion del ESOP en la eco-
nomia estadounidense, sus objetivos y su funcionamiento técnico.

En términos resumidos, la funcion del ESOP es la de facilitar la participacion de las per-
sonas trabajadoras de sociedades andnimas vy limitadas en el capital de su empresa. Un
ESOP se crea por una empresa interesada en la participacion financiera, y el mismo ESOP
compra y mantiene acciones de la empresa en nombre de sus trabajadores. Posterior-
mente, entraremos en los detalles de este proceso.
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Desde un principio, es importante destacar como el ESOP se diferencia de otras figuras
de participacion financiera o economia social bien conocidas en Espafia, como son las
cooperativas de trabajo asociado vy las sociedades laborales. La diferencia, y muchas veces
la ventaja del ESOP, es que facilita una transicion gradual y escalonada desde una empre-
sa convencional a una empresa participada por sus trabajadores. En cambio, las socie-
dades cooperativas y laborales exigen una participacidn mayoritaria en el capital por par-
te de los trabajadores desde su inicio. Esta transicion gradual que permite el ESOP puede
tener ventajas importantes tanto en el ambito econdmico como en el dmbito psicosocial.
La participacion en el capital requiere algun tipo de financiacién o interna o externa y,
en muchas ocasiones, una empresa que tiene interés en fomentar la participacion de
sus empleados simplemente no puede permitirse el lujo de financiar la compra de la
mayor parte de su capital por parte de sus trabajadores en un intervalo breve de tiem-
po. Es, sencillamente, imposible en términos financieros; ni la empresa como entidad ni
el colectivo de trabajadores tiene la capacidad financiera para realizar la compra o endeu-
darse lo suficiente para realizarla. El ESOP da respuesta a este problema, facilitando la
entrada gradual de los trabajadores en el capital de la empresa bajo condiciones eco-
némicas alcanzables para la empresa vy los trabajadores.

Por otra parte, tal y como hemos comentado anteriormente, esta transicion también pue-
de tener ventajas importantes en términos psicoldgicos y sociales. Los modelos menta-
les de las personas, sus habitos de pensar, comunicat, trabajar y gestionar, no suelen cam-
biarse de forma brusca de la noche a la mafana. Una cultura adecuada para una empresa
participada, en muchas ocasiones no puede desarrollarse de forma rapida. En este res-
pecto, la transicion econdmica gradual permitida por un ESOP puede ser mas en sinto-
nia con la transicién psicosocial gradual hacia la participacion que suelen hacer las per-
sonas Y las organizaciones.

Una breve historia del €SOP

El ESOP, como figura juridico-financiera, se cred por el Congreso de los Estados Unidos
en el afo 1974, mediante la Ley de Proteccidn de Ingresos en la Jubilacion (Employee
Retirement Income Security Act [ERISA]). Fue concebido por el Senador Demdcrata Rus-
sell Long de Louisiana y su colega Louis Kelso, un abogado y asesor de inversiones de
California.

Como Presidente de la Comisidon de Finanzas del Senado, Long tenia dos preocupacio-
nes importantes a principios de los afos setenta: (1) el estado del reparto de la riqueza
en el pais y (2) la emergente competencia internacional. Por una parte, la riqueza
empresarial estaba concentrada o bien en fondos de inversidon o bien en manos de un
porcentaje muy reducido de la poblacidn - las grandes fortunas. Este fendmeno preo-
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cupaba a Long tanto por motivos filoséficos como por motivos socio-econdmicos.
Desde su punto de vista, limitaba las oportunidades de todo tipo para la mayoria de la
poblaciéon y también proporcionaba un poder politico exageradamente desproporciona-
do en un grupo de personas y organizaciones muy minoritario. En definitiva, era un feno-
meno antidemocratico y Long llevaba tiempo estudiando cémo pudiera tomar medi-
das al respecto.

Por otra parte, le inquietaba la situacion competitiva del pais. EEUU habia disfrutado de
una larga generacion de dominio casi total de la economia global en la época posterior
a la Segunda Guerra Mundial. Sin embargo, para los principios de los afos setenta, comen-
zaba a enfrentarse a una fuerte competencia por parte de algunos paises asidticos y euro-
peos, sobre todo Japdn y Alemania, y esta competencia ya no correspondia sdélo o
principalmente a mercados internacionales, sino habia empezado a instalarse también
en el mismo mercado doméstico estadounidense.

El Senador Long pensaba que una solucion a estos dos problemas podria llegar median-
te la participaciéon en el capital ampliamente repartida entre personas trabajadoras de
muchas empresas del pais. Facilitando la entrada de trabajadores en el capital, a largo
plazo resultaria en: (1) un reparto de la riqueza mas amplio y equilibrado y (2) un mayor
compromiso por parte de los trabajadores -ya copropietarios- en los resultados de sus
empresas, es decir, en su productividad, calidad, servicio al cliente, innovacion, etc. El
resultado de su consideracion hacia estos problemas fue la legislacion ESOP, aprobada
en 1974, tal y como hemos comentado anteriormente. Esta legislacion cred una figura
juridica dotada con importantes y distintivos elementos juridicos y fiscales que revisa-
remos mas adelante.

€l €SOP: Los datos actuales

El ESOP es ya un fendmeno muy extendido en EEUU. Para finales del 2011, aproximada-
mente 10 millones de trabajadores tenian su empleo en una empresa con un ESOP o figu-
ra parecida. Entre 10.500 y 11.000 empresas tienen un ESOP o figura similar y aproxi-
madamente 3% de ellas, 300-350 empresas, cotizan en bolsa'. El ESOP es sobre todo
un fendmeno de empresas pequefas y medianas - PYMEs - pero tampoco es una figu-
ra desconocida entre empresas de grandes dimensiones. En cuanto a porcion de capi-
tal en propiedad se refiere, en el 30%-40% de empresas ESOP (unas 3.300-4.000) el
100% del capital de la compafia estd en manos de sus trabajadores. Hay una tendencia
en este sentido de que aproximadamente el 30% de los ESOP que empiezan con una

15 Es decir, parte de su capital estd en manos de accionistas externos y su compra/venta se realiza median-
te la bolsa.
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posicidon minoritaria en el accionariado de su empresa, van comprando mas acciones y
terminan siendo ESOP mayoritarios. La tabla a continuacion nombra algunos ejemplos
de ESOP mayoritarios en empresas grandes.

TABLA 1
[®] ,} Empresas ESOP grandes y sus sectores

Empresa Sector Plantilla
Publix Supermarkets Distribucion Alimentaria 152.000
CH2M Hill Ingenieria/Construccion 28.400
W.L. Gore Assoc. (GORETEX) Fabricacion de telas de alta tecnologia, etc. 9.000
Hanson Pipe & Precast Fabricacion de tubos metal 6.000
Roberts Hawaii Operador tours de autobus 1.600

Fuente: National Center for Employee Ownership (NCEO), 2012.

En la tabla se observa, por una parte, que hay empresas ESOP entre las mas grandes
del pais, llegando a plantillas de mas de 150.000 personas; vy, por otra parte, que éstas
existen en muy diversos sectores: de alta tecnologia, ingenieria, fabricacidén, distribu-
cion y otros servicios. Existen mas de 25 empresas ESOP mayoritarias con plantillas supe-
riores a 5.000 empleados. La siguiente tabla expone los porcentajes de capital que los
ESOPs tienen en propiedad en los sectores de empresas cotizadas y no cotizadas.

TABLA 2
E.. Porcentaje del Capital de Empresas en manos de ESOPs, segtin sector.

% del capital en propiedad del ESOP

Tipo de Empresa <10 11-30 31-49 =50
Empresas ESOP no cotizadas 20% 20 30 30
Empresas ESOP cotizadas* 62" 34 3 1

* Cifra de celda = % del conjunto empresas ESOP en la categoria de la fila con la proporcién del capital en propiedad correspondiente
a la columna.
Fuente: encuestas estatales y nacionales diversos, véase: NCEO, 2012.
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Se ve con claridad que hay una gran variedad de empresas ESOP. No obstante, es posi-
ble caracterizar la empresa ESOP tipica en términos de las caracteristicas que se des-
criben a continuacion.

En relacion al tamafo y situacion de la empresa, ésta suele ser una pequefa y mediana
empresa (PYME) rentable, es decir, una que no se encuentra en crisis, y la plantilla media-
na es de 125 trabajadores. Los trabajadores tienen en propiedad entre un 30-35% del
accionariado mediante el ESOP.

El ESOP, en la empresa ESOP tipica, se crea en circunstancias de relevo generacional,
pero en una situacion en la que el duefo principal de dicha empresa no dispone de
herederos ni socios interesados en seguir con el negocio, ho esta dispuesto a poner el
empleo de la plantilla en riesgo vendiendo la empresa y/o, por diversos motivos, es
problematico venderla.

Todo esto dicho sobre el ESOP tipico, como hemos mencionado, hay mucha variacion
en la poblaciéon de empresas ESOP. Son muy diversas, tanto en términos de dimension,
como sector, porcentaje del capital en el ESOP, zona geografica, etc.

Cabe comentar en mas detalle dos caracteristicas de la empresa ESOP tipica anterior-
mente mencionadas. Hemos expuesto que la empresa ESOP tipica es una PYME renta-
ble. A este respecto, existe en algunos sectores de la poblacién una idea equivocada de
los motivos detras de la creacion de empresas ESOP. Se cree gque son empresas en cri-
sis que emplean el ESOP para salvar la empresa y los puestos de trabajo. Ciertamente,
existen casos en los que empresas en crisis han creado un ESOP en un intento de
sobrevivir; pero este tipo de ESOP es muy minoritario. Concretamente, segun el Natio-
nal Center for Employee Ownership (NCEO), la organizacion principal de investigacion
sobre los ESOP de EEUU (www.nceo.org), menos del 5% de la poblacion de empresas
ESOP han sido creadas en una situacion de crisis. Seguramente, la imagen distorsiona-
da de las empresas ESOP se debe a que las empresas en crisis que tratan salvarse son
las que reciben mayor atencion mediatica.

El segundo elemento que merece mas comentario es la situacion en la que el ESOP se
crea. Sencillamente, el ESOP ha sido una de las mas importantes herramientas de suce-
sidn empresarial en EEUU en los ultimos 30 afos. Ha servido para llevar a cabo un rele-
vo generacional de forma exitosa en miles de empresas, salvando decenas de miles de
puestos de trabajo, arraigando la actividad econdmica en territorios concretos, multipli-
cando y repartiendo riqueza, y garantizando ingresos importantes a las arcas publicas
para mantener servicios publicos cruciales.
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El tejido empresarial de todos los paises industrializados consiste principalmente en
PYMEs. Por supuesto, existe un sector de empresas grandes multinacionales que es tam-
bién estratégico, pero, en términos de nimero de empresas y porcentaje del empleo
total, las grandes corporaciones son minoritarias. Una aplastante mayoria de personas
trabajan en organizaciones de menos de 250 trabajadores, y una mayoria muy impor-
tante en empresas de menos de 50. ¢Qué tiene que ver el ESOP con este hecho? Muchas
PYMEs tienen dificultades reales para dar continuidad a su empresa después de la
jubilacion del duefio principal. Este, cuando se acerca a la edad de jubilacidn, sdlo tie-
ne tres opciones en caso de que no tenga herederos o socios que quieran continuar con
el negocio:

1. Liquidar la empresa y obtener una parte del valor simplemente vendiendo el activo.

2. Vender la empresa a un adquirente empresarial (en general un empresa de la com-
petencia).

3. Crear un ESOP.

La primera opcion es problematica porque los trabajadores pierden sus puestos de tra-
bajo, la comunidad pierde una fuente de ingresos, y el duefo fundador sdlo percibe
una parte del valor de la empresa mediante la liquidacion del activo. A su vez, la segun-
da opcidn es problematica por algunos motivos similares. En el caso de muchas PYMEs
no hay un mercado real para la empresa. En general, si hay un comprador interesado, el
Unico suele ser una empresa de la competencia. En la mayoria de los casos, éstas sélo
tienen interés en la lista de clientes, y quizas en algun gue otro activo y en la venta del
solar donde estd ubicada la empresa. Por lo general, la empresa compradora, es decir,
la competencia, no suele tener ningun compromiso con los trabajadores actuales ni con
la comunidad donde la empresa ha operado a lo largo de su historia.

El ESOP proporciona una respuesta muy ventajosa al dilema que se plantea en estas
situaciones. En primer lugar, el duefio fundador puede obtener hasta el 100% del valor
del porcentaje de la empresa que vende, si lo vende a los trabajadores mediante un ESOP.
Por otra parte, los trabajadores mantienen su empleo y entran en el capital (con los
riesgos y oportunidades que esto supone) y, por ultimo, la empresa continla aportan-
do actividad econdmica, pagando impuestos y proporcionando otros beneficios al
territorio donde esta situada.
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Motivos para la implantacion de un €SOP

Existen varias razones por las que una empresa podria decidir implantar un ESOP. La
primera y la mas importante, como hemos comentado, es solucionar el dilema que sue-
le presentar el relevo generacional. El National Center For Employee Ownership (NCEO)
calcula que méas de un 50% de los ESOP se crean, por lo menos en parte, por este
motivo. Pero existen otras razones que esbozamos a continuacion.

Un ESOP se implanta en muchas ocasiones para fortalecer la participacidon y compro-
miso del colectivo de empleados en la empresa y asi mejorar sus resultados econdmicos.
Proporcionadndoles a los trabajadores una parte del capital, es probable’® que aumente
su motivacion, su creatividad y su interés en los resultados empresariales en general.
Tienen un interés econdmico directo. Un ESOP también se crea con mucha frecuencia en
sectores tecnoldgicos y de la “nueva economia” para evitar la rotacién de personal
cualificado vy la pérdida de talento. Asimismo, un nimero importante de ESOPs han
sido implantados por motivos filosoficos, es decir, los duefios simplemente creen, como
filosofia de empresa, que es importante compartir con todos los trabajadores los dere-
chos, responsabilidades, riesgos y recompensas de ser copropietario.

Otra importante razén por la que se implantan ESOPs son las ventajas fiscales que la
legislacidn ESOP les ha proporcionado. Existen diversas ventajas, pero las dos principa-
les son las siguientes: (1) la desgravacion de la amortizacion de préstamos; vy, (2) la eli-
minacion efectiva del impuesto sobre plusvalias. Con respecto a la primera, la legisla-
cion ESOP permite a la empresa pedir un préstamo especificamente para la creacion
del ESOP. En ese caso, la empresa podria desgravar, no solo los intereses, sino también
los pagos de amortizacion del préstamo. Se observard mas abajo en una explicacion
del ESOP a través de una serie de graficos. La segunda ventaja es un incentivo dirigido
a los duefos de empresas. En este caso, la legislacion permite al propietario aplazar el
pago del impuesto sobre plusvalias hasta su fallecimiento si vende por lo menos un
30% del accionariado de su empresa a un ESOP. En efecto, este impuesto queda elimi-
nado cuando el vendedor de la empresa fallece y la parte de su patrimonio fruto de la
venta al ESOP pasa a manos de los herederos del propietario.

Ambas ventajas fiscales son muy importantes. Sirvieron de catalizadores para el inicio
del fendmeno ESOP a mediados de los afios setenta y siguen siendo importantes a la
hora de atraer nuevos propietarios a la idea del ESOP.

Para finalizar con este apartado, es importante sefalar que muchos propietarios suelen
tener una mezcla de estos motivos a la hora de crear un ESOP; quizas exista una situa-

16 Siempre y cuando existe en combinacion con la participacion en las decisiones. Véase apartado 7.
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cidon de sucesidon empresarial; tal vez los lideres de una empresa quieran fortalecer la par-
ticipacion de los empleados y aumentar la competitividad de la compania. Las ventajas
fiscales suelen ser un aliciente importante en muchas, por no decir, la mayoria de circuns-
tancias. Por Ultimo, en muchas ocasiones, también existen elementos filoséficos en la
decision de crear un ESOP.

€l Funcionamiento del €SOP

En este apartado procedemos a explicar el funcionamiento de la figura ESOP mediante una
serie de graficos. Con el fin de simplificar los calculos y porcentajes, a lo largo de las distin-
tas figuras, se presupone que el valor de la empresa no evoluciona con el paso del tiempo.

UN ESOP APLANCADO: En la figura 1 explicamos el primer paso de la creacion del ESOP
mas tipico, es decir, el ESOP creado mediante un préstamo en una situacion de relevo
generacional. Se denomina un ESOP “apalancado”.

Un ESOP “apalancado”

<2

2. Empresa-x pide un préstamo de 20M€
(tiene un valor total de 60M€) a 10 afios

»

3. El banco acepta, bajo
determinadas condiciones

<
<

3
S
=

v

1. Empresa-x constituye
un ESOP (doc. juridico)
para comprar el 33%

de su capital

Tal y como se puede observar en la figura, el primer paso es la constitucion del ESOP
por parte de la Empresa X mediante la elaboracién de un documento juridico” que, en
este caso hipotético, se realiza con la intencidn de adquirir el 33% de su capital. Tam-
bién se redacta un convenio entre la empresa y el ESOP que determina el uso de fon-
dos y su traspaso entre ambos, como se mostrard mas abajo.

17 véase una explicacion la regulacion interna de un ESOP en el Anexo.

H
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En el segundo paso la Empresa X, previamente valorada por un tasador independiente
en 60 millones de euros, pide un préstamo de 20 millones de euros a 10 afos. El banco
acepta dicha peticidn de préstamo bajo las condiciones normales en las que usualmen-
te se conceden.

Para continuar analizando el ESOP apalancado, sigamos con la figura 2.

Un ESOP “apalancado”

1. Banco pasa el préstamo de 20M€ al Empresa-x;
Empresa-x avala el préstamo con su activo

3. ESOP compra 20M€

de accioes de Empresa-x

de accionista(s) actual(es)
quienes no pagan el impuesto
sobre plusvalias. *

4. E1 ESOP recibe acciones

[ d
por el valor de 20M<€. Acciones
pasan a una “cuenta en suspenso”

2. Empresa-x presta 20M€

al ESOP (préstamo espejo”) Cuenta i
Suspenso
P ESOR * Bajo determinadas condiciones

En esta etapa, el primer paso se da cuando el banco entrega el préstamo de 20 millo-
nes de euros a la Empresa X y ésta lo avala con su activo.

A continuacion, la empresa presta ese dinero al ESOP - una entidad con personalidad
juridica propia pero que la misma empresa ha creado - y el ESOP emplea esa cuantia
para comprar 20 millones de euros de acciones pertenecientes a accionistas actuales
de la Empresa X (quienes no pagan el impuesto de plusvalias bajo las condiciones
anteriormente mencionadas).

Por ultimo, en el cuarto paso, el ESOP recibe las acciones y éstas pasan a lo que se lla-
ma una “Cuenta en suspenso”. Las acciones en la cuenta en suspenso pertenecen al ESOP,
pero solo se reparten entre los trabajadores' cuando el préstamo se amortiza, como
veremos en graficos posteriores. La explicacion prosigue en la figura 3.

8 Cada trabajador de la empresa recibe una “cuenta ESOP” y las acciones que le corresponden se deposi-
tan en esta cuenta hasta que causa baja en la empresa. Véase el Anexo FIT FONT FOOTNOES.
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Un ESOP “apalancado”

<2

1. Empresa-x genera cash mediante
sus operaciones normales y realiza
su la aportacion al ESOP en una cantidad
correspondiente a la la cuota de
c;b?\‘ amortizacion del préstamo del banco
<

S\
S

2. Empresa-x desgrava esta cantidad
(en esta ocasion y en las posteriores)
como gasto de personal / prestacion social

3. E1 ESOP devuelve esta

cantidad a la empresa para Cuenta Empresa-x
que pague la 1a cuota Suspenso ESOP
del préstamo

En el primer paso de esta etapa, la Empresa X genera cash mediante sus operaciones
normales y realiza su primera aportacion al ESOP en una cantidad mas o menos corres-

pondiente a la de su primera cuota de amortizacion del préstamo.

En el siguiente paso, la empresa desgrava esa cantidad (en este momento y cada vez
gue amortiza parte del préstamo ESOP) como gasto de personal o prestacion social v,
posteriormente, en el punto tres, el ESOP devuelve esta cantidad a la empresa para
que pague la primera cuota del préstamo.

Al finy al cabo, esta etapa consiste Unicamente en una transaccioén sobre el papel; no hay
un movimiento real de activos o de cash de un sitio fisico a otro o de una cuenta ban-
caria a otra; sino que la empresa y el ESOP cumplen con el convenio firmado al comien-
zo del proceso en el que consta que la empresa ha de pasar cash al ESOP en determi-
nados momentos y éste devolverlo a la empresa.

Sin embargo, es importante sefalar que es precisamente esta maniobra financiera la
gue hace que el pago de la amortizacion del préstamo sea desgravable segun la ley ESOP
estadounidense. La aportacion financiera de la empresa al ESOP se considerada por la
legislacion ESOP como un tipo de gasto de personal, una especie de “prestacion social”,
como también se consideraria, por ejemplo, un seguro de vida que la empresa pudiera
proporcionar al trabajador como parte de su retribucion.

En todo caso, mas adelante, el ESOP, le devuelve el dinero a Empresa X para que ésta
pague la amortizacién del préstamo.
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[m],} Un ESOP “apalancado”

1. Empresa-x realiza el primer pago de cuota
de 2M<€ (mas i), el 10% del préstamo total

»
>

N~
B
‘Z’)® egu?:atgzs 2.E110% de las acciones adquiridas
P (por un valor de 2M€) pasan desde
la “cuenta en suspenso” a cuentas
Cuenta individuales de empleados
Suspenso

Siguiendo con la figura cuatro, mas arriba, en el paso nimero uno la Empresa X realiza
su primer pago de cuota de 2 millones de euros (mas intereses), el 10% del préstamo
total. En el siguiente paso vemos que el 10% de las acciones adquiridas pasan de la Cuen-
ta en Suspenso que vimos en la figura 2 a las Cuentas ESOP Individuales de los emplea-
dos. El reparto se lleva a cabo seguin una férmula establecida en el Documento Consti-
tuyente del ESOP, en general, en proporcion a los salarios de los trabajadores (véase
Anexo “Regulacion Interna del ESOP”).

En la siguiente figura, la nimero 5, nos encontramos ya en el afio 5 del préstamo. Por lo
tanto, la Empresa X realiza su quinto pago de cuota e intereses vy, en el segundo paso,
por quinta vez, el 10% del préstamo, o 2 millones de euros de las acciones, pasan de la
Cuenta en Suspenso a las Cuentas ESOP Individuales de Empleados. En consecuencia,
cuando el quinto pago esté ya realizado, el 50% de las acciones en la Cuenta en Sus-
penso habra sido transferido a las cuentas de los trabajadores; es decir, la mitad del
33% del capital que tenia intencion de adquirir el ESOP.
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[m],} Un ESOP “apalancado”

1. Afio 5, Empresa-x realiza el 5° pago
de la cuota de 2M€ (mas i)

»

2. Por 5% vez, el 10% 2M€)
Cuentas de las acciones pasan de la

empleados “cuenta en suspenso” a cuentas

individuales de empleados.

Ya un 50% de las acciones
Cuenta esta asignado a ellos

Suspenso

Pasamos a continuacidn a analizar la situacién al final del préstamo en la figura 6.

[w] ,} Un ESOP “apalancado”

1. Afio 10, Empresa-x realiza el 10° pago
de la cuota de 2M<€ (mas i)

ST
C_D
Q Cuentas
® individuales
Q’ de empleados 2. Por 10* vez, el 10% de acciones QM€)
pasan de la “cuenta en suspenso”

Cuenta a cuentas individuales de empleados.
Suspenso
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En esta figura hemos llegado al afio 10, es decir, al afio de finalizacién del préstamo en
el cual la Empresa X realiza el décimo y ultimo pago de cuota e intereses.

En el paso dos, vemos que, de igual manera, un 10% de las acciones pasan por ultima
vez de las Cuentas en Suspenso a las Cuentas ESOP Individuales de Trabajadores.

E..! Un ESOP “apalancado”

Empresa-x
ESOP

En esta figura vemos el ESOP de la Empresa X ya finalizado: los trabajadores de la empre-
sa tienen un 33% del capital de la misma mediante su ESOP. Todas las acciones se han
repartido a las cuentas de los trabajadores.

Para finalizar con el ejemplo de un ESOP apalancado, analizamos los ultimos pasos impor-
tantes en la figura 8 que aparece en la pagina siguiente. La legislacion ESOP dictamina
gue los trabajadores no pueden vender las acciones de sus cuentas individuales hasta
gue se den de baja como trabajadores o se jubilen. Ni la Empresa X ni los trabajadores
son titulares de las acciones, sino es el mismo ESOP - que tiene personalidad juridica pro-
pia - que es titular de las acciones mientras permanecen en las Cuentas Individuales.
Como hemos comentado, cuando los trabajadores se den de baja o se jubilen, la empre-
sa (o el mismo ESOP), por legislacion, estd obligada a comprar dichas acciones a valor
de mercado, un valor estipulado por un tasador independiente. En resumen, los traba-
jadores abandonan la empresa, venden las acciones a la empresa o a su ESOP (segun
lo estipulado en el documento constituyente) y reciben a cambio el valor de sus accio-
nes en efectivo.
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FIGURA 8
[m],} Un ESOP “apalancado”

Cuando los empleados abandonan la empresa
o se jubilan, el ESOP (o la empresa)
compra las acciones de sus cuentas individuales

c o0

acciones

UN ESOP “NO-APALANCADQO”: La otra clase basica de ESOP no se crea mediante un
préstamo; es un ESOP no-apalancado y a continuacion explicamos su funcionamiento.

Vemos en la figura 9 a continuacidn que el primer paso es el de establecer el valor de la
empresa mediante el analisis e informe de un tasador independiente. Para este caso hipo-
tético, lo establecemos en 20 millones de euros. Posteriormente, al igual que ocurria en
el ESOP apalancado, el siguiente paso es la constitucion del ESOP mediante la elabora-
cion del documento juridico denominado el Documento Constituyente que establece los
estatutos/reglamento interno del ESOP (véase Anexo). En este momento también se
redacta un convenio entre la Empresa Q y el ESOP que determina las condiciones en
las que acciones o cash pasaran de uno a otro, etc. En el paso final de esta figura se
establece una cuenta ESOP individual para cada empleado de Empresa Q (como esti-
pula la ley).

-
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[®],} Un ESOP “no-apalancado”

Valor tasado de la empresaQ = 20M€
EmpresaQ constituye un ESOP

Se establece una “cuenta ESOP individual”
para cada empleado

El primer paso en la Figura 10 tiene lugar en el aflo 1 cuando la empresa aporta 1 millén
de euros (en acciones o en cash) al ESOP. Esta aportacion es desgravable como gasto
de personal o prestacion social, como en el caso de un ESOP apalancado. En este caso,
el ESOP no se crea por motivos de relevo generacional, sino por uno o varios de los moti-
vos restantes anteriormente expuestos—motivacion, inclusion, filosofia, ventajas fisca-
les, etc.

[®] ,} Un ESOP “no-apalancado”

Afo 1, la empresa aporta IM€
(acciones o cash) al ESOP.

Cuentas
individuales
de empleados

Acciones (por el valor de IM€)
se reparten entre las cuentas
ESOP individuales de los empleados
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En el segundo paso, se reparten acciones por el valor de 1 millén de euros entre las
cuentas ESOP individuales de los empleados vy, suponiendo que Empresa Q tiene un
valor tasado de 20 millones de euros, éstos se convierten asi en copropietarios del 5%
del capital de la empresa.

En la siguiente figura nos situamos ya en el segundo afo del ESOP. En esta ocasidn, su
situacidon econdmica permite que la empresa aporte 3 millones de euros al ESOP v, al

igual que sucedia en el afio 1, también ahora desgrava dicha aportacion.

E.. Un ESOP “no-apalancado”

Afo 2, la empresa aporta 3M€
al ESOP (y desgrava la aportacion).

Cuentas
individuales
de empleados Acciones (por el valor de 3M€)
se reparten entre las cuentas
ESOP individuales de los empleados

Los trabajadores tienen un 20%
de la empresa via el ESOP

En el paso 2, y de modo similar al del caso del ESOP apalancado, las acciones por valor
de 3 millones de euros se reparten entre las cuentas ESOP individuales de los empleados.

Para finalizar, en el tercer paso vemos que al cabo del segundo afo, los trabajadores
tienen 4 de los 20 millones de euros de capital de la empresa, es decir, un 20% de ésta.
En un futuro, la Empresa Q debera decidir si quiere aportar mas dinero o acciones al ESOP
y tomara estas decisiones en funcidn de su interés en fomentar la participacion y de
sus posibilidades econdmicas. El Ultimo paso de interés toma lugar cuando el trabaja-

19 véase el Anexo “Regulacion Interna del ESOP”. Este reparto se rige por una féormula establecida en el docu-
mento constituyente. Por lo general, el reparto de acciones es proporcional al salario del empleado en cues-
tion. La legislacion ESOP establece que el reparto de acciones no puede ser mas desigual que el abanico
salarial entre los empleados y, de hecho, cuando dicha diferencia entre los salarios mas altos y mas bajos es
grande, la legislacion obliga a la empresa y al ESOP a hacer un reparto mas igualitario que el representado
por el abanico salarial.
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dor se jubila o abandona la empresa. En este caso también, como en todo ESOP, la empre-
sa o el ESOP estd obligado a comprar las acciones del trabajador saliente.

€l impacto del €SOP en resultados empresariales

Se han realizado numerosos estudios sobre el efecto del ESOP en los resultados empre-
sariales, tanto en términos econdmicos como sociales. Existen mas de 60 investigacio-
nes y la mayoria han sido realizadas en EEUU, pero algunos también en Inglaterra, Asia
y Oceania. Estos estudios han examinado muchas variables econdémicas diferentes, por
ejemplo, el impacto en ventas, empleo, beneficios, productividad, amortizacion de deu-
das, mortalidad de las empresa, sueldos, prestaciones sociales, satisfaccion laboral, absen-
tismo, percepciones de la participacion en las decisiones y el ambiente de trabajo, etc.

Los resultados de estas investigaciones son variados, pero hay tres tendencias bastan-
te claras (véase la bibliografia al final de este capitulo):

1. Raramente se dan resultados negativos. La introduccion de un ESOP en muy pocas
ocasiones tiene un efecto negativo en la empresa.

2. Los resultados positivos son frecuentes. Estos resultados suelen ser modestos, pero
los autores hacen hincapié en que, si una empresa ESOP gana una ventaja econdmi-
ca modesta con respecto a su competencia ano tras afo, a lo largo de los afos la
modesta ventaja anual se convierte en una ventaja acumulada importante.

3. Los resultados econdmicos positivos de estos estudios se producen casi exclusiva-
mente en empresas en las que existe una combinacidn de participacion financiera
(mediante el ESOP u otro instrumento parecido) y participacion en la toma de deci-
siones por parte de los trabajadores, con practicas de informacidn, comunicacion y
formacion correspondientes a una empresa participada y participativa.

El ESOP y otros instrumentos de participacion financiera han sido especialmente impor-
tantes en sectores tecnoldgicos en EEUU. Segun John Chambers, Gerente, Cisco Systems
(2004), “No ha habido ni una sola empresa exitosa en la historia de la alta tecnologia
de los ultimos 20 afos en EEUU que haya logrado su éxito sin tener un programa de
amplia participacion en el capital...”.

Retos del sector ESOP en €€UU: Vertientes de la participacion

Los retos de las empresas ESOP norteamericanas son los mismos que tenemos todos los
gue estamos interesados en la participacion de la persona en la empresa en todas sus



lo participacion financiera de las | 65 1
personas trabajadoras
en la empresa

dimensiones. La idea es llegar mas alld que la mera participacion financiera o la partici-
pacion financiera junto con una “participacidon obediente”. El objetivo es ir evolucionan-
do hacia un nuevo modelo de empresa, un modelo de participacion activa y responsa-
ble, un modelo en el que todos tienen la oportunidad de participar en el capital, en los
resultados y en la gestién v, al final, la combinacion de estas diferentes dimensiones de
la participacion genera sinergias econdmicas y sociales importantes.

Uno de estos retos, como dicen empresarios entrevistados para este mismo proyecto,
es crear, mediante el liderazgo, los distintos espacios necesarios para desarrollar dife-
rentes dindmicas y tipos de participacion. El primero de estos espacios se crea para lo
que se ha llamado “la generacion colectiva de sentido”— es decir, la elaboracion partici-
pativa de una misidon y una estrategia de negocio. Otro espacio tiene como objeto el desa-
rrollo de mas autonomia de decision para los individuos e, incluso mas importante, para
equipos. Todavia otro espacio seria para la libre expresion; es decir, un flujo de informa-
cion en multiples direcciones y una comunicacion abierta y natural entre personas,
todas participes en el mismo proyecto empresarial.

Por ultimo, las empresas ESOP tienen el reto de idear “regulaciones idéneas”, es decir,
regulaciones y politicas justas y mesuradas dirigidas a fomentar el trabajo en equipo vy
el desarrollo de persona - regulaciones y politicas de formacion, retribucion, organiza-
ciodn, que apoyan la participacion de todos vy la asuncion colectiva e individual de respon-
sabilidades. Muchas empresas ESOP tienen mucho camino por recorrer todavia en cuan-
to a la asuncion de estos retos. Otras empresas ESOP los han aceptado y estdn
trabajadndolos. Todas tendrdn que seguir en este camino de construir espacios de parti-
cipacion. La participacion financiera no es una varita magica que convierte una empre-
sa normal y corriente en una empresa participativa, sino es un elemento - importante,
pero, a fin de cuentas, sélo uno - en un proceso de desarrollo multidimensional, un pro-
ceso de desarrollo que hay que trabajar y fortalecer hoy y mafana también para que
llegue a ser continuo.

Conclusiones

El ESOP es una figura juridica que ha sido y sigue siendo muy util para fomentar la par-
ticipacion de trabajadores en el capital de sus empresas en los Estados Unidos. Tiene una
serie de caracteristicas muy ventajosas que ha ayudados a consolidar la participacion
financiera como uno de los fendmenos empresariales mas importantes - y menos comen-
tados - de los ultimos 50 aflos. En resumen, estas caracteristicas son:
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1. Facilita una transicion gradual y escalonada desde una empresa convencional hacia
una empresa participada, una transicion mas viable en muchas situaciones que la que
exige la conversidn a una sociedad laboral o cooperativa de trabajo asociado;

2. Permite que la empresa y sus trabajadores hagan uso del valor del activo de la mis-
ma con el fin de obtener la financiacidn necesaria para iniciar la entrada de trabaja-
dores en el capital. En general, los trabajadores de base, como individuos, no dispo-
nen ni del capital ni la capacidad de endeudamiento preciso para hacer estas operaciones
y, por consiguiente, el ESOP proporciona una oportunidad para la participacion finan-
ciera que en muchos no existiria;

3. Agrupa todos los trabajadores participantes en una estructura estable y regulada que
elimina las tensiones financieras y sociales a las que pueden dar lugar la participa-
cion financiera individualizada sobre todo con respecto a la entrada y salida de par-
ticipantes y aun mas en la presencia de ofertas externas oportunistas de compra de
acciones.

Debido a estas caracteristicas, como hemos comentado, el ESOP ha tenido consecuen-
cias positivas amplias y duraderas en la sociedad norteamericana. Ha permitido la par-
ticipacion de millones de trabajadores en el capital de sus empresas y ha facilitado impor-
tantes mejoras competitivas en miles de estas empresas; en definitiva, ha procurado
dar mas sentido al trabajo diario y mas recompensa econdmica a un porcentaje impor-
tante de la poblacion estadounidense.

Sin duda alguna, no todas las 10.000 - 11.000 empresas ESOP existentes en EEUU exhi-
ben todas estas caracteristicas tan positivas. Dadas las dimensiones del fendmeno vy el
reto que supone recoger datos globales a nivel nacional, es dificil afirmar con precision
qué porcentaje de empresas ESOP son de esta naturaleza. Sin embargo, las estadisti-
cas e investigaciones existentes sobre el fendmeno ESOP en EEUU si son suficiente-
mente numerosas, amplias y precisas para poder hacer la afirmacidn general: la implan-
tacion del ESOP ha mejorado de forma importante los resultados econdmicos de muchas
empresas Yy la vida laboral de muchas personas.

El ESOP es una figura peculiar; una figura disefiada para el entorno juridico-fiscal norte-
americano. Pero, en términos resumidos, funciona. Por muy inusuales que sean sus diver-
sos elementos y su funcionamiento - una figura juridica propia dentro de una empresa
- con regulaciones y ventajas fiscales que podrian parecer extraias para legisladores
espafoles, el ESOP ha producido resultados socio-econdmicos claramente favorables.
Esperamos que Espafa asuma el reto de desarrollar una figura parecida con una regu-
lacion estable en un futuro proximo. De esta forma, sus empresas y trabajadores también
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podran disfrutar de sus ventajas socioecondmicas y la economia espafiola puede avan-
zar hacia el nuevo modelo de empresa vy relaciones laborales que tanto necesita.

Diferencias y Similitudes entre Modelo €SOP anglosajén y la Sociedad Civil espafiola

El Modelo ESOP tan reconocido a nivel internacional, no es trasladable al 100% a nues-
tro contexto socio econdmico. Sin embargo, su formulacion responde a muchas necesi-
dades que surgen a las empresas en el entramado mercantil para la implantacion de la
PFT.

Por ello, se ha intentado identificar la figura juridica de nuestro ordenamiento juridico que
mas se le aproxima y adaptarla a las necesidades concretas de las empresas, siendo
esta figura la Sociedad Civil.

En este punto puede resultar enriquecedor conocer cudles son los aspectos que com-
parten la Sociedad Civil y el Modelo ESOP, y a contra, aquellos aspectos del ESOP que
dificilmente pueden ser trasladables a la Sociedad Civil, tal y como se conceptua en la
actualidad.

Similitudes

1. EI ESOP vy la Sociedad Civil comparten la doble finalidad de permitir el acceso de
los trabajadores al capital social de la empresa para la que prestan servicios retribui-
dos vy, por otro lado, posibilitar la realizacion parcial por parte del empresario del
fruto de su obra empresarial.

2. Tanto en el ESOP como en la Sociedad Civil, cuando el trabajador participante cesa
en su relacion laboral con la sociedad en la que trabaja, deja de ser miembro del ESOP
0 socio de la Sociedad Civil.

3. Si bien en ambos supuestos, tanto en el ESOP como en la Sociedad Civil se delimi-
tan, atendiendo a criterios objetivos, qué trabajadores tienen derecho a participar y
en qué porcentajes, también en ambos casos, ha de subrayarse que el ofrecimiento
se corresponde con un acto generalizado al conjunto de la plantilla, que no resulte
discriminatorio ni discrecional.

4. El ESOP se regula a través del “Plan Document”. La Sociedad Civil que se propone
como férmula participativa, se regula por sus propios Estatutos Sociales.
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5. El valor del voto de las personas trabajadoras participantes en el ESOP y en la Socie-

dad Civil resulta equivalente a la participacidon que cada una de las mismas tiene en
el capital social de la entidad.

La Sociedad Civil, al igual que el ESOP, deberd disponer de una reserva que le per-
mita planificar y desembolsar el precio de las aportaciones en el caso de salida de
los socios.

Entre los aspectos del ESOP que dificilmente pueden aplicarse en la Sociedad Civil, se
enumeran los siguientes:

1.

La estructura juridica: fideicomiso (ESOP) frente a la Sociedad Civil. El fideicomiso
goza de una escasa regulacion y desarrollo normativo en nuestro ordenamiento
juridico, ademas de ser una formula de uso excepcional en nuestro entorno.

El ESOP se basa en participaciones liberadas a favor de los trabajadores. En la Socie-
dad Civil no parece factible articular, desde un punto de vista juridico, la participa-
cidn en la misma, sin realizar aportaciones de algun tipo, ya sea en dinero, bienes o
industria.

EI ESOP es esencialmente abierto y anualmente, con caracter general, se pueden otor-
gar/devengar nuevas participaciones en el mismo a los trabajadores conforme al “Plan
Document”. La apertura de la Sociedad Civil a nuevos socios podria ser instrumen-
tada a través de dos férmulas: la primera, para el supuesto de que haya bajas en el
capital de la Sociedad Civil por haber cesado el trabajador en la empresa, y la segun-
da, opcional y articulable, a través de acuerdos de la Junta General de Socios, de
ampliar regularmente el capital social para dar entrada a nuevos socios.

El ESOP se dota como érgano de administracion, de un Consejo de Administracion.
En la Sociedad Civil se podria igualmente designar un Consejo de Administracion
como érgano de gestion, pero, a diferencia del ESOP, el control del mismo no corres-
ponderia exclusivamente a la empresa en la que prestan servicios los trabajadores
socios de la propia Sociedad Civil, sino que el mismo tendria que estar integrado de
forma igualitaria por los trabajadores socios y la empresa.

Tanto el ESOP como la Sociedad Civil adquieren las acciones o participaciones
sociales de la empresa en cuestion, si bien la Sociedad Civil deberia adquirirlas en
blogue.
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El abanderado de la promocion de la PFT en Europa no es otro que la propia Comisiéon
Europea quien ha adoptado un papel de liderazgo en esta materia. Asi, los distintos
paises que configuran la Unidon Europea se han visto abocados a realizar un seguidismo
de las recomendaciones emanadas desde Bruselas. Bien es cierto que el ritmo no es
uniforme entre los Estados Miembros pero, al menos, no suscita rechazo.

La interpretacion sobre las ventajas de la participacion es variable. Para unos Estados
Miembros, el hecho de que los trabajadores puedan acceder a participar del capital de
sus empresas, o al retorno de una parte de los excedentes econdmicos empresariales,
contribuird de forma activa a reducir la desigualdad entre los propietarios del capital y
las personas que hacen posible la acumulacion de excedentes.

Por el contrario, para otros, la participacion financiera no sélo no eliminara las desigual-
dades sino que, incluso, pudiera contribuir a incrementarlas. En su opinidn, quienes mas
recursos tienen, mas posibilidades tendran de poder invertir en el capital de la empresa
donde llevan a cabo su actividad. Ademas, si la empresa utiliza la participacion como for-
ma de prima para los directivos o el personal de alta cualificacién, la desigualdad ird en
aumento.

Se aprecian también diferencias a la hora de interpretar el papel que deben jugar los
gobiernos para regular la participacion de las personas trabajadoras en la empresa. Asi,
Francia y Bélgica se muestran como firmes defensores de que los mecanismos de par-
ticipacion financiera sean objeto de discusidn y acuerdo entre las empresas y los repre-
sentantes legales de los trabajadores consideran que la participacion financiera no pue-
de ser aplicada si no es como consecuencia del pacto y la negociacion.

En términos similares se muestran paises como Holanda y Alemania. Sin embargo, son
partidarios de que el pacto, el acuerdo que regule la participacion financiera de los tra-
bajadores en la empresa sea la consecuencia de la implicacion de todos los agentes socia-
les en torno a los que se articula la empresa.

El sentido mas liberal lo encontramos en Gran Bretafa. La postura del gobierno britani-
co es que la participacion financiera de los trabajadores es algo que concierne de
manera exclusiva a la empresa. Por tanto, es la empresa quien debe decidir los térmi-
nos en los que fija la participacion, el alcance y duraciéon de la misma, etc.

Donde si parece existir unanimidad, al menos de base, entre los diferentes gobiernos que
integran la Unién Europea es que la participacion financiera de los trabajadores en la
empresa debe estar exenta de riesgo. Si ello no fuese posible en su totalidad, al menos
los riesgos debieran estar minimizados al maximo. No se puede poner en riesgo el esfuer-
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zo econdmico que supone para los trabajadores el acceso al capital de la empresa,
independientemente de la cuantia de la misma.

Si en empresas de corte multinacional, o de una dimensién superior a las doscientos
cincuenta personas, se encuentran opciones mas favorables a la participacion financie-
ra, en el caso de las PYMES es un caballo de batalla que aun no ha sido resuelto. La
tipologia de estas empresas, tanto en lo que a la composicion del propio capital se
refiere, como a las garantias de continuidad del proyecto empresarial, mas sometidas a
los vaivenes del mercado y de la globalidad, dificultan que tanto las empresas como los
propios trabajadores perciban los beneficios que puede aportar la participacion finan-
ciera.

A continuacion se presenta de modo esquematico algunos elementos que caracterizan
la participacion financiera en distintos paises europeos:

* Francia
La principal formula de participacion es la participacion en los beneficios.
Es obligatoria en las empresas de mas de 50 personas.
Presenta dos esquemas:
Diferida. Va dirigida a otorgar participacién y tiene ventajas fiscales si se mantie-
nes durante mas de tres anos.
Pago en efectivo. Este esquema es voluntario. Tiene ventajas fiscales si el pago
se destina a la cuenta de participacion del accionariado asalariado.
¢ Alemania

Hay dos modelos de participacion: en capital y en beneficios.

La participacion en los beneficios ha sido utilizada por las empresas como un argu-
mento para demandar mayor flexibilidad salarial.

Hay una férmula de préstamos del empleado a la empresa que se ve como una
forma de ahorro y se retribuye con pago de intereses o acciones. Si recibe accio-
nes, estas no tienen derecho de voto.
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e [talia

La compra de acciones por parte del trabajador tiene un tratamiento fiscal espe-
cial si mantiene las acciones en su poder durante un minimo de 3 afnos.

Hay una presencia muy fuerte en las cooperativas. Sin embargo, la participacion a
nivel de empresa convencional no estd muy extendida.

* Holanda
La participacion va ligada a féormulas de ahorro sobre los beneficios:
1. Participacion en el capital a través de los beneficios después de impuestos. La
empresa aporta la misma cantidad que aporta el trabajador, si este destina los

beneficios a invertir en la empresa.

2. Participacion de los beneficios pero sin aportacion de la empresa. En el 2000,
tres millones de trabajadores estaban abonados a esta formula.

3. Para poder implantar estos dos mecanismos deben estar abiertos a las tres cuar-
tas partes del personal.

4. En ambos casos el trabajador puede retirar los fondos al de cuatro aios, libres
de impuestos.

e Portugal

Carece de una legislacion especifica sobre la participacion de los trabajadores en
la empresa.

La participacion en los beneficios no se considera remuneracion de trabajo, y la
empresa estd exenta del pago a la Seguridad Social por dichos pagos.

Si el trabajador vende las acciones que posee en la empresa, tributa la mitad de
los beneficios obtenidos en la venta al tipo marginal del impuesto.

En los casos de privatizacion de empresas se ha ofrecido a los trabajadores la
posibilidad de acceder al capital a precios favorables.
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* Suecia
La participacion en los beneficios estd exenta del pago a la Seguridad Social.

Cuando se venden las acciones en manos del trabajador cotizan de manera nor-
mal en el impuesto sobre la renta.

¢ Reino Unido

Las opciones de acciones es la formula de participacidon mas extendida en Gran
Bretaha.

LLa compra de acciones tiene una bonificacion del 20% sobre el valor del mercado y deben
estar en poder del trabajador entre 3 y 7 aios. Tienen bonificaciones fiscales.

La empresa puede entregar acciones de forma libre a los trabajadores, como una
forma de participacion en el beneficio.

Cuando la participacion en el beneficio se recibe en efectivo no hay ventajas fiscales.

En definitiva, se observa que en aquellos paises en los que el Gobierno ha fomentado
un determinado tipo de formula participativa, ha sido ésta la mas utilizada por las empre-
sas. El apoyo por parte de los Gobiernos de los distintos paises, especialmente a tra-
vés de incentivos fiscales o tributarios, es o que estd permitiendo el reconocimiento
por parte de los distintos agentes sociales de los beneficios que estos planes tienen por
si mismos.

Asi, en términos generales se puede decir que, la participacion financiera de los traba-
jadores en sus empresas en un fendmeno cada dia mas sustancial en Europa vy lleva
dos décadas en auge. Sin embargo, no todos los paises han evolucionado de la misma
manera. Las estadisticas que maneja la Unidn Europea constatan que la PFT no ha
arraigado hasta ahora en Espafia; quizas por falta de desarrollo de las politicas publicas
de promocién de la PFT.

La informacion que se maneja en torno a la PFT en Europa es escasa y poco significati-
va. No obstante, es en base a esa informacion como se establecen las conclusiones glo-
bales sobre el grado de promocién de la PFT en Europa vy la Unica forma de establecer
una imagen mas o menos fiel de la situacion de cada pais. En concreto, la informacion
existente proviene principalmente de 3 fuentes diferenciadas:
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CRANET Survey: se trata de una encuesta que se realiza desde la Escuela de Ges-
tion de la Universidad de Cranfield (Reino Unido) desde 1.992, cada cuatro/cinco afios
aproximadamente.

La encuesta tiene por objeto principal el andlisis e investigaciéon de las practicas de
recursos humanos de empresas de mas de 200 trabajadores. En el marco de la encues-
ta existe un capitulo referido a salarios y remuneracion de los trabajadores, que inci-
de en el ofrecimiento por las empresas a los trabajadores de algun tipo de partici-
pacion financiera, concretamente, participacion en el capital, opciones sobre acciones
o distribucién de beneficios.

La ultima encuesta se realizd durante los afios 2008/2009; si bien Espafia no parti-
cipd en esta Ultima edicién. Por tanto, los ultimos datos que disponemos a nivel
estatal se retrotraen a la encuesta formulada durante el 2004/2005 y es ésta la Uni-
ca informacioén con la que se puede trabajar.

La encuesta 2004/2005 se remitio a 7.914 empresas distribuidas en 32 paises de la
Unidén Europea (EU27) y de fuera de la Unidn o candidatos a la Unién (Irlanda, Leto-
nia, Lituania, Luxemburgo, Malta, Polonia, Portugal, Rumania y Croacia). Sin embar-
go, el indice de respuesta fue muy bajo, el 16%, consistiendo por tanto un “mues-
treo” sin suficiente relevancia.

European Working Conditions Survey. La fundacion Europea (Eurofound) realiza cada
cuatro o cinco aflos una encuesta a gran escala de las condiciones laborales en
Europa para investigar los distintos factores que influyen las condiciones laborales y
bienestar de las personas. Uno de los apartados de la encuesta se centra en la remu-
neracion, su procedencia, si se remunera a través de distribucion de beneficios o a
través de acciones/participaciones.

La ultima encuesta se realizé durante el 2010 entrevistando a mas de 44.000 tra-
bajadores (la poblacién de EU27 es de 216 millones de personas) provenientes de
34 estados europeos (estados miembros EU27, candidatos y otros). A diferencia
de Cranet Survey, la captacion de la informacién se realiza mediante entrevistas per-
sonales, lo que ofrece un nivel de respuesta mucho mas alto. La muestra no es repre-
sentativa del total de la poblacidon europea sino de la poblacién trabajadora, aun-
gue hay que interpretar las diferencias entre los distintos periodos y paises con
precaucion.
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3. Informacién de European Federation of Employee Share Ownership (EFES Data).
EFES tiene una larga trayectoria recopilando informacion sobre propiedad de los
trabajadores de las 2.500 empresas mas grandes de Europa que contratan a 32,8
millones de trabajadores y provienen de 31 paises de la Unidn Europea.

La informacién que maneja EFES se actualiza anualmente y se centra basicamente
en la tenencia de acciones/participaciones de los trabajadores de las grandes empre-
sas europeas.

Si bien se puede analizar cada una de estas fuentes de informacion de forma separada,
existe una indudable interconexidn entre ellas y asi es como lo percibe y analiza el
Informe PEPPER IV (Documento de Benchmarking entre los paises y candidatos a la
Unién Europea sobre PFT), que interrelaciona todas las variables de las distintas fuen-
tes de informacion para poder extraer conclusiones generales a nivel europeo.

Contexto de la PFT en €spana

En primer lugar, el estudio mas reciente realizado por EFES sobre la PFT muestra que,
el numero de trabajadores de grandes empresas europeas con féormulas de participacion
accionarial de los trabajadores se ha incrementado entre el 2010 y 2011, pasando de 9,5
millones de socios trabajadores en el 2010 a 9,9 millones en el 2011. Por lo tanto, tenien-
do en cuenta solo los trabajadores de estas empresas podemos decir que, el 4,5% de la
poblacién ocupada europea tiene participacion financiera en sus empresas.

TABLA 3
[w] ;} Socios Trabajadores en Europa

2011 2010 2009 2008 2007 2006
Ne° de Socios Trabajadores 9,9 9,5 9,2 9,0 8,4
% de participacion de los trabajadores
en la estructura de capital 2,83 2,78 2,87 2,77 2,74 2,42

Fuente: EFES
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E., Socios Trabajadores en Empresas Europeas. % de Incremento y Decremento
entre 2007 y 2011
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Fuente: EFES

Ademas, este incremento se concentra especialmente en algunos paises de la UE como
Espana (99%), Suecia, Dinamarca y Francia, mientras que decrece en lItalia, Grecia, Por-
tugal, Alemania, Bélgica e Irlanda, tal y como muestra la figura 12.

Pese al citado incremento, el nuUmero de empresas con planes de participacidon accio-
narial en Espafa continla representando un porcentaje muy inferior a la media euro-
pea y estos planes estan dirigidos a un nimero reducido de trabajadores. De hecho,
Unicamente el 2,83% de la totalidad de los trabajadores tiene participacion en la empre-
sa; porcentaje que se ha incrementado sustancialmente durante los Ultimos afos (Tabla
3) y gue se encuentra en sintonia con el promedio europeo (figura 14).
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E., Empresas europeas con planes de participacion accionarial
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Por otra parte, los planes de participacion accionarial que se ofrecen en las grandes empre-
sas espanolas estan dirigidos principalmente (casi en un 60%) a un colectivo determi-
nado de trabajadores, a los ejecutivos (figura 15), y estos planes adoptan la forma de par-
ticipacion en el capital en el 90% de los casos, frente a los planes de opciones sobre
acciones gue representan Unicamente el 10% de los planes ofertados.

Este patron es similar al que presenta Europa, con un mapa uniforme con diversos

matices, centrado de manera clara en la participacion financiera que se articula a través
de dos vias, participacion en el accionariado, y con mucho mas peso, participacion en
beneficios. Este ultimo basado fundamentalmente en entregas de dinero frente a la entre-
ga de acciones, que es residual (figura 16).

E., % de Altos Ejecutivos y no Ejecutivos que ostentan participacion

Top Executives
Non-Executives

FR

Fuente: EFES
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[m] ;) Participacion de los trabajadores en el capital (PA) y férmulas de distribucién
de beneficios (PB), por paises y en %
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Fuente: Eurofound

Las conclusiones alcanzadas se ven reforzadas a través del anélisis de los graficos
extraidos del Informe PEPPER IV basados en la encuesta CRANET; si bien, como se
indicaba con anterioridad, a dia de hoy esta informacidn resulta poco significativa por
falta de representatividad y, en el caso de Espafa, la ausencia de actualizacion.
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E., Porcentaje de empresas que ofrecen planes de participacion accionarial (PA) a
mas del 50% de los trabajadores y formulas de participacion en beneficios (PB),

en 1999 y 2005
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Fuente: PEPPER IV v. Cranet Data

Nuevamente se evidencia que las empresas espafolas se encuentran a la cola de los
paises europeos en la implantacion de formulas de participacion accionarial y la ten-
dencia es negativa entre 1.999 y 2005. Sin embargo, estas mismas empresas son pro-
clives a distribuir beneficios entre sus trabajadores, colocando a Espafa en una posi-
cidn intermedia respecto al resto de paises europeos analizados. Ademas, se aprecia
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un incremento en el porcentaje de empresas aplicando esta férmula de participacion
(figura 17).

Si utilizamos la variable tamafo para el andlisis de esta misma informacion, se obtienen

los graficos que se muestran a continuacion:

FIGURA 18
Porcentaje de empresas que ofrecen formulas de participacion en beneficios, en
1999 y 2005, segun la variable tamafio
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La variable tamafio determina que, el modelo de participacidn accionarial estd poco
presente en las empresas espafolas, especialmente en aquellas con mas de 500 traba-
jadores, con una tendencia a la baja muy acusada respecto al 2009 (figura 18).

Sin embargo, las férmulas de distribucion de beneficios estdn mas presentes en las empre-
sas espanolas, especialmente las que tienen entre 500 y 1.000 trabajadores, desde
1999. No obstante, esta variacion al alza es porcentualmente inferior a la que muestran
otros paises europeos, situando a Espafa por debajo de la media en empresas con for-
mulas de distribuciéon de beneficios implantados (figura 19).

Si comparamos la informacién de Craney Data con la que ofrece EFES, corroboramos
que la empresa participada por los trabajadores en el capital de su empresa se encuen-
tra mas instaurada en las empresas grandes, donde se ha producido una evolucidn
positiva durante los ultimos afos.

De un analisis general de los graficos se deducen una serie de ideas que, contrastadas
con las informaciones anteriores, llevan a las siguientes conclusiones respecto a la PFT
en Espafa y Europa, sin perjuicio de otras posibles lecturas:

1. En Europa se puede encontrar una variedad completa de sistemas de PFT.

2. Estos se encuentran mas extendidos en un nimero limitado de paises. En la mayo-
ria de los paises europeos la PFT no se ha incluido en los debates nacionales.

3. La aplicacion de la PFT difiere de unos paises a otros; no solo en su desarrollo y
difusién, sino también en su naturaleza y el énfasis de ciertos objetivos.

4. Todavia hoy el mayor o menor uso de las formulas de participacion financiera en las empre-
sas viene condicionado por la legislacion e incentivos fiscales existentes en cada pais.

5. Las posiciones gubernamentales en los paises individualmente considerados varian
desde los que estan fuertemente y activamente a favor de la PFT, a aguellos que hacen
un llamamiento a los agentes sociales, los que abandonan el asunto en manos de
empresarios individuales y los que carecen de una opinidn definida.

6. A dia de hoy, no existe un reconocimiento mutuo de las férmulas de PFT aplicadas
en los distintos paises europeos, si bien la puesta a punto de un procedimiento de
reconocimiento mutuo es un objetivo prioritario para la Unidén Europea.

7. Existe una tendencia al alza en Europa respecto a la participacion accionarial de los
trabajadores y el nimero de trabajadores cubiertos por estos planes.
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En todo caso, el uso de las férmulas participativas en el capital es todavia limitado y
en muchos paises, Unicamente una minoria de empresas las usan.

Espafa estd por debajo de la media europea en empresas con planes de participa-
cién accionarial y estos planes generalmente estan dirigidos a los altos ejecutivos
de las empresas.

La forma de participacion financiera mas aplicada en la empresa espafola es la par-
ticipacion en beneficios, que se realiza en efectivo, y ocasionalmente, en acciones.

No existe demasiada informacidon sobre los impactos de la PFT; la Unica informacion
significativa que se maneja es la que corresponde a las empresas mas grandes rela-
tiva a los planes de participaciéon accionarial, esto es, la aportada por EFES o la que
proviene de EUROFOUND.

En definitiva, existe una carencia importante en el conocimiento y manejo de infor-
macion relativa a la participacion financiera de los trabajadores en Europa, agudi-
zandose esta carencia en el marco del estado espafiol.
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Aunqgue algunas empresas incorporan sistemas de participacion para sus trabajadores
Unicamente porgue sus propietarios valoran y apuestan por la economia mas democra-
tica, la mayoria de las empresas buscan algun beneficio adicional.

Lo cierto es que se conoce muy poco sobre los motivos que pueden inducir a las
empresas a adoptar sistemas participativos, entre otras cuestiones, porque los motivos
por los que las sociedades deciden aplicar formas de participacion de los trabajadores
son dificiles de observar vy, por otra parte, no existen practicamente estudios que obser-
van la situacién de las empresas con caracter previo a la implantacion.

Sin pretender ser exhaustivos en la relacion de motivaciones, se destacan las que mas
incidencia pueden tener en la decisidon de impulsar o no la PFT en las empresas.

Mejora de la Competitividad empresarial

Los datos de desempleo que padecemos dejan a las claras que tenemos aspectos dife-
renciales en cuanto a competitividad empresarial frente a otros paises. La implantacion
de la PFT en las empresas no pretende ser ninguna “tabla de salvacidon” para situacio-
nes empresariales dificiles ni una mejora social mas, aunque lo sea, sino que persigue la
competitividad, sobre todo de las que ya lo son, para hacerlas mas competitivas.

Existen estudios realizados en los Estados Unidos donde se ha demostrado que des-
pués de mas de 30 afos de experiencia y evolucion, las empresa ESOP, participadas en
la propiedad por los trabajadores, son empresas mas competitivas, crecen un 2,5% mas
al aflo en ventas, empleo, productividad y rentabilidad, generan mas y mejores emple-
0s, mejoran la cultura participativa, siendo, ademas socialmente mas rentables, tanto des-
de el punto de vista fiscal, como por los mejores salarios y pensiones que generan y redu-
cen la probabilidad de cierre de la empresa.

Estudios recientes demuestran, ademas que, de entre las ESOP, aguéllas que incorpo-
ran una cultura participativa de alto nivel, muy integrada y desarrollada, crecen a un rit-
mo anual superior entre un 8 y un 11% en los mismos parametros expuestos en el parra-
fo anterior.

Estos datos avalan una apuesta fuerte por la competitividad en clave de PFT en las empre-
sas, por la via de la creatividad y la innovacién abierta, gracias a la motivacion, un
amplio despliegue de interrelaciones creativas, a la comunicacion, a la transparencia, en
definitiva, a un clima de confianza mutua, con gran capacidad de adaptacién de las
personas, que sabran por qué se hacen las cosas, ya que habran participado en las
decisiones que les afectan.
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Instrumento para captar Capital

Qué duda cabe que con la crisis financiera que estamos atravesando, el acceso a finan-
ciacion ajena por parte de las empresas se ha dificultado muchisimo y que, en ocasio-
nes, la ausencia de recursos obliga a las empresas a buscar socios extrafos que capita-
licen la sociedad.

La PFT consiste una herramienta basica de capitalizaciéon de las empresas que parte de den-
tro, que permite a los trabajadores acceder a los medios productivos mediante su aportacion
a capital y que, al fin y al cabo, permite conciliar las necesidades financieras de la organiza-
cién con el interés de los trabajadores por el crecimiento y rentabilidad de la empresa.

Sostenibilidad del entramado empresarial. Herramienta contra la deslocalizacion.

Aunqgue la evolucidn empresarial es constante, la reciente crisis ha puesto de manifiesto
para cualquier territorio, la importancia de retener los centros de decision. En el siglo
XXI es notoria la posibilidad de deslocalizacion de dichos centros dada la creciente
competitividad, la agresividad y facilidad de adquisiciones y fusiones, y a la que no es
ajena la edad y evolucion de los propietarios reales de las empresas.

Si gueremos tener sostenibilidad en “nuestro” entramado empresarial, o sea, mantener-
lo aunque con los relevos adecuados, es absolutamente necesario un mayor anclaje en
el territorio que es lo que puede dar la participacion de los trabajadores.

Las Empresas con participacion de trabajadores en su propiedad serdan mas “nuestras”
(ademas de por incrementarse el n? de propietarios) porque: se incrementara su voca-
cion de permanencia; su relacion con el territorio; su competitividad porque generardn
una mayor sensibilidad a la competitividad general del pais.

Favorece la transmisién de empresa y sucesion empresarial

Una Comunicacion de la Comision de 2006 sefiala que, en relacién con el envejeci-
miento de la poblacidon europea “un tercio de los empresarios de la UE, sobre todo los
que dirigen empresas familiares, se retirardn en los préximos diez anos”. Lo que supone
un aumento enorme del numero de transmisiones de empresas, que segun estimaciones,
podria afectar hasta 690.000 empresas que no cotizan en bolsa y 2,8 millones de pues-
tos de trabajo anuales?°.

20 comunicacion de la Comision al Consejo, al Parlamento Europeo, al Comité Econdmico y Social Europeo
y al Comité de las Regiones, Bruselas, 14.03.2006 Com (2006) 117 final.
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En razén de las nuevas formas de “business finance”, la transmision de las empresas se
hara cada vez menos en la familia con un aumento de la venta a compradores externos.
Este proceso puede amenazar la estructura regional de las empresas familiares y afec-
tar profundamente a la misma Comunidad Europea?'.

Si no se hace nada, muchas empresas languidecerdn a falta de impulso del propietario
gue vive la empresa por dentro o serdn adquiridas por grupos extrafios (de fuera del
pais), con la consecuencia nuevamente de pérdida de poder de decisidon, empleo, y com-
petitividad global.

La participacion financiera brinda a los trabajadores la oportunidad de emprender des-
de dentro, hacerse con las riendas del negocio y orientarlo hacia un futuro prometedor
valiéndose de todas las mejoras internas que se derivan de la aplicaciéon de las distintas
formulas participativas.

€mpresas basadas en el Conocimiento. Contratacidn y Retencion de personal cualificado

El actual estado de desarrollo de las empresas y su evolucion futura, en unos mercados
globalizados exigen una gran implicacion y compromiso de todas las personas, como
generadoras de conocimiento, en el proyecto empresarial.

La participacion financiera puede ser un instrumento valioso para retener empleados con
cierta capacitacion y perfil profesional y proteger asi la inversion realizada en la forma-
cion especifica de dichos trabajadores. Tal es el caso de Irlanda, donde la escasa oferta
del mercado laboral, parece haber empujado a un gran nimero de personas a ofrecer a
los los empleados férmulas participativas. Al mismo tiempo, la empresa puede atraer
nuevos trabajadores que valoran estas ventajas extras.

Mejoras Internas

No se debe renunciar al conjunto de mejoras internas a la empresa que la participacion
en propiedad suscita:

21 «E| Desafio de la participacion financiera respecto a las Politicas de la Unién Europea. Las cuestiones prin-
cipales para una solucién europea: “Mdédulos”. Los elementos basicos de la PFT”. Jens Lowitzsch, pag.l.
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Mayor nivel de productividad y mejora de la eficacia

Una de las principales razones que se arguye para utilizar la participacion financiera es
la creacidon de un conjunto de ventajas que fomentan el compromiso de los trabajado-
res. Siempre se ha afirmado que el posibilitar a los trabajadores participar en los bene-
ficios podria actuar como un incentivo que les motivara a trabajar mas y mejor.

La participacion de los trabajadores en los resultados de la empresa puede resultar
mas efectiva que otro tipo de incentivos como las mejoras individuales o las perspecti-
vas de promocidn profesional, e induce a mas esfuerzos, una actitud mas positiva y de
cooperacion.

Por consiguiente, los trabajadores pueden orientar su esfuerzo productivo a la conse-
cucion de los objetivos de la companiia, incrementandose la productividad laboral y mejo-
rando los resultados generales de las empresas.

Refuerzo del sentido de pertenencia y lealtad

La PFT establece sin duda un lazo entre el bienestar de los trabajadores y de la empre-
sas, y por consiguiente, fomenta el compromiso de los trabajadores y su identificacion
con los objetivos de la empresa, lo que se traduce en un mayor sentido de pertenencia
y lealtad a la organizacion.

Flexibilidad??

Ademas del aumento de la productividad, las empresas pueden aplicar los sistemas de
PFT para fomentar la flexibilidad en la remuneracidn de sus trabajadores (Weitzman, 1984;
Kruse et al.2010).

Los sistemas de PFT pueden garantizar mas flexibilidad a las empresas que sufren difi-
cultades ligadas a la demanda, a la oferta y al marco competitivo, lo que les permite guar-
dar la estabilidad de los niveles de empleo. En una época en la que las restructuracio-
nes son necesarias, los cambios en el empleo vy las practicas laborales, para cortar los
costes y guardar los niveles de productividad, son necesarios para que la empresa pue-
da sobrevivir.

22 «g| Desafio de la participacion financiera respecto a las Politicas de la Unién Europea.Médulo 1: Elemen-
tos basicos e implicaciones de la PFT para las empresas”. Iraj Hashi, pag. 8.
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La participacion financiera puede desempefar un papel importante para alcanzar resul-
tados exitosos en una coyuntura dificil. La PFT puede suponer una garantia para los
trabajadores que, de hacer sacrificios por el bien de la empresa, podran compartir los
beneficios cosechados por la misma.

El capital de los trabajadores puede desempefar un papel significativo por inducir la
moderacion salarial, permitir a las empresas pagar salarios mas bajos a los trabajadores
gue recibirdn una parte de su sueldo como accionistas. Si el accionariado va asociado
con la involucracion en la toma de decisiones (por medio de otros mecanismos como
la participacion de los trabajadores en el consejo de administracién) los efectos seran
mas importantes (Jones, 2004).

Menor absentismo y rotacion del personal23

Otra ventaja que se desprende de la PFT es la reduccion del absentismo y de la rota-
cion del personal (Robinson y Zhang, 2005). La disminucidn de la rotacion del personal
conlleva menos costes de formacion. La PFT puede ir asociada con una inversion en capi-
tal humano ligada a la empresa, puesto que los trabajadores se quedan mas tiempo en
la misma empresa. Eso conlleva un aumento de la productividad y de la competitividad
al mismo tiempo y constituye una sefal para los trabajadores de que se limita el opor-
tunismo de la direccidon de la empresa. De esta manera, la empresa gana la confianza
de los trabajadores que se identifican mas con los intereses de la misma.

Aumento de la transparencia y Gestion de calidad

La gestidn participativa debe ser consustancial a la participacion en la propiedad de la
empresa. En este sentido, la evolucion de la gestion empresarial es constante. Hemos
experimentado una mejora importante con el impulso a la calidad. El rigor vy la transpa-
rencia alcanzados con los modelos y procedimientos adoptados requieren grados cre-
cientes de protagonismo de los trabajadores.

En consecuencia parece deducirse que la participacion de los trabajadores en la pro-
piedad es un paso natural en esa direccién de mejora en la gestion. La participacion en
la propiedad genera una mayor adaptacion a la evolucion social que exige una mayor
integracion y adaptacion a los cambios en la sociedad.

23 | Desafio de la participacion financiera respecto a las Politicas de la Unidn Europea.Mddulo 1: Elementos
basicos e implicaciones de la PFT para las empresas”. Iraj Hashi, pag. 9.
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La PFT puede aumentar las informaciones compartidas a raiz de la alineacion entre los
intereses de los trabajadores y de la empresa, lo que incrementa el nivel de transparen-
cia y mejora las decisiones tomadas por la misma.

Mayor Cohesién Social

La Cohesion social se define como la alineacion de los intereses y expectativas de los tra-
bajadores y de la empresa.

En la medida en que en la empresa existe una informaciéon amplia, independiente y
regular sobre los resultados de la empresa y los trabajadores se involucran en los pro-
cesos de toma de decisiones que tienen un impacto directo en los beneficios y en el
precio de su participacion, su grado de disposicidon es mayor y estan dispuestos a aumen-
tar sus esfuerzos.

La involucracion de los trabajadores cumple con un requisito de la buena gobernanza
empresarial-cuidar de los intereses de todas las partes interesadas (siendo los trabaja-
dores una de las partes interesadas mas importante). La buena gobernanza empresa-
rial puede mejorar los resultados de la empresa y las condiciones de sus accionistas.
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Estamos atravesando unos tiempos de incertidumbre caracterizados por unos cambios
veloces y discontinuos. Estamos entrando en lo que viene a conocerse como la era de
los intangibles. Una era donde la creacidn de valor estd basada en el conocimiento, en
la accidn y en la informacioén. Es decir, una era en la que la supervivencia econémica
pasa ineludiblemente por la capacidad de aprender y el talento de las personas y de las
organizaciones. De ahi la importancia de involucrar a las personas en el proyecto empre-
sarial, hacerles participes de las decisiones que se adoptan en el seno de la empresa,
trabajar por una mayor cohesioén social, fomentar el compromiso de las personas, inver-
tir en el capital humano y acotar la conflictividad laboral.

La participacion, siendo una considerable ventaja competitiva, no se construye por una
decision, sino por el desarrollo de un conjunto estratégico de acciones, integradas en el
proyecto empresarial. Especialmente tiene que conectar la participacion con las venta-
jas competitivas o propuestas Unicas de valor de la empresa y debe partir de una deci-
sion estratégica que apueste por el cambio; en definitiva, por una empresa distinta
basada en las personas.

Son variadas las circunstancias que dan lugar a la participacion y las motivaciones que
la impulsan. Una situacidn de relevo generacional en la empresa es diferente a una
situacion de crisis econdmica o un cambio en la estrategia de relaciones industriales.
En esta misma linea, existen muy diferentes motivaciones para iniciar la PFT, como son:
aprovechamiento de las ventajas fiscales que puedan existir, un interés en la mejora de
la competitividad de la empresa, la idea de afiadir un elemento de retribucion variable
menor, Un NUevo CoOMPromiso para colaborar y compartir la riqueza y el poder de deci-
sidon de la empresa, o simplemente un deseo de debilitar al sindicato. De ahi que cada
empresa tenga que analizar el instrumento juridico que mejor le permite vehiculizar la
participacion de las personas trabajadoras en la empresa, dando respuesta a las cir-
cunstancias y motivaciones que la impulsan.

Sin embargo, todas ellas persiguen una finalidad comun: poner a la persona en el cen-
tro de la organizacion como forma y medio de ganar en competitividad empresarial y
aumentar en nivel de cohesion social entre empresa y personas trabajadoras.

Todavia hoy en Espaifa estamos lejos de los niveles de aplicacion de la participacion finan-
ciera de las personas trabajadoras en Europa y en Estados Unidos y contamos con una
regulacion normativa poco desarrollada y favorecedora para su mayor implantacion.
No obstante, éste puede ser un gran punto de partida para avanzar en esta senda, en
tanto las oportunidades de mejora son ilimitadas.
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1. Rlcorta Forging Group

1 Arraigar la empresa en el territorio
Alcorta Alcorta Forging Group S.A.

FORGING GROUP

Contexto

Alcorta es una forja de 160 personas dedicada al sector de automocion. Es una empre-
sa familiar ubicada en Elgoibar, Gipuzkoa, que se fundd en 1911 de la unién de dos
empresas también familiares. Desde 1929 han existido tres familias de accionistas, los
Unzueta, los Alcorta y los Azpitarte. La tradicidon empresarial ha pasado de generacion
en generacion y actualmente los accionistas mayoritarios de la empresa pertenecen a
la tercera generacién de estas familias.

En 1992 la empresa entrd en una crisis profunda debido al colapso del mercado espa-
fol, y en 1993 se encontraba al borde de la quiebra, con lo que buscd un socio aleman
que le abriera mercado en Europa. Tras diversos afios de conversaciones, en 1997 llega
a un acuerdo con la empresa Brockhaus Soehne, que adquiere el 51% de las acciones.

Otro gran cambio se produce a principios del nuevo siglo, con el nombramiento de un
nuevo gerente en el 2004. Con su equipo gestor, constituido por 15 personas entre direc-
tivos y responsables de distintas areas de la empresa, profundiza en una nueva forma de
hacer empresa, una forma basada en la comunicacidn abierta, la confianza mutua y la par-
ticipacion. Creen firmemente que es la mejor forma de trabajar en un mercado competiti-
Vo, que en un mercado global se necesitan ideas y el compromiso de todos. No es un
camino facil, pero a lo largo de los afios llegan a transformar el estilo de direccion y traba-
jo de la empresa. Se introduce también el reparto de beneficios entre toda la plantilla.

En 2005, la empresa Brockhaus sufre un problema de relevo generacional y sus accio-
nistas deciden vender la empresa a la multinacional “Mahle”. Sin embargo, con el paso
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del tiempo, Mahle decide que Alcorta no encaja en su estrategia empresarial y su pre-
sencia en el Consejo de Administracion crea muchas tensiones. Los valores, cultura e inte-
rés en Elgoibar de la multinacional y de Alcorta son totalmente opuestos. En el 2007,
Mahle decide irse y los antiguos accionistas compran las acciones de Mahle y vuelven a
ser propietarios mayoritarios de la empresa.

En ese momento el equipo gestor se plantea abrir la participacion en el capital a todos los
trabajadores que deseen ser accionistas, pero los accionistas mayoritarios no estdn conven-
cidos. Como alternativa el equipo gestor termina comprando el 20% de las acciones median-
te una figura juridica intermediaria (véase mas abajo), negociando, ademas, el derecho de
veto en los aspectos clave del futuro de la empresa.

Férmula de participacion

El 20% de las acciones estan en manos del equipo directivo y el 80% restante en manos
de los antiguos accionistas.

Especificidades de la férmula de participacion:

Se crea una sociedad intermediaria, una SOCIEDAD ANONIMA, tenedora de acciones, Inaut,
S.A.. Los quince miembros del equipo directivo de Alcorta son los propietarios del 100%
del capital de Inaut que, a su vez, es propietaria del 20% del accionariado de Alcorta.

Existen tres niveles diferentes de accionariado en Inaut en funcion de la responsabilidad
directiva que tenga la persona en la empresa. Si un accionista de Inaut causa baja en Alcor-
ta, estd obligado a vender sus acciones a Inaut e Inaut estd obligado a comprarlas.

Inaut tiene un representante en el Consejo de Administracién de Alcorta con influencia
muy sustancial en decisiones estratégicas y derecho de veto en decisiones transcen-
dentales (inversiones, desinversiones, EREs, etc.)

El equipo directivo mantiene su interés en extender la participacion financiera a otros tra-
bajadores.

“En el 2005 vimos lo que una multinacional podria llegar a hacer. No queria-
mos vender un proyecto participativo e ilusionante a nuestros trabajadores,
en que todos remamos en la misma direccion, pero el barco pertenece a otro”
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Beneficios

Los beneficios identificados son los siguientes:

¢ Beneficios para la empresa

El control del futuro de la empresa estd en manos de las personas que trabajan en
ella, que estan comprometidas con ella y no en manos de una multinacional cuyo inte-
rés en una planta u otra puede cambiar radicalmente y de la noche a la mafana.

El modelo participativo consigue fortalecer el compromiso de los trabajadores vy la
cohesidn entre trabajadores y direccion. Tiene un efecto positivo en el clima de la
organizacion y la actividad empresarial.

e Beneficios para los vy las trabajadoras

Con el modelo participativo, la plantilla tiene el futuro mucho mas asegurado. El obje-
tivo principal de esta empresa no es buscar la maxima rentabilidad a corto plazo,
sino garantizar su supervivencia en el largo plazo.

Este modelo ofrece oportunidades de crecimiento al personal. Fomenta la autoes-
tima y la autorrealizacidn de los vy las trabajadoras y consecuentemente, su impli-
cacion en el proyecto empresarial.

Esta forma de trabajar crea un ambiente de confianza y respeto, un ambiente mas
abierto y solidario, en definitiva, mas agradable.

¢ Beneficios para el entorno

Los modelos participativos ayudan a evitar la descapitalizacion del territorio y el des-
empleo y disminucion de ingresos publicos consecuentes, ya que hacen mas dificil
que las empresas caigan en manos de multinacionales que buscan la rentabilidad
a corto plazo sin interesarse por el desarrollo socioecondmico de las zonas donde
operan.

Si los trabajadores estan satisfechos con la empresa, otros habitantes del entorno tam-
bién se pueden sentir identificados con la empresa vy el estilo de hacer empresa.
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Transferencia / Aplicabilidad

Alcorta era una empresa industrial normal y corriente, con un estilo de direccion vy rela-
ciones laborales tradicionales. Su gerente y su equipo directivo lideraron una transforma-
cidén gradual - con paciencia y persistencia - basada en la participacién y la confianza.
Un cambio parecido podria llevarse a cabo en casi cualquier organizacion interesada
en esta forma de hacer empresa.

Este caso es muy interesante para empresas que se enfrentan a retos de relevo genera-
cional o falta de inversores potenciales.

Es especialmente adecuado para aguellas empresas que quieren evitar los vaivenes de
las empresas multinacionales y priorizan tener el control del futuro de la empresa en
manos locales.

Alcorta Forging Group

Actividad Forja, sector automocion
Ciudad Elgoibar (Gipuzkoa)
Afio de fundaciéon 1911

Sitio Web www.alcortagroup.com
Ntimero de asalariados 160

Facturacién anual 2012 43 millones de euros

Porcentaje de plantilla participando 94%
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2. GESPA (Grupo €Eroski S.Coop.)

rq m De empleados a copropietarios
o

Gespa dentro del Grupo Eroski

Contexto

El Grupo Eroski es una de las cadenas de distribucion minorista mas grande de Espaia.
Cerca de 43.000 personas trabajan en aproximadamente 1.500 establecimientos repar-
tidos por, practicamente, todo el territorio del Estado. Su actividad principal es la venta
minorista de productos alimenticios y de consumo en mas de 1.000 hipermercados y
supermercados. El Grupo también tiene importantes negocios en otros sectores, por
ejemplo, en agencias de viaje (Viajes Eroski), productos deportivos (tiendas Forum Sport)
y productos de perfumeria (la cadena IF), entre otros. El conjunto del Grupo generd apro-
ximadamente 7.800 millones de euros en el 2011.

El Grupo Eroski tiene una estructura de propiedad hibrida. La empresa originaria del gru-
po, Eroski, S. Coop., fundada en el Pais Vasco en 1969, es una cooperativa de consumo
gue también integra caracteristicas basicas de una cooperativa de trabajo asociado:
sus érganos politicos, su Asamblea General y Consejo Rector, estdn constituidos en
paridad: una mitad corresponde a socios consumidores y la otra a socios trabajadores.
No obstante, la evolucién del sector obligd a la empresa a cambiar su estructura. Para
finales de los afos ochenta, la competencia en Espana habia crecido de forma drastica,
sobre todo por parte de grandes cadenas francesas. En este contexto, Eroski decidid que
la mejor estrategia de supervivencia seria el crecimiento masivo y rapido, pero veia dema-
siado arriesgado el intentar llevar a cabo esta expansion basdndose exclusivamente en
la formula juridica cooperativa. Por lo tanto, la cooperativa matriz utilizé con frecuencia
la estructura juridica mercantil mas convencional, la sociedad anénima, para la adquisi-
cion de cadenas regionales en diferentes lugares de Espafia y para la apertura de muchas
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de sus nuevas tiendas, creando asi el Grupo Eroski - compuesto por la cooperativa matriz,
Eroski, y sus filiales convencionales.

Varios aflos mas tarde, con la estrategia de expansion en marcha y con resultados eco-
némicos positivos en general, el Grupo tomé la decision de introducir elementos impor-
tantes de participacion de las personas trabajadoras en muchas de las tiendas pertene-
cientes a sus filiales. Eroski crefa que la participacion de las personas trabajadoras en el
capital y en la gestion de las tiendas era fundamental, tanto desde una perspectiva empre-
sarial como de una perspectiva filosoéfica y cred GESPA (“Gestion de Participaciones™)
como instrumento juridico-financiero intermedio para posibilitar esta doble participacion.
Para el afno 2011, 5.000 trabajadores y trabajadoras de hiper- y supermercados, tiendas
Forum y otros negocios del Grupo participaban en el capital de sus empresas median-
te una u otra GESPA. La idea basica consistia en implantar la participacion financiera
via GESPA para crear un estilo de trabajo mas participativo, abierto y colaborativo y
para compartir los resultados econdmicos generados; en definitiva, para crear una empre-
sa simultdneamente mas humana y mas competitiva.

Férmula de participacion

En términos juridicos, las GESPAs son SOCIEDADES CIVILES en las que participan
como socios Eroski, S. Coop. y personas trabajadoras de las filiales del Grupo Eroski.
Los trabajadores y trabajadoras participantes tienen la doble condicion de trabajador por
cuenta ajena (con un contrato indefinido) en una filial de Eroski vy, a la vez, socio de su
GESPA correspondiente.

Especificidades de la férmula de participacion:

Cada persona trabajadora de la filial decide participar de forma voluntaria y realiza una
aportacion minima de 3.000€. La empresa Eroski, S. Coop. también aporta capital a cada
GESPA vy es el socio mayoritario.

Con este capital, cada GESPA compra acciones de la filial a la que pertenece sus traba-
jadores y, de esa forma, terminan siendo copropietario de sus tiendas junto con Eroski,
S. Coop.

Los érganos politicos (Asamblea y Consejo Rector) se comparten entre representantes
elegidos por Eroski, S. Coop. (50%) y representantes elegidos por los trabajadores de
la filial (50%).

o
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El Consejo Rector de una GESPA toma decisiones con respecto a la entrada de nuevas
personas socias o su cese y sobre el régimen disciplinario de los socios. Ademas, nom-
bra personas para asistir al Consejo de Administracion de la filial correspondiente, emi-
te opiniones sobre el nombramiento de miembros del equipo directivo de la filial, acuer-
da el reparto de resultados y da su visto bueno o no a la gestion de la filial.

Existe un Consejo Social formado por (1) el Gerente de la filial, (2) el Presidente del Comi-
té de Empresa, (3) el Jefe de Personal de la filial, (4) un miembro del Consejo Rector
de GESPA vy representantes elegidos por los trabajadores - un representante por cada
60 trabajadores. El Consejo Social trata asuntos del trabajo diario, analiza propuestas
de la direccion o del comité de empresa y asegura una comunicacion multidireccional.

Parte de los beneficios de la filial “se capitaliza”, es decir, se utiliza para aumentar el por-
centaje de participacion de de los trabajadores en su GESPA, y parte “se monetariza” en
dividendos que se reparten a trabajadores en funcion de su aportacion a GESPA.

Si un trabajador causa baja en su filial, GESPA estd obligada a comprar su participacion.

GESPA ha sido muy popular. El porcentaje de afiliacion asciende al 80% de las perso-
nas trabajadoras donde se ha introducido.

”...Un cachito de Eroski puede ser mio... Si considero que es mi empresa, voy
a luchar mas por ella. Y si creo que no es mia, pues, hago mi trabajo y me
Vvoy a mi casa.”

Beneficios

Los beneficios identificados son los siguientes:

¢ Beneficios para la empresa

- Aumenta la motivacion, el interés en la calidad del producto y la orientacion al
cliente.

- Fortalece el trabajo en equipo, la colaboracion, la ayuda mutua vy la identificacion del
trabajador con su equipo y la empresa.
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- Agrupa la participacion financiera en una figura juridica estable vy, por tanto, dismi-
nuye el riesgo de ofertas de compra oportunistas de externos y las resultantes ten-
siones entre copropietarios.

¢ Beneficios para los y las trabajadoras
- Aumenta los ingresos y el patrimonio personal.
= Mejora las oportunidades de participar en decisiones en el trabajo, de opinar y aportar.

- Fortalece los lazos sociales entre compaferos de trabajo vy la identificacion con la
empresa, incrementa la ayuda mutua.

- Mejora el clima laboral, relaciones con mandos y la direccidn vy la satisfaccion laboral.

Transferencia / Aplicabilidad

No hay que dejarse condicionar por la gran dimensién de Eroski a la hora de valorar la
pertinencia de GESPA para otras empresas. Eroski la ha utilizado como fase intermedia
para sus filiales, entre la fase inicial como sociedad anénima y la fase final de cooperati-
vizacion, pero esta formula de participacion financiera mediante una sociedad civil
puede aplicarse en cualquier empresa de cualquier dimension y sector. De hecho se ha
adaptado también a otras empresas y se esta estudiando en varias.

GESPA (Grupo €roski S.Coop.)

Actividad Distribucién minorista de productos
alimenticios y de consumo (hipermercados,
supermercados y otras tiendas)

Ciudad Repartido por Espafa (sede: Elorrio, Bizkaia).
Afio de fundacién Eroski, 1969 / GESPA, 1998

Sitio de internet http://www.eroski.es/es/

Plantilla 2011 49.000.

Facturacién anual 2011 7,800 millones de €

Porcentaje de plantilla participando Aproximadamente el 10% en GESPAs en el

2011. (Otro 20% es socio trabajador de la
cooperativa matriz.)

ol
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3. IN2 Printing Solutions / Cemitec

El matrimonio perfecto

'"2 (‘ IN2 Printing Solutions Y Cemitec

Printing .
Solutlons cemitec

Contexto

Cemitec es el Centro Multidisciplinar de Innovacion y Tecnologia de Navarra, pertene-
ciente, junto con los centros tecnoldgicos Citean y Ctel, a la Fundacion CETENA. El Gobier-
no de Navarra e importantes empresas navarras son miembros del Patronato de la Fun-
dacion. Cemitec estd especializada en electrdnica, mecanica de fluidos e ingenieria térmica,
materiales metalicos y materiales poliméricos.

Como Centro Tecnoldgico, Cemitec realiza dos tipos de actividades. Por un lado, la
captacion de conocimiento, en general realizada a través de financiacion publica con el
objetivo de experimentar con nuevos conocimientos y tecnologias. Por otro lado, la trans-
ferencia de conocimiento, es decir, proyectos especificos solicitados por empresas. En
el afio 2004 Cemitec cambia su estrategia en la captacion de conocimiento, marcando-
se como meta generar tecnologia propia innovadora, que se pueda patentar, y explotar
mediante la creacidon de empresas innovadoras de base tecnoldgica (EIBTs). Con ese
objetivo estratégico crea en el affio 2010 la empresa IN2 PRINTING SOLUTIONS, S.L.
(en adelante, IN2).

IN2 habia sido ideada y creada a través del trabajo y el conocimiento de la parte de la
plantilla de Cemitec. Debido a ello, surge la inquietud de cdmo conseguir que las per-
sonas que han contribuido a la creacidon de la empresa puedan participar en la misma,
siendo un objetivo estratégico, que se sigan creando nuevas empresas y fomentando la
participacion en ellas, pero sin descapitalizar Cemitec, desde un punto de vista del
conocimiento acumulado.
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Para ello, se diseid una férmula de participacion financiera que tuviera un doble objeti-
vo. Por un lado, conseguir financiacion privada. En la financiacion de una nueva EIBT par-
ticipan inversores capital riesgo, pero éstos exigen que parte de la inversidon sea priva-
da. Por otro lado, y sobre todo, que las personas que han desarrollado un producto
innovador puedan invertir y recibir beneficios futuros. Es, asimismo, coherente con un
modelo de gestidon que busca fidelizar a la plantilla.

El objetivo de Cemitec es que sus trabajadores y trabajadoras tengan la opcién de
acceder al capital de todas las EIBTs que se vayan creando. En estos momentos cuen-
tan con dos empresas: la citada IN2 y EMBELECTRON-IP, donde préximamente tam-
bién implantaran la formula participativa.

En un primer momento la férmula se ha aplicado para que participe financieramente la
plantilla de Cemitec, aunque estaba previsto que también participen los y las trabaja-
doras de la empresa (de hecho, durante el proximo afo se va a abrir a los trabajadores
de IN2 para que entren a participar financieramente).

Férmula de participacion

La empresa IN2 PRINTING SOLUTIONS ha sido creada como Sociedad Limitada. A todos
los trabajadores y trabajadoras de Cemitec se les ha ofrecido la posibilidad de invertir
en la nueva EIBT comprando participaciones sociales de la Sociedad Limitada (el niUme-
ro de participaciones sociales se calcula en funcién de la valoraciéon de la tecnologia).
Se ha planteado como una inversion a largo plazo, y como una féormula de apoyo a una
nueva empresa que se entiende, en parte, como propia.

La estructura dptima para la formula planteada ha sido la de DERECHOS DE USU-
FRUCTO SOBRE PARTICIPACIONES SOCIALES O ACCIONES de las EIBTs. Asi, cada tra-
bajador es usufructuario y Cemitec es el nudo propietario (es el que tiene la potestad
de decidir sobre la venta de la participacion y sobre el reparto de beneficios o dividen-
dos), y ademas es Cemitec (y no las personas trabajadoras con participaciones socia-
les) quien acude a las Juntas Generales con derecho a voto.

Especificidades de la férmula de participacion:

Se definen unos criterios que marcan los maximos de inversion, en funcién del nivel de
responsabilidad dentro de Cemitec y de la contribucion que cada persona ha realizado
al proyecto que ha llevado a la creacidn de la EIBT (a mayor contribucion técnica al
proyecto, mayor posibilidad de participacion financiera).
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Los trabajadores aportantes asumen exactamente el mismo riesgo que cualquier otro
inversor en el proyecto.

Si un trabajador o trabajadora causa baja de Cemitec o de la EIBT, le venderd la partici-
pacion a Cemitec o a la persona que ésta designe.

La incorporacion de nuevos socios la tiene que aprobar la Junta General de Socios de
la empresa.

Los trabajadores y trabajadoras que participen en el capital no tendrdn derecho de
voto en la Junta General de Socios o Accionistas para que el funcionamiento de dicho
érgano sea lo mas agil y operativo posible. Sin embargo, se asegura de que la plantilla
de Cemitec tenga informacion continua de la situacién de la EIBT.

De las 56 personas a las que se ofrecid invertir en IN2, 27 aceptaron (48% de la plantilla).
Aproximadamente el 15% del capital de IN2 estd en manos de los vy las trabajadoras.

La plantilla fue consultada durante el proceso de disefio de la propuesta. Es una formu-
la que cuenta con la aceptacidn muy positiva tanto de las personas trabajadoras de Cemi-
tec como de las Administraciones Publicas (en el Patronato de la Fundacion CETENA
participan instituciones publicas que aceptaron la férmula de participacion propuesta).

”Recomendamos la féormula a otras empresas porque aporta capital y gene-
ra compromiso”

Beneficios

Los beneficios identificados son los siguientes:

¢ Beneficios para la empresa

- Mayor facilidad para conseguir financiaciéon privada en nuevos negocios creados.
También mayor facilidad para conseguir inversores de capital riesgo, puesto que
es una forma de demostrar que el equipo que ha creado la nueva tecnologia con-
fia en su rentabilidad.

- Foérmula de reconocimiento econdmico del trabajo realizado por el equipo que ha
disefiado la nueva tecnologia y/o producto, sin que tenga consideracion de siste-
ma de retribucion.
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Mayor compromiso de los y las trabajadoras con la empresa al ver reconocido su
trabajo, también econdmicamente.

Mayor motivacion para la creacion y desarrollo de nuevas tecnologias y productos
y fidelizacion de la plantilla hacia la empresa.

e Beneficios para los y las trabajadoras

Beneficios econdmicos en caso de que la EIBT funcione bien.

Transferencia / Aplicabilidad

Este es un caso muy interesante para nuevas empresas que nacen de Centros Tecnolé-
gicos, Incubadoras, de las Universidades o los nuevos negocios nacidos del intraem-
prendizaje o spin-offs. Facilita la financiacion en las empresas recién creadas y ademas,
se ofrece al equipo que ha desarrollado el producto, la tecnologia o el servicio una par-
ticipacion econdmica en los futuros beneficios de las empresas creadas. Es una formu-
la de reconocimiento del trabajo realizado.

De hecho, los clientes y el Patronato lo han percibido como una buena practica y varias
instituciones han solicitado informacioén al respecto.

IN2 Printing Solutions / Cemitec

Actividad Disefio, desarrollo, fabricaciéon y
comercializacion de soluciones de impresion
digital industrial

Ciudad Noain (Navarra)

Afio de fundacién 2010

Sitio de internet http://www.in2ps.com/

Nuimero de asalariados 2012 2 (En Cemitec trabajan aproximadamente 56
personas)

Facturacion anual 2012 368.000€ (prevision de cierre 2012)

Porcentaje de plantilla participando En un futuro préximo las 2 personas

trabajadoras de IN2 y desde la creacion, 27
personas de Cemitec (el 48% de la plantilla en
aquel momento).
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4. Sintratel

La lucha eterna

Slntpatel Sintratel Grupo S.A.

Contexto

La empresa SINTRATEL es creada en el afio 2003 por algunos de los y las trabajadoras
de la extinta SINTEL, empresa filial de Telefénica hasta el afo 1996, momento en el que
se vende a Mastec Internacional. El objetivo marcado por SINTRATEL en su creacion es
doble: por una parte, dar un puesto de trabajo a los trabajadores y trabajadoras de SIN-
TEL gue se quedaban en el paro, y por otra, utilizar la empresa como instrumento para
continuar en los tribunales la lucha sindical que habian comenzado contra los duefios, Tele-
fénica y Mastec Internacional, a los que responsabilizaban de la quiebra de la empresa.

En 1992 la filial de Telefénica contaba con alrededor de 4.000 trabajadores fijos en
plantilla y era una empresa muy sindicalizada, que habia conseguido grandes logros en
la negociacion colectiva. En este afo, comienzan los primeros problemas entre perso-
nas trabajadoras de base y Direccion de la Empresa y en 1993 se hace el primer expe-
diente de regulacion de empleo. Los problemas contintan tras la venta a Mastec Inter-
nacional, hasta que el ano 2000, la empresa deja de pagar las ndminas, lo que lleva a
los primeros asentamientos reivindicativos en Madrid en el aflo 2001, momento en el
gue crean la Asociacion para la colaboracidn con los trabajadores de SINTEL, que en el
futuro se mostrard como un importante actor en todo el proceso participativo. En
2003, también como forma reivindicativa fundan la empresa SINTRATEL.

Desde el mismo momento de la creacion de SINTRATEL se fueron contratando a los ex
trabajadores de SINTEL que mostraron interés de manera explicita en la nueva empre-
sa (aproximadamente unos 470 trabajadores). Asimismo, desde la empresa fueron ayu-
dando a recolocar a los ex trabajadores en otras ubicaciones.



lo participacion financiera de las 1109 | 4 ‘
personas trabajadoras
s

en la empresa

Los comienzos de SINTRATEL fueron duros, por las grandes dificultades financieras y
la falta de pedidos, pero supieron afrontarlas mediante salarios bajos y la eliminacion
de vacaciones. 2007 fue su mejor aio, alcanzando el mayor nimero de empleados y la
mayor cifra de facturacion. Sin embargo, la crisis también les ha afectado: han tenido que
llevar a cabo Expedientes de Regulacion de Empleo temporales, que han sido aproba-
dos de manera asamblearia por todos los trabajadores-accionistas. En los ultimos afios,
y gracias a un Real Decreto que establecia ayudas especiales a ex trabajadores de SIN-
TEL que se vieran afectados por un expediente de regulacion de empleo, la aplicacion
de los ERE ha sido mas facil de afrontar por parte de los propios trabajadores. Final-
mente, en 2011, por las pérdidas obtenidas, tuvieron que cambiar de escenario, pasan-
do a una nueva figura juridica (S.A. Unipersonal), aunque la participacion sigue estando
presente.

Férmula de participacion

Al crear la empresa en 2003, los trabajadores tenian claro que buscaban una forma
juridica participativa y consideraron la posibilidad de crear una Sociedad Andénima
Laboral, utilizando el dinero recibido de FOGASA para el capital social. Sin embargo,
tras muchos meses sin cobrar ndminas y el desgaste econdmico de las familias por
participar en los asentamientos reivindicativos en el centro Madrid, no pudieron dis-
poner del dinero y optaron finalmente por una Sociedad Limitada, consiguiendo los
3.000<€ del capital social de la ASOCIACION (la cual obtiene su patrimonio de la cesién
de las indemnizaciones obtenidas por los trabajadores prejubilados al 100%) y de un
inversor privado al que confiaron la gerencia. Seis meses mas tarde se convierten en
Sociedad Andnima, en la que continlan siendo los socios accionistas la Asociacion y
el gerente.

En 2005 como consecuencia de su primera victoria judicial contra los antiguos duefios
de SINTEL, se reintegra a todos los vy las trabajadoras los salarios pendientes de 2000 y
2001. Aprovechando este capital, la plantilla de SINTRATEL pudo aportar, en una amplia-
cion de capital, 3.000€ por persona, pasando asi el control de la empresa de la Asocia-
cion y del antiguo Gerente a los aproximadamente 180 trabajadores que habia en ese
momento. En el caso de que algun trabajador quisiera vender las acciones que tenia,
debia de trasmitirlas a los asociados de la Asociacidén que se incorporaran como traba-
jadores fijos a SINTRATEL o amortizarlas en las condiciones y plazos legalmente esta-
blecidos. En este mismo momento todos los y las trabajadoras participan y estan impli-
cados de manera directa en la toma de decisiones.

En 20711, al realizar la Asociacidon una ampliacion de capital en la empresa para poder hacer
frente a unas cuantiosas pérdidas, pasaron a ser S.A. Unipersonal. En la actualidad, la Aso-
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ciacién es la Unica accionista, aunque todos los trabajadores son también socios de la
Asociacion, con lo que la participacion financiera y en la gestidn sigue totalmente pre-
sente.

Campamento de la Esperanza en el centro de Madrid: "Perdonen las moles-
tias, estamos mejorando la sociedad”

Beneficios
Los beneficios identificados son los siguientes:
e Beneficios para los vy las trabajadoras

Mantenimiento de los puestos de trabajo y de los derechos fundamentales de los
trabajadores. En este caso se demuestra la importancia del factor trabajo frente al
factor capital: a pesar de los problemas financieros y falta de capital, la creacion
de la empresa supuso el culmen de la busqueda continua del empleo y derechos
de los y las trabajadoras, ambos aspectos perseguidos por el movimiento sindical
de base de la empresa SINTEL.

Los resultados empresariales se distribuyen entre la plantilla, en lugar de estar en
manos de una multinacional que retribuye Unicamente a sus accionistas.

¢ Beneficios para la sociedad

- Sintratel es un interesante ejemplo que demuestra que la empresa participada
también es un instrumento valido en la lucha de los trabajadores por mantener y
mejorar sus derechos laborales.

Transferencia / Aplicabilidad

Este es un caso muy interesante para empresas con problemas sindicales y/o proble-
mas de continuidad, creados por el hecho de que la direccion decide rescindir la activi-
dad de la empresa aun siendo viable.

La forma de participacidn a través de la asociacion, donde el poder de decision tam-
bién esta en los trabajadores, aporta una forma juridica alternativa, cuando por ejem-
plo, no se llega al capital social minimo de la SAL.
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Sintratel

Actividad Instalaciones de Telecomunicaciones,
Industriales de B.T. y Energias Renovables

Ciudad Madrid

Afio de fundacién 2003

Sitio de internet http://www.sintratel.com/

Numero de asalariados 2011 72

Facturacién anual 2011 1.443.876,75€

Porcentaje de plantilla participando 100% a través de la Asociacion para la

colaboracion con los trabajadores de Sintel
(http://www.sintelasociacion.es)
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5. Textils Mora

Todos a Una
MORA Textils Mora, S.A.L

sSPAIN

Contexto

Textils Mora, del pueblo de Ontinyent en Valencia, es un fabricante de productos texti-
les tales como mantas, colchas, articulos infantiles y otros.

Mora, S.A. se fundd en el afo 1960 y funciond como empresa convencional durante
30 afos, hasta que la compafia entré en una crisis fuerte en 1991. Para evitar la quie-
bra, y siguiendo los consejos de asesores de la empresa, se tomo la decision de con-
vertir la empresa en una sociedad anénima laboral que pasdé a llamarse Textils Mora,
S.A.L. En una sociedad laboral, segun la legislacidon que rige este tipo de sociedad, la
mayoria de los empleados con contratos fijos deben tener en propiedad la mayor par-
te del accionariado de la empresa. La conversidn a sociedad laboral también permite
que las personas que, de otro modo, habrian perdido su trabajo, puedan hacer uso del
pago uUnico del desempleo, mas la indemnizacidon que habrian percibido, para realizar
una inversion en la SAL como trabajadores-socios. La mayoria de los trabajadores de
Mora optd por aprovecharse de esta posibilidad y se convirtieron en socios. La transi-
cion de SA a SAL fue fluida y consensuada, en parte porgue el antiguo duefio preferia
que la empresa quedara en manos de la plantilla que en manos de una entidad finan-
ciera y después, probablemente, desaparecer por completo. El comité de empresa de
la época también apoyd la iniciativa, lo que no sélo ayudd a hacer una transicion sin
conflictos, evitando posibles paros en la produccion y problemas para clientes, sino tam-
bién sentd las bases para una relacion sindicato-direccion constructiva y colaborativa
en el futuro.
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La conversidon en SAL salvd la empresa y muchos puestos de trabajo, pero es impor-
tante subrayar que no modificd de inmediato las formas de pensar y de trabajo y ges-
tion. Al principio muchas personas, tanto directivos y responsables como trabajadores
de base, mantenian una mentalidad mas tradicional, los unos “de mando” y los otros
“de empleado”, pero gradualmente los esquemas mentales fueron evolucionando. Con
el paso del tiempo la mayoria ha ido cambiando su forma de pensar, adoptando poco a
poco la “mentalidad de socio” o “copropietario”, es decir, pensando cada vez mas en el
bien de la empresa a largo plazo, centrandose en el cliente y aportando sus ideas y opi-
niones.

Otra crisis en el 2000, provocd mas cambios - cambios en personas directivas, en moda-
lidades de trabajo y toma de decisiones, en la configuracion de los érganos de gobier-
no y control, y en la relacion societaria de los trabajadores-copropietarios con la empre-
sa. La empresa se vio obligada a reducir la plantilla, lo que dejé un 25% del capital en
manos de socios nNo activos, es decir, personas gue ya no estaban trabajando en la empre-
sa. Esta situacion dio lugar a tensiones entre los socios internos-activos y los socios exter-
nos-no activos, circunstancias que se resolvieron en gran parte con la introduccién de
un nuevo contrato de sociedad gue regulé con mucho mas detalle la relacion entre la
persona socio-trabajadora y la empresa, su entrada y salida como socios y la composi-
cion del Consejo de Administracion, entre otras cuestiones. Esta crisis también sirvié de
hito para llevar a cabo cambios importantes en la forma de “hacer empresa”. Bajo el
liderazgo de un nuevo gerente, la manera de gestionar la empresa empezod a evolucio-
nar hacia mas comunicacidn, menos jerarquia y mas participacion. Textils Mora empezd
a convertirse en una empresa participada y también participativa. Cabe destacar tam-
bién que el comité de empresa ha mantenido una actitud casi siempre positiva y res-
ponsable con respecto a la participacion de trabajadores en el capital. En general, sus
miembros son conscientes de que tienen que “llevar dos gorros”, uno de representan-
tes de trabajadores con contrato y otro de representantes de trabajadores-socios-copro-
pietarios y la mayoria sabe llevar los dos gorros sin problemas. La relacién con la empre-
sa es positiva y la direccidn es muy escrupulosa con el cumplimiento del convenio vy la
proteccion de condiciones laborales.

En el 2012, tenia 141 trabajadores y facturd aproximadamente 17,5 millones de €. Sintid
mucho el impacto de la Crisis en el 2009, pero ha trabajado duro para dar la vuelta a la
situacion, centrandose cada vez mas en el mercado exterior, y prevé resultados positi-
vos modestos para el 2012 y mejores para el 2013 y mas alla. Ve muchas oportunidades
para la exportacion.

Es importante tener presente que el ser empresa participada no es una utopia. Sin embar-
go, es igualmente importante destacar que la combinacidn de las condiciones que Tex-
tils Mora ha ido creando - la participaciéon en el capital, la participacion en las decisio-
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nes, una organizacion horizontal y relaciones laborales respetuosas - ha facilitado el desa-
rrollo de un ambiente especial que no existe en cualquier empresa normal y corriente,
un sentido de pertenencia ... de “todos a una”.

Férmula de participacion

La participacion en una SOCIEDAD LABORAL estad determinada en parte por legisla-
cidn especifica (la Ley de Sociedades Laborales de 1986, actualmente la Ley 4/1997). Esta
ley establece que la empresa laboral es una sociedad mercantil, anénima o limitada, en
la que, se destacan dos caracteristicas basicas.

La mayoria de los trabajadores con contrato indefinido deben tener en propiedad mas
del 50% del capital social de la empresa;

Las acciones se reparten en funcidn del capital invertido, pero ningun socio-trabajador
puede ostentar mas de un tercio de capital social.

Especificidades de la férmula de participacion:

El 77% de los vy las trabajadoras tienen en propiedad el 74% del capital de la companhia
(y un 10% esta en autocartera);

El reparto de acciones entre los socios es proporcional al capital que cada persona
invirtié en su dia, pero el reparto es bastante igualitario. Es imposible que una minoria
de personas domine las votaciones en los érganos de la empresa.

El contrato de sociedad regula las condiciones de salida de socios y establece que, sal-
vo en condiciones econdmicas extraordinarias, la empresa comprara las acciones de
una persona socia en el plazo de un affo de causar baja en la empresa.

El Consejo de Administracion estd compuesto por 11 personas elegidas por los socios tra-
bajadores. Resulta que las cuatro personas mas votadas en la actualidad son los cuatro
maximos dirigentes de la empresa. Los otros siete miembros son trabajadores de base.

Para entrar como socio: (1) la persona trabaja durante dos aflos con un contrato even-
tual; (2) al finalizar este periodo, si las dos partes, la persona y la empresa, estan intere-
sadas, se inician tramites de capitalizacidn de lo que habria sido su prestacion de des-
empleo; (3) Se requiere una inversion minima de 2500 acciones y, si su prestacion de
desempleo no es suficiente para realizar la inversion, la persona o bien cubre la diferen-
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cia con sus propios fondos o se le facilita una préstamo bancario con una entidad local
a un tipo de interés muy favorable.

“Aqui la gente no se va. Y los que se han ido, han vuelto... EIl ambiente aqui
es muy distinto. Es una organizacion muy horizontal.”

Beneficios

Los beneficios identificados son los siguientes:

¢ Beneficios para la empresa
LLas personas socias, por ser trabajadoras interesadas en un puesto de trabajo esta-
ble, tienen una vision a largo plazo. Esto facilita sacrificios necesarios en resultados
financieros a corto plazo que, a su vez, permite la dedicacion de un porcentaje de recur-

sos relativamente alto a inversiones y con una perspectiva a largo plazo.

La mayoria de los trabajadores llega a comprender tanto el papel de propietario
como el de trabajador.

Ha llevado a un ambiente de unidn, de “todos a una” y relaciones fluidas con el comi-
té de empresa.

* Beneficios para los y las trabajadoras
Ha mantenido los puestos de trabajo de una empresa en crisis.

Ha permitido que los trabajadores tengan mucha informacion sobre la empresa y
que elijan representantes que velan por sus intereses.

Ha proporcionado a personas trabajadoras ingresos (en forma de dividendos) y patri-
monio gque no habrian tenido en una situacion laboral convencional.

Ha creado un buen ambiente de trabajo y una organizacién horizontal, poco jerar-
quizada.

¢ Beneficios para el entorno

Mantenimiento de los puestos de trabajo en plena crisis
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Transferencia / Aplicabilidad

La formula puede valer en cualquier situacion empresarial, pero es especialmente inte-
resante en situaciones de crisis 0 de sucesidon generacional, las dos bastante extendidas
en el pais. “No hay que tener miedo a la participacion”, dice el Gerente, pero tanto el
personal directivo como el de base tienen que mentalizarse para ello y tener paciencia.

Textils Mora

Actividad Fabricacion de mantas, colchas, otros
productos Textils

Ciudad Ontinyent, Valencia

Afio de fundacién 1960 (Mora, SA); 1991 (Textils Mora, SAL)
Sitio de internet http://www.textilsmora.com/index.php
Nuamero de asalariados 2012 141

Facturacién 2012 17,5 millones de €

Porcentaje de plantilla participando 77%
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6. Frilac

IIIFRlLaC El suefio de una persona

L Solucién 4w Newsidad — Frilac S.A.

Contexto

La empresa Unzue, localizada en Pamplona, se dedicaba en la década de los 70 a la fabri-
cacion y comercializacion de dulces, y ademas llevaba la distribucion y produccion de
helados de Frigo S.A.

Ramon Aguinaga era el responsable de la delegacion comercial de los dulces y respon-
sable de distribucion del area de helados en Unzue. Aguinaga compaginaba esta activi-
dad con su participacion junto con otros socios en la empresa Berna, comercializadora
de productos lacteos (productos refrigerados).

La empresa Frigo, por una decision interna, decide suprimir su parte de actividad y Agui-
naga propone a Unzue unir la distribucién comercial de ambas empresas: por una par-
te, los congelados, es decir, los helados, afadiendo vegetales, pescados, etc. y por otro
lado, los productos lacteos. Unzue acepta y le ofrece a Ramdn Aguinaga parte del
capital de la empresa. Sin embargo, a Aguinaga no le preocupa la propiedad sino que
lo que busca era desarrollar la empresa. No queria una sociedad al uso. Queria que las
personas trabajadoras, que son quienes tienen que desarrollar la empresa, pudieran deci-
dir en sus dmbitos de trabajo y que trabajen para ellos. Buscaba que los trabajadores ten-
gan mentalidad empresarial, no que sean empresarios, pero si que tengan esa vision de
empresa.

De esa manera se crea FRILAC en 1976 y Ramon plantea la copropiedad a sus trabaja-
dores y trabajadoras. Ante la busqueda de una féormula de copropiedad, declina la
posibilidad de crear una cooperativa porque considera que esta forma complica o pue-
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de bloquear la toma de decisiones. El planteamiento que se realiza es conformar una
Sociedad Andnima con el siguiente reparto de capital: el 40% lo ponen las empresas
de las que partia la actividad a desarrollar (Unzue y Berna, que ponen la base estructu-
ral de la empresa), otro 40% lo pone el equipo de trabajo de la nueva empresa (en
aquellos momentos alrededor de 8-10 personas) y el ultimo 20% lo ponen los dos direc-
tores de la empresa (el de productos refrigerados con el 10%, vy el de productos conge-
lados, Aguinaga, con el otro 10%).

El convencer a las personas no fue tarea facil ya que debian renunciar a su puesto de
trabajo en las empresas en las que habian trabajado hasta ese momento (Unzue y Ber-
Nna) para pasar a una empresa nueva y, ademas, participando de su capital (para conse-
guir dicha parte de su capital necesitaron créditos, ya que supuso obtener alrededor de
600.000 pesetas por persona). El esfuerzo, no obstante, dio sus frutos y el capital se con-
siguio en 1979.

La empresa desde el principio tuvo un desarrollo importante, debido a que han sido siem-
pre muy innovadores en el trato con los clientes: FRILAC ha buscado al cliente, sin
esperar que él fuera a la empresa. En este crecimiento empresarial, también es importan-
te reconocer qué parte del desarrollo se ha conseguido gracias a la participacion finan-
ciera de los trabajadores y trabajadoras.

Casi en paralelo, llegaron a un acuerdo con Frigo para que les vendiera el local donde
estaban ubicados, cuestion que les ayudd a desarrollarse y crecer como empresa, ya que
asi obtenian de manera mas facil financiacion por parte de las entidades financieras.

La diferente actividad de las dos areas de FRILAC (refrigerado y congelado) con diferen-
te tratamiento de mercado, horarios de apertura, vacaciones, picos de demanda, etc.
llevd a una separacion amistosa y sencilla en 2001 de estas dos areas, manteniéndose
en las dos empresas la participacion financiera de los trabajadores. De los aproximada-
mente 40 trabajadores que habia en ese momento, 30 se quedaron en la actual FRI-
LAC (con la actividad que se dirigia principalmente a hosteleria, colectividades e impul-
so en temperatura negativa) En la separacidn se valoraron las acciones, asi como los
activos, y se les devolvid el correspondiente capital a los y las trabajadoras que se fue-
ron a la otra empresa y se transmitieron los activos.

En el mejor aflo han llegado a 45-50 personas en plantilla y la crisis también les ha
afectado, siendo en la actualidad 40 personas aproximadamente.
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Férmula de participacion

Ramon Aguinaga tenia claro que queria que las personas trabajadoras tuvieran partici-
pacioén en la propiedad de la empresa, pero también veia claro que el capital aportado
por las dos empresas iniciales tenia que tener también su participacion en el capital de
la nueva empresa creada.

Especificidades de la férmula de participacion en sus comienzos:

El 40% del capital fue proporcionado por las empresas de las que proviene la actividad
(Berna y Unzue),

El 40% quedd en manos de los y las trabajadoras,
El 20% restante se repartio a partes iguales entre los dos directivos que crearon la empresa.

El 40% que estaba en manos de la plantilla era constante, y se repartia entre los traba-
jadores a partes iguales. Asi, si se incorporaba un nuevo trabajador, en cuanto pasaba a
indefinido tenia la obligacion de comprar al resto una parte de su participacién en la
empresa, de manera que todos tenian la misma parte.

Si un trabajador causaba baja, el resto de trabajadores y trabajadoras compralba sus acciones.

Los sistemas que usaban en cada momento para valorar la accion eran internos y cohe-
rentes para cada trabajador (de manera que tanto para la entrada de capital como para
la salida de un mismo trabajador se utilizaba el mismo sistema de valoracion).

El Consejo de Administracion estaba formado por 8 personas: 3 representantes de empre-
sas fundadoras, 3 representantes de los y las trabajadoras y los 2 directores de la
empresa.

Especificidades de la férmula de participacién en la actualidad:

El gran desarrollo de la empresa, el aumento de patrimonio y la separacion en dos de la
empresa, llevd a un cambio sustancial de sistema, que ha ido evolucionando, hasta que
en la actualidad tiene las siguientes caracteristicas:

La compra de las acciones pasa a ser voluntaria. Es decir, cuando una persona pasa a
contrato indefinido se le ofrece la posibilidad de comprar acciones, pero ya no es obli-
gatorio. El principio fundamental de que toda persona que quiera, pueda ser socia, se
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sigue manteniendo. Pero necesitaron flexibilizar el sistema, ya que el valor de la accién
habia subido de manera importante y podia llegar el caso de que una persona muy
valida como trabajadora no pudiera poner el dinero de las acciones y perderla como
trabajadora. Ademas, el compromiso de las personas ha ido cambiando: en las nuevas
generaciones hay menos arraigo, menos apego, con lo que la obligatoriedad no tiene
sentido, ya que en lugar de retener puede no favorecer la entrada de nuevos trabajado-
res y trabajadoras.

La mayoria del capital, aproximadamente el 55%, estd en manos de los trabajadores y
el resto en manos de inversores capitalistas no trabajadores, o incluso ex trabajadores
gue en su momento de jubilaciéon quisieron seguir siendo socios. Del 55% propiedad de

la plantilla, aproximadamente el 25% esta en manos de directores y directivos.

En el Consejo de Administracion hay 2 representantes de los socios capitalistas no tra-
bajadores y 4 representantes de los vy las trabajadoras.

La participacion de los vy las trabajadoras (sean personas socias 0 no socias) se garanti-
za por la existencia de un Comité que redne a 3 delegados de personal (2 de ellos

socios y 1uno no socio) y por reuniones generales realizadas con toda la plantilla, sobre
todo en los ultimos aflos de crisis econdmica.

”...Queria cambiar la mentalidad del trabajador... queria crear mentalidad empre-
sarial, no empresarios, pero si mentalidad empresarial.”

Beneficios

Los beneficios identificados son los siguientes:

¢ Beneficios para la empresa
Mayor facilidad para la sucesion del actual gerente ya que encuentra que su empre-
sa tendra continuidad y que los directivos tienen la misma percepcidon que él en cuan-
to a la participacion.
Mayor retencion del personal, del talento.

Mayor motivacion del personal.

Menor absentismo y rotacion.
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Mayor involucracion de la plantilla en la actividad empresarial.

Niveles altos de re-inversidn empresarial, ya que todos los trabajadores socios
estdn convencidos de que es necesario crecer para poder tener una situacion
financiera saneada, con lo que a la hora de distribuir los beneficios siempre se ha
aceptado llevar una gran parte a inversidon empresarial, en lugar de remunerar al capi-
tal (esto les estd permitiendo hacer frente a la crisis en mejor situacion financiera).

Mayor identificacion del trabajador con la empresa.

Aceptacion de condiciones mas flexibles de trabajo por parte de la plantilla, lo que
facilita la gestion. Siempre se ha primado la calidad en las condiciones laborales, y
ahora que la crisis les estad haciendo vivir condiciones econdmicas duras, la mayo-
ria de la plantilla responde positivamente a nuevas exigencias para poder seguir sien-
do rentables.

Los clientes relacionan la empresa con calidad de servicio. Han buscado buenos pro-
fesionales y eso se nota.

¢ Beneficios para los vy las trabajadoras

Prioridad en la calidad de vida. A la hora de definir los horarios y calendarios labo-
rales la empresa ha primado la calidad de vida, aun a costa de una mayor contra-
tacion y, por tanto, un mayor coste laboral.

Ventajas sociales: adecuacion de una zona dentro de la empresa para la realiza-
cidn de actividades ludicas fuera de los horarios de trabajo (estilo sociedad gastro-
némica), realizacion de viajes, etc., financiado con una parte de los beneficios - sin
que ello llegue a hipotecar las propias necesidades empresariales -, seguros de
vida, tarjetas deportivas, cheque escolar, ...

Mayor ilusidn por el trabajo realizado.

- Conocimiento de los datos econdmicos, estrategias y participacion en las decisiones.

¢ Beneficios para el entorno

Creacion de empleo vy servicio de calidad. La empresa no ha escatimado en tener
buenas condiciones laborales y tener un mayor nimero de trabajadores.

Conciliacién familiar, social y ocio.
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Permite tener socios capitalistas y socios trabajadores dentro de una estructura de SOCIE-
DAD ANONIMA, con lo que la operativa puede ser muy sencilla.

Frilac

Actividad Especialistas en servicio de productos
congelados, refrigerados y naturales a la
restauracion, colectividades y alimentacion en
general.

Ciudad Pamplona y Tudela (Navarra)

Afio de fundacién 1976

Sitio de internet http://www.frilac.es/

Nuimero de asalariados 2011 41

Facturacién anual 2011 11.602.000

Porcentaje de plantilla participando 55%

<
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7. Leroy Merlin

Compartir el querer, el saber, el poder y el haber

4,
KN

(o) Leroy Merlin SLU
< <,
S

Do viclo  tus 1S

Contexto

Leroy Merlin es una empresa especializada en el acondicionamiento vy la decoracion del
hogar. Pertenece a Groupe ADEO, grupo empresarial bajo el que operan diferentes
marcas comerciales especializadas en esas mismas areas. Groupe ADEO ocupa el 42 lugar
en el ranking mundial de su sector y el 22 en Europa; cuenta con 512 tiendas en 13 pai-
ses, una plantilla de casi 66.000 colaboradores (trabajadores y trabajadoras) y un volu-
men de negocio de 13.770 millones de euros.

El modelo de participacion de Leroy Merlin es global/internacional. Tiene su origen en
Francia y al ser Espafia el primer mercado internacional al que se expandid la compa-
fia, también fue el primero en adoptar sus politicas, incluido el accionariado en 1998. La
participacion de la plantilla se ha ido expandiendo al resto de paises donde estd asen-
tado el grupo empresarial, y cada pais ha adaptado el modelo a su casuistica local.

La participacion es el elemento clave de la cultura y filosofia de la empresa. Se basa en
cuatro conceptos basicos: compartir el querer (con un objetivo comun), compartir el
saber (con un colaborador totalmente informado), compartir el poder (con un mana-
gement participativo) y compartir el haber (con la participacion en los beneficios). En
un modelo de empresa donde la participacion en la toma de decisiones y en el reparto
de los resultados son dos caras de una misma moneda, ya que todos los y las colabora-
doras participan en la construccion diaria y el futuro de la compafia. Leroy Merlin ofre-
ce espacios de autonomia para gue se pongan en marcha iniciativas de mejora, se tomen
decisiones y se asuman retos. Y la consecuencia ldgica de este modelo de gestién es
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compartir los resultados econdmicos de la empresa con quienes participan en la cons-
truccidn y proyeccion futura de la compaiia, es decir, con los y las colaboradoras.

Los comienzos fueron algo complicados por la dificultad propia de la comprensiéon de
las formulas de célculo de las diferentes primas y tasas de participacion. Sin embargo,
con un buen sistema de formacion y de informacion (Manual de acogida y formacion,
Memoria de Accionariado, reuniones trimestrales por tienda, reuniones anuales sobre la
situacion general de la empresa, etc.) se han ido solventando todas las dificultades téc-
nicas. Asi, en la actualidad, las distintas férmulas de participacion son bien aceptadas por
parte de los colaboradores, sindicatos, y familiares, pues supone una fuente de ahorro y
estabilidad financiera para toda la plantilla.

A principios de 2009, como complemento a la participacion financiera, arrancé Visién,
un proceso gue pretende que todos los y las colaboradoras participen y se involucren
de forma continua en el futuro de Leroy Merlin Espafa. Se trata de una iniciativa respal-
dada e impulsada por Groupe ADEO que se implanta en filiales maduras con el fin de
reimpulsar su desarrollo. Espafa es asi el segundo pais del grupo en abordar Vision tras
la experiencia de Francia en la década de los 90 y primera mitad del afilo 2000.

La crisis ha limitado el volumen de las cantidades percibidas con respecto a los aflos de
bonanza. No obstante, la solidez del modelo de negocio y la pro actividad de las tien-
das han permitido a la empresa resistir la crisis mejor que la mayoria de las empresas
del sector (se ha mantenido la posicion competitiva en el mercado), lo que ha permiti-
do mantener el reparto de beneficios y las politicas de participacion en un entorno muy
complejo. Esto ha contribuido a aumentar el reconocimiento por parte de las personas
colaboradoras de la verdadera dimensidon del modelo de empresa y de la consistencia
del mismo, siendo conscientes de que sdlo desde su accidn y pro actividad se puede
hacer frente a la crisis.

Férmula de participacion

La férmula de participacion recibe el nombre de Politicas de Participacion, las cuales se
estructuran a su vez en varios conceptos:

Prima de Progreso: prima trimestral percibida por los y las colaboradoras, en dinero o
acciones, en funcion de varios indicadores sobre el progreso obtenido por su tienda. Se
calcula como un porcentaje (entre el O y el 25%) sobre el sueldo trimestral del trabaja-
dor. EI T100% de la plantilla accede a esta prima.
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Prima de Resultado: prima semestral percibida por los y las colaboradoras, en dinero o
acciones, en funcion del resultado (beneficio) obtenido por su tienda en ese periodo.
También es un porcentaje (entre el O y el 15%) del salario semestral del colaborador. El
100% de la plantilla estd sujeto a este sistema.

Participacién en beneficios. La compania reparte, anualmente, un porcentaje del bene-
ficio de Leroy Merlin Espafia entre todas las personas colaboradoras. Esta participacion
se fija como un porcentaje (entre el O y el 15%) sobre el salario bruto anual de cada
colaborador y se calcula a partir del beneficio de la empresa a nivel nacional. De esta
manera, todos los y las colaboradoras participan del resultado colectivo de la empresa,
siendo una de las principales fuentes de acceso al accionariado por los colaboradores,
pues la percepcion se produce mayoritariamente en acciones de Groupe ADEOQ.

Accionariado: formula que permite el acceso al accionariado de Groupe ADEO al 100%
de la plantilla. Este acceso puede producirse por dos vias:

Mediante la percepcién en acciones de las primas de progreso (trimestral), prima de resul-
tado (semestral) y participacion en beneficios (anual), explicadas anteriormente.

Mediante la adquisicion de manera voluntaria de acciones por parte de la persona cola-
boradora, con un limite del 25% de su salario bruto anual.

Especificidades de la féormula de participacion :

La implantacion es progresiva: comienza con el establecimiento de la Prima de Progre-
so y a medida que el negocio va madurando y contribuyendo al Beneficio del Groupe
ADEO, se van implantando el resto de propuestas.

La percepcion de las Primas se aplica a todos los colaboradores con una antigledad
superior a 90 dias en la compaiia.

Cualquier colaborador puede comprar acciones de la compafia dentro de los limites mar-
cados (hasta un 25% de su remuneracion bruta anual).

Cuando un colaborador abandona la empresa, ésta le recompra sus acciones, pudiendo
conservar las acciones hasta el afo siguiente a su salida, beneficidndose asi de la reva-
lorizacidn de la accidon gue se produzca en ese periodo.

Los colaboradores que se jubilan pueden conservar sus acciones por un periodo de 5
afnos.
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En el caso de Leroy Merlin Espaia existe un Consejo de Accionistas compuesto por repre-
sentantes de los colaboradores accionistas, y cada 2 afos se revisan las formulas de
cdlculo de las diferentes politicas, manteniendo en todo momento su espiritu v filosofia,
para adaptarlas a las circunstancias de cada momento. Por ejemplo, en 2011 se introdu-
jeron algunos cambios para aumentar el peso de los indicadores de satisfaccion cliente
y venta dentro del calculo de las Primas de Progreso, dada la importancia de ambos
aspectos en un contexto de crisis.

A Junio del 2011, el 14,1% del accionariado de Groupe ADEO estd en manos de las per-
sonas colaboradoras de las empresas del grupo a nivel internacional.

En 2011 la compaiia repartio el 13% de su beneficio anual entre las diferentes politicas
de participacion.

”..la crisis... ha contribuido a aumentar el reconocimiento por parte de los cola-
boradores de la verdadera dimension del modelo de empresa.”

Beneficios
Los beneficios identificados son los siguientes:
¢ Beneficios para la empresa
Resultados por encima de la media del sector de manera continuada.
- Alta motivacion e implicacion de los colaboradores.

- Alta capacidad de reaccidn ante los cambios del mercado desde una perspectiva
de iniciativa local en cada tienda.

- Alta pro actividad de los equipos de tienda.

Sentimiento alto de pertenencia y comprension del rol que cada colaborador tiene
en los resultados de su tienda y de la empresa.

Estilo de Management Participativo ampliamente extendido que invita a las perso-
nas a aportar, implicarse y contribuir con su iniciativa.
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- Fuerte cultura del progreso y de la mejora continua. Inconformismo positivo que
busca continuamente mejorar lo presente. Por ejemplo, el proceso Vision produce
resultados inmediatos en la dindmica de tiendas, en la implicaciéon de los equipos y
en la capacidad de éstos para innovar y superarse a si mismos. Desde 2009 se han
generado mas de de 129.000 ideas, en la que han intervenido aproximadamente seis
mil participantes y 45 tiendas y departamentos de Servicios Internos. Ademas, se
han realizado 491 experiencias de compra con mas de 3.500 colaboradores.

- Alta satisfaccién de los clientes.

- Bajos niveles de rotacion.

- Mayor resistencia en época de crisis.

- Mejora en la gestion de los recursos humanos, lo que mejora la calidad en el empleo.
Esto se evidencia tras la consecucidn de diferentes reconocimientos, especialmen-
te ligados a la apertura y didlogo con los y las colaboradoras (Premio a la Politica
Estratégica de comunicacion interna, Capital Humano , 2011; Premio al Proyecto de
Consultoria y Organizacion en RRHH, Tea CEGOS y Equipos y Talento, 2011; Acce-
sit a la Politica Integral de RRHH, Capital Humano 2011; Premio a las Mejores Prac-
ticas en Comunicacion Interna al mejor Portal del Empleado, 2010; Accesit Premio
Expansion y Empleo a la Innovacién en Recursos Humanos, 2009).

¢ Beneficios para los vy las trabajadoras

- Fuente de ahorro y estabilidad financiera.

- Mayor satisfaccion (Leroy Merlin ha sido reconocida como Great Place to Work 2012).
La satisfaccion se ha incrementado incluso en tiempos de crisis, ya que los y las cola-
boradoras son conscientes de las ventajas diferenciales de trabajar en Leroy Merlin
frente a otras empresas del sector de distribucion.

- Estabilidad laboral (el 95% de la plantilla tiene contratos indefinidos).

- Los y las colaboradoras tienen mucha informacion sobre la situacion de la empresa

¢ Beneficios para el entorno

- Mejor resistencia en época de crisis, pudiendo mantener el empleo en niveles altos.

- Mayor y mejor distribucion de los beneficios generados en la empresa.
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Las politicas de retribucion de Leroy Merlin se pueden aplicar en cualquier tipo de empre-
sa. Se recomiendan siempre y cuando se conecten con la aportacion y contribucion real
de los empleados. Compartir los resultados del negocio debe ser una consecuencia y no
un motivo en si mismo. Todos en la compafia deben tener claro cémo su accidn indivi-
dual y colectiva contribuye a construir los resultados de la empresa. Por ello, es conve-
niente vincular los resultados con la accidn de los equipos y/o las personas.

Leroy Merlin

Actividad Acondicionamiento y decoracion del hogar

Ciudad Sede en Espafia: Alcobendas (Madrid), con 54
establecimientos comerciales en el territorio
nacional

Afio de fundacién 1923 en Francia. En 1989 abre la primera tienda

en Espaiia (en Leganés)

Sitio de internet

http://www.leroymerlin.com/

Numero de asalariados 2011

7.648

Facturacién anual 2011

1.461 millones de euros

Porcentaje de plantilla participando

95% de los colaboradores son accionistas y el
99% percibe la Participacién de beneficios en
acciones.
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8. Bazkideak

i La busgueda de una mayor participacion
GaZKldeaK Seguros Lagun Aro S.A.

Contexto

En 1982 Lagun Aro EPSV y Caja Laboral decidieron crear una Compafiia de Seguros
propia para dar servicio, ademas de a las cooperativas y a los y las cooperativistas del
grupo MONDRAGON, al mercado en general. La compafia creada, Seguros Lagun Aro,
estd formada por dos empresas: Seguros Lagun Aro S.A. y Seguros Lagun Aro Vida
S.A., que desarrollan su actividad en el negocio asegurador para familias, auténomos y
empresas, y que, tal y como exige la ley, son Sociedades Andnimas.

En el 2003 nace la idea de Bazkideak (socios, en euskera), ya que los equipos directi-
vos de las tres entidades, Lagun Aro EPSV, Caja Laboral y Seguros Lagun Aro, entien-
den que es necesario extender la participaciéon de las personas a todos los ambitos:
Gestidn (Equipos de Proceso y de Proyecto), Resultados (Variable) y Propiedad, con el
fin de incrementar la satisfaccion, la implicacion, el compromiso, la productividad y los
resultados (con una cultura orientada al cliente, a la calidad y a la obtencién de rentabi-
lidad). Esta mayor participacion ademas era totalmente coherente con el hecho de per-
tenecer al grupo cooperativo MONDRAGON.

En el momento de creacion de Bazkideak habia aproximadamente 420 personas tra-
bajando en Seguros Lagun Aro y mas del 90% se adhirieron al proyecto participativo.
Segun fueron pasando los afos, y tras ver el éxito en términos de rentabilidad de la
participacion financiera, practicamente el 100% de los trabajadores indefinidos nuevos
a los que se ofrecia la participacion, se han ido adhiriendo. Con esas aportaciones Baz-
kideak adquirié parte del capital de Seguros Lagun Aro S.A.
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En 2011, como consecuencia de una nueva regulacién para el sector financiero, Caja Labo-
ral adquiere el 100% de Seguros Lagun Aro S.A., incluido el 7% de Bazkideak. Esto lleva
a una transformacion tanto en Seguros Lagun Aro, como de la propia Bazkideak: Caja
Laboral se queda con Seguros Lagun Aro y el capital de Bazkideak pasa a Caja Laboral.

Férmula de participacion

La férmula elegida en 2003 para llevar a cabo la incorporacion de los y las trabajadoras
en la propiedad de la empresa fue la SOCIEDAD CIVIL PARTICULAR. Esta forma juridi-
ca presenta las siguientes ventajas respecto de otras figuras juridicas:

¢ Maxima Libertad de adopcion de pactos entre los socios.

* Fiscalidad favorable para las personas socias en cuanto a la tributacion de la consti-
tucidn de la sociedad, asi como en la tributacion de los dividendos distribuidos.

Como se ha mencionado, hay dos etapas en Bazkideak. La primera en la que Bazkide-
ak es socia de Seguros Lagun Aro, en el periodo comprendido entre 2004 y 2011 y la
segunda etapa en Caja Laboral, desde el 2011 hasta la actualidad.

€tapa 1

En el afo 2004 se valora el patrimonio de Seguros Lagun Aro y se ofrece una partici-
pacion a los y las trabajadoras, a través de la sociedad Bazkideak. En Bazkideak hay
dos tipos de socios: socios individuales (personas fisicas que prestan sus servicios
laborales en el Grupo Lagun Aro con contrato indefinido que han aceptado ser socias),
con aproximadamente un 40% del capital; y socios institucionales (Caja Laboral y
Lagun Aro EPSV), con el restante 60%, que se reparten la participacion de manera
paritaria.

Bazkideak adquiere, con el capital de los vy las trabajadoras, el 7,76% de Seguros Lagun
Aro, y los socios institucionales, con su parte de capital, adquieren derechos econdmi-
cos y politicos por otro aproximadamente 11,6%. Los derechos econdmicos de la parte
adquirida por los socios institucionales son cedidos a Bazkideak S.C.P.

Especificidades de la féormula de participacion:

El capital inicial de Bazkideak se destind a la adquisicion de un paguete de acciones de
Seguros Lagun Aro, gque tuvo su origen en una ampliacion de capital suscrita integramente por
la Sociedad Civil y cuyo importe coincidia con los fondos iniciales de la Sociedad Civil.

o
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Los fondos aportados por los socios que se incorporan a la Sociedad Civil después del
momento inicial, pasaban a formar parte del patrimonio de dicha Sociedad, no desti-
nandose inicialmente a la adquisicion de acciones, pero teniendo como destino ultimo
acudir a futuras ampliaciones de Capital de Seguros Lagun Aro.

En el momento en que una persona pasaba a tener contrato indefinido en cualquiera
de las empresas del Grupo Seguros Lagun Aro, se le ofrecia la posibilidad de ser socia
de Bazkideak. Si aceptaba en el plazo de 3 meses, tenia que realizar una aportacion de
6000 € en caso de trabajar a tiempo completo (y proporcional en caso de trabajo par-
cial). Dicha aportacion se ha ido revalorizando por el IPC a lo largo de los afios. Si la
persona rechazaba dicha opcidn, los estatutos planteaban que no podia ser socia has-
ta que pasaran 5 afos.

En la Asamblea de Bazkideak los socios individuales conjuntamente suponian el 50%
de los votos (una persona socia, un voto), correspondiendo el otro 50% a los socios
institucionales.

En Asamblea se elegian a los 8 miembros del Comité Ejecutivo (érgano gestor de Baz-
kideak), siendo 4 de ellos representantes de los socios individuales y otros 4 represen-
tantes de los socios institucionales. Uno de los cuatro representantes de los socios indi-
viduales formaba ademas parte del Consejo de Administracion de Seguros Lagun Aro.
Tenia voz aunque no voto en el Consejo de Administracion, pero de esta manera se escu-
chaba a los socios trabajadores en el maximo érgano gestor de la empresa.

El Comité Ejecutivo y el representante de los trabajadores en el Consejo de Administra-
cion de Seguro Lagun Aro eran vistos por la plantilla como una forma de participacion
en la toma de decisiones, mas alla de una “simple” participacion financiera. Era algo
muy valorado por los y las trabajadoras.

En esta época, si Seguros Lagun Aro Generales tenia beneficios (y siempre los ha teni-
do), a Bazkideak llegaban dos tipos de beneficios econdmicos de su participacion:

Intereses, que se capitalizaban dentro de la sociedad Bazkideak.
Retornos o dividendos, que Bazkideak repartia entre sus socios individuales. Esta retri-

bucién podia llegar a suponer una paga o mas, y en tres afos se podia recuperar la
aportacion inicial realizada.



lo participacion financiera de las 1133 | 4 ‘
personas trabajadoras

en la empresa

€tapa 2

En 2011 Caja Laboral se queda con la totalidad de Seguros Lagun Aro. A la vez, se
transforma la Sociedad Civil Bazkideak, que pierde su participacion del 7,76% en la
companiia, para pasar a pertenecer a Caja Laboral, con lo que a Bazkideak le corres-
ponde tener un representante en la Asamblea de Caja Laboral.

Al desaparecer los socios institucionales desaparece su capital (excepto por un porcen-
taje residual en manos de Caja Laboral para que Bazkideak pueda ser socia de Caja Labo-
ral), y el 100% de los miembros del Comité Ejecutivo son representantes de los socios
trabajadores individuales, con lo que Unicamente tiene en la actualidad 4 miembros.

Al llevar a cabo la transformacion se ofrecié a todos los y las trabajadoras la posibilidad
tanto de entrar como de salir de Bazkideak (se ofrecidé una amnistia para que entraran
todos aguellos que no habian accedido de manera voluntaria anteriormente). Hubo varias
altas y no muchas bajas, con lo que la cantidad de socios individuales no cambid signi-
ficativamente.

En esta segunda época, Bazkideak recibe el interés que Caja Laboral paga al capital
que alli estd invertido y cada socio ve incrementada su participacion en Bazkideak en el
porcentaje que le corresponda de este interés. Los dividendos ya no llegan a Bazkideak
sino gue son cobrados directamente por los y las socias de Bazkideak, en forma de
retribucidn variable colectiva. En términos de retribucion, los socios trabajadores indivi-
duales no han perdido capacidad, aungue si en términos de participacion en Seguros
Lagun Aro.

Al transformarse Bazkideak se ha valorado muy positivamente lo que tenian en la pri-
mera etapa (“hasta que no lo pierdes no te das cuenta de lo que tenias”). Ademas, el per-
tenecer y conocer tan de cerca la experiencia cooperativa, que supone llevar a la parti-
cipacion de los trabajadores al maximo, hace que la participacion financiera en Bazkideak
y la alta retribucion econdmica se quede corta. Valoran muy positivamente la paga
extra que tienen, pero les gustaria algo mas.

”...habia una sensacion de estabilidad de empleo que hacia que hubiera un
buen clima laboral y buenos niveles de satisfaccion... la rentabilidad era tan
alta, que han quedado escondidos el resto de efectos positivos”

o
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Beneficios
Los beneficios identificados son los siguientes:
¢ Beneficios para la empresa

- Balance positivo en la consecucién de involucracion, implicacion y compromiso de
los trabajadores.

¢ Beneficios para los trabajadores
- Mayores niveles de satisfaccion de los trabajadores.
- Mejor clima laboral.

- La alta retribucion econdmica, adicional a la ndmina, por el reparto de beneficios
de la sociedad participada.

Transferencia / Aplicabilidad

Una Sociedad de este tipo permite la participacion de manera indirecta en el capital de
la empresa.

Un tipo de sociedad similar a esta es la que también ha sido utilizada por Eroski en el
caso de GESPA, aunque en este caso el objetivo al plantear la sociedad civil era dife-
rente. Dado que la ley no permite que las compafias aseguradoras sean cooperativas,
Bazkideak daba respuesta a la inquietud sobre participacion de los equipos directivos de
empresas pertenecientes al grupo MONDRAGON. Por lo tanto, esta férmula es util para
empresas cooperativas que quieran fomentar la participacion alld dénde la ley o la
practica general no facilita/posibilita/permite la creacidon de cooperativas. Pero tam-
bién puede ser creada por cualquier tipo de empresa que quiera fomentar la participa-
cion financiera de la plantilla, sin necesidad de ir cambiando porcentajes de participacion
de los trabajadores cuando se producen altas y bajas, ya que la que participa directa-
mente es la Sociedad Civil y no la persona trabajadora.
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Bazkideak

Actividad Lagun Aro: asegurador para familias,
auténomos y empresas

Ciudad Bilbao (Sede)

Afio de fundacién 1982 (Lagun Aro), 2004 (Bazkideak)

Sitio de internet http://www.seguroslagunaro.com/

Numero de asalariados 2011 457

Facturacién anual 2011 211 millones de euros

Porcentaje de plantilla participando Mais del 94%
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9. ARPA Abogados Consultores, S.L.

Aceptar la propiedad es asumir un compromiso
A R PA u con el proyecto

ABOGADOS - CONSULTORES Arpa Abogados Consultores, S.I.

Contexto

ARPA Abogados Consultores, S.L. es un despacho constituido en 1991 en Pamplona,
que inicidé su andadura con una plantilla de seis personas, algunos con una larga expe-
riencia en el asesoramiento juridico, econdmico vy fiscal a la empresa, experiencia inicia-
da por unos pocos a comienzos del afio 1978.

Actualmente cuenta con ocho areas de practica que son tradicionales en el sector (ej.
mercantil, fiscal, procesal, laboral, econdmico, administrativo, urbanismo, nuevas tecno-
logias), pero al mismo tiempo existen determinados equipos multidisciplinares, que incor-
poran a profesionales de diversas areas, que proporcionan asesoramiento en materias
tales como capital riesgo, empresa familiar, grupos de empresas, energia-medioam-
biente, fundaciones, emprendedores, consultoria municipal, sector biofarmacéutico, dere-
cho internacional, etc.

En su desarrollo, ARPA fue evolucionando desde un concepto de pequefio despacho
local y tradicional, que ofrecia asesoria juridica, fiscal, econdmica y contable, dirigido en
su mayoria a la pequefa y mediana empresa y también a particulares, sin una concien-
cia clara de cual tendria que ser el camino a seguir, a visionar la necesidad de construir
un proyecto que tuviera continuidad mas alla de la vida profesional de sus fundadores.

Durante la primera década del siglo XXI, ARPA va creciendo en nuevos campos de ase-
soramiento y desarrolldndose a medida que sus propios clientes le requerian otros ser-
vicios y otros campos de actuacidn, siempre dentro de las materias propias de su acti-
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vidad. A principios de esta década la plantilla aumentd hasta alcanzar un nimero de quin-
ce personas. Unos anos mas tarde, la ordenacion del despacho pasd a ser un tema
prioritario. Asi, el despacho se fue organizando en areas de practica, se definid el orga-
nigrama general, aparecieron los primeros equipos multidisciplinares, se inicid una ges-
tiéon mas profesionalizada, se tomd conciencia de la dimensién que se iba adquiriendo,
comenzaron los primeros contactos de asesoramiento a grupos de empresas que teni-
an dimension internacional y, finalmente, se asentd la necesidad de reflexionar e instau-
rar el escenario adecuado que garantizase el futuro del despacho a través de la incor-
poracién de nuevos socios, de entre los trabajadores del despacho, que asumieran el
compromiso de continuidad futura.

El crecimiento de ARPA en sus servicios, en la dimensién de sus clientes, en los reque-
rimientos de éstos, provoca el nacimiento de ARPA ACCOUNTING, S.L. en el aflo 2006,
como una necesidad de dar a sus pequefos clientes un marco adecuado de asesora-
miento, tanto en el nivel de tarifas que éstos pudieran soportar como en sus necesida-
des. Es un proyecto, que pertenece en su totalidad a ARPA y que va dirigido a la peque-
fAa empresa y auténomos.

La década del 2000 provocd grandes cambios en el sector de la consultoria en cuanto a
los actores que se encontraban en las pequefas capitales: las grandes firmas de la con-
sultoria internacional y estatal iniciaron estrategias de expansion y aunque algunas de ellas
se acercaron a ARPA, no provocaron el interés de ésta por cuanto existia fe en el proyec-
to futuro y en el patrimonio profesional basado en sus clientes y sus trabajadores.

En la seleccion del personal siempre han apostado por buenas personas, comprometidas,
con valores en el esfuerzo y conscientes de que el nosotros es mas importante que el yo:
tienen la certeza de que en las buenas personas se ocultan los mejores profesionales.

A partir del ano 2007 se inician los trabajos de elaboracidon de un protocolo profesional
que abrid la posibilidad de participar en la propiedad de la empresa a profesionales
que se habian implicado, de manera especial, en el desarrollo y crecimiento del despa-
cho. Fue un proceso complicado porgue fue novedoso y, quiza, no estaban preparados
para recibirlo ni para tomar conciencia de lo que ello significaba. La propiedad es un com-
promiso que requiere conocer el significado de otras responsabilidades que son ajenas
a la calidad del trabajo que se realiza con los clientes. Como habia una voluntad irre-
nunciable de hacerlo, porque todos eran conscientes de su responsabilidad, el proceso
culmind felizmente.

Hoy ARPA cuenta con siete socios, todos ellos en los maximos niveles de responsabili-
dad, tanto en los trabajos técnicos como en la organizacion e impulso del despacho. Este
numero de socios representa, actualmente, aproximadamente el 10% de los trabajado-
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res de ARPA, que cuenta con una plantilla superior a 60 personas, distribuida en las Socie-
dades ARPA ABOGADOS CONSULTORES, S.L. y ARPA ACCOUNTING, S.L. El Grupo
tiene cuatro sedes (Pamplona, Cordovilla, San Sebastidn y Valladolid) y existen planes de
expansion por otras areas geograficas.

Férmula de participacion

La participacion se hace directamente en las dos empresas que son SOCIEDADES LIMI-
TADAS.

El protocolo profesional establece la forma en la que un profesional de ARPA o una
persona ajena a la misma pueden adquirir la condicidon de socio. Los socios asumen un
compromiso con el proyecto y se comprometen a impulsarlo y desarrollarlo. La propie-
dad es meramente fiduciaria y temporal, porque en su salida de ARPA deben poner a
disposicion de la misma su cuota de participacion.

El mero transcurso del tiempo de trabajo en ARPA no da derecho a participar en la
propiedad de la misma. Se requieren otros valores y actitudes profesionales y persona-
les y la conciencia de lo que significa acceder a la propiedad, que son valoradas por la
Junta de Socios de ARPA.

Especificidades de la férmula de participacion:

El precio de la participacion tiene que ver con el valor contable de la Sociedad, adapta-
do en determinadas partidas y, tanto el precio de salida como el de entrada, tienen que
ser acomodados a la propia evolucidon de ARPA, de tal manera gque lo que prima es el
sostenimiento de la misma frente a cualquier avatar que se pueda producir en las ope-
raciones de entrada y salida de socios.

El acceso a la propiedad de ARPA es un proceso abierto, por lo que el acceso de nue-
VoS socios o asociados debe producirse en cualguier momento y etapa de la vida de
ARPA.

Ademas de tener la posibilidad de participar en el capital de ARPA, se fomenta la parti-
cipacion en la gestién a la totalidad de los empleados. Por ejemplo, en el plan estratégi-
co que ahora esta trabajando ARPA para los afios 2013 a 2016, todos los trabajadores
participan en su definicidn y el proceso estd abierto a otros stakeholders como pueden
ser los clientes. Ademas, los equipos de areas de practica, como las direcciones y sub-
direcciones, acompafadas con los equipos de tutores de los clientes, son érganos de par-
ticipacion activa en la gestiéon del despacho.
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”Las personas tienen fecha de caducidad, las empresas no tienen por qué
tenerla”

Beneficios
Los beneficios identificados son los siguientes:
¢ Beneficios para la empresa

- La apertura a la propiedad de los trabajadores de ARPA asegura la continuidad
del despacho.

- Con la participacion de los trabajadores en la propiedad, la empresa adquiere el com-
promiso del empleado hacia el desarrollo de la empresa.

- Los clientes ven asi, en el compromiso de continuidad, la garantia y estabilidad del
servicio y su mejora futura.

- Vivir desde dentro la realidad empresarial, ayuda a entender mas las problemati-
cas de los clientes.

- Cultura del esfuerzo y de gque las obligaciones son igual de importantes que los
derechos.

* Beneficios para los y las trabajadoras
- La posibilidad de trabajar en un despacho de estas caracteristicas ofrece a los tra-
bajadores y trabajadoras la posibilidad de planificar un desarrollo profesional a lar-
go plazo.

- Oportunidad de participar en los beneficios del desarrollo del despacho.

- Humanizacion de las relaciones en el trabajo porque todos pueden estar en las
responsabilidades que son propias y ajenas.

= Mayor apoyo entre compaferos: la persona que hay al lado es alguien en el que
podremos apoyarnos cuando los problemas llegan.

¢ Beneficios para el entorno
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- Los clientes, por ejemplo, tienen la garantia de que la empresa que le ofrece es un
proyecto a largo plazo que no finaliza con la jubilacion de sus socios fundadores.
El servicio estd garantizado en el largo plazo.

- Un mensaje para entender que cualquier proyecto que sirva para crear trabajo y, por ende,
rigueza, es posible, siempre que exista compromiso y deseo de querer hacerlo.

Transferencia / Aplicabilidad

Es un ejemplo aplicable para cualquier empresa que quiera garantizar la sucesion pro-
fesional o empresarial de la actividad y, en definitiva, su continuidad.

ARPA Abogados Consultores, S.L.

Actividad Consultoria

Ciudad Pamplona (Navarra)

Afio de fundacién 1991

Sitio de internet http://www.arpa.es/

Ntmero de asalariados 2011 superior a 60

Facturacién anual 2011 alrededor 4 millones de euros

Porcentaje de trabajadores participando 10%
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10. Gredos San Diego Sociedad Cooperativa Madrilefia

Comprometidos con la creacion de empleo.

[ 2
Gredos San Diego Sociedad Cooperativa

g

Contexto

La Cooperativa Gredos San Diego (GSD) fue fundada en el afo 1985 por un grupo de
18 trabajadores y trabajadoras, docentes y no docentes, que tuvieron que asumir la
titularidad del Colegio Gredos San Diego del barrio Vallecas (Madrid) a causa de la
jubilacién de su antiguo propietario, Julio Lépez Herrero.

La transformacion del centro en cooperativa se produjo en un contexto de crisis, en el
gue la financiacion de los centros concertados era incierta y no cubria el 100% de los gas-
tos. La nueva Ley Organica 8/1985, de 3 de julio, Reguladora del Derecho a la Educa-
cién dio prioridad a la concertacion de los centros escolares cooperativos, a igualdad
de condiciones con otros centros. Esta idea, unida a la propuesta del antiguo propieta-
rio del centro de cederles la titularidad, hizo que la via cooperativa se considerase
como una férmula valida para el desarrollo de un proyecto educativo de talante moder-
no e innovador.

Un estudio inicial de la sociedad cooperativa les hizo ver las bondades de la formula, y
sobre todo de las bondades del hecho de depender de si mismos y poder tomar sus pro-
pias decisiones como centro educativo y de cubrir sus necesidades econdmicas. De las
26 personas que trabajaban en aquel momento en la escuela, 18 decidieron convertirse
en personas socias cooperativistas y embarcarse en el proyecto con ilusion.

La historia del Colegio Gredos se remonta a los aflos 50 vy, por su fuerte implantacion
en el barrio, forma parte inseparable de la historia de Vallecas. El centro tuvo unos ini-
cios marcados por la carencia de espacio y de recursos, problema recurrente en los barrios
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del extrarradio de Madrid. No obstante, la reflexion interna sobre el modelo de gestion
y sobre la estructura cooperativa, hizo avanzar al proyecto. Ailos de trabajo y reuniones
con ayuntamientos, sindicatos, partidos politicos y organizaciones sociales tuvo como
consecuencia que en el aifo 1994 se edificara el primer colegio de la cooperativa (antes
habian ocupado locales del barrio).

La Cooperativa trabajd, desde sus inicios, por el desarrollo de su modelo educativo y la
creacion de empleo desde un modelo de Economia Social. Ademas de la calidad vy la
innovacion de la educacion, la creacion de empleo ha sido uno de los retos de la coo-
perativa; cuestion que ha cumplido afio tras afo, independientemente de los resultados
econdmicos. De esta manera, actualmente el centro cuenta con 1.400 trabajadores
entre personal docente y no docente, de los cuales 950 son personas socias cooperati-
vistas. Estos datos la sitlan como la primera institucion de enseffianza no universitaria
de Madrid y la primera empresa de Economia Social espaiola dedicada a la ensefanza.
13.300 estudiantes forman parte de los seis colegios que gestiona la cooperativa GSD:
Colegio Gredos San Diego Vallecas (inaugurado en 1994), Colegio Gredos San Diego
Moratalaz (septiembre 2000), Colegio Gredos San Diego El Escorial (septiembre 2003),
Las Suertes (2007), Las Rozas (2007) y Guadarrama (2008).

GSD ofrece una educacioén integral que abarca desde los O a los 18 afios, haciendo
especial hincapié en la insercion laboral y en la preparacion de personas con calidad
humana y social. A pesar de que la actividad principal del centro es la educacion, el
centro aporta valor afadido en todos los servicios que engloban el proceso educativo:
servicio de comedor (sirve diariamente mas de 10.000 comidas), transporte, aulas de la
naturaleza, programas didacticos sobre responsabilidad social, inclusion de personas con
discapacidad intelectual, respeto a la diversidad y programas para superar la desigual-
dad a través de las Aulas Enlace... Es una vision integral de la educacién, que no se limi-
ta estrictamente al aula. Apoya esta idea el hecho de que sean participes del proyecto
tanto profesorado, como personal no docente que también colabora desde su dmbito
en la educacion.

Una de las claves del éxito de GSD ha sido el didlogo permanente con las instituciones.
En los primeros afos sufrieron el rechazo al modelo cooperativo (a favor, algunos, de la
Educacion Publica y otros, de la religiosa), pero el tiempo la ha convertido hoy en dia
en la primera institucidon educativa de Madrid y la hacen participe en los nuevos pro-
yectos del departamento de educacion de la Comunidad de Madrid.

Los retos de futuro estdn puestos en la internacionalizacion del proyecto educativo y
en el emprendizaje. Es decir, seguir creando capital humano e implantando cauces para
que el alumnado acceda al empleo. Educar en valores de la economia social, para empren-
der de una manera diferente.
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Férmula de participacion

Gredos San Diego es una COOPERATIVA DE TRABAJO ASOCIADO. Como tal, el per-
sonal docente y no docente es socio trabajador y propietario de la cooperativa.

La cooperativa se rige en funcion de la Ley 4/1999, de 30 de marzo, de Cooperativas
de la Comunidad de Madrid y de los principios cooperativos promulgados por la Alian-
za Cooperativa Internacional.

Férmula de participacion:

Las personas socias participan en el capital de la cooperativa. La mayor parte de las
personas trabajadoras son socias de la cooperativa, y las personas que no tienen dicha
condicidn, serdn socias en breve.

La cooperativa es quien gestiona los 6 colegios que conforman Gredos San Diego.

Cada persona socia tiene un voto en la Asamblea General, independientemente del capi-
tal aportado. Cada socio tiene derecho a elegir a sus representantes y puede ser elegi-
do para ser representante. Asimismo, tienen derecho a la transparencia en la informacidén
de la cooperativa.

Los beneficios que obtiene la cooperativa se reinvierten en el propio proyecto educati-
vo. Se considera que cuanto mas fuerte sea la empresa, mas facil serd mantener el
puesto de trabajo; cuestion que se estd constatando actualmente. Para compensar la
falta de reparto de beneficios, se ha puesto en marcha un sistema de retribucion varia-
ble, basado en la consecuciéon de objetivos vy la evaluacion del desempefio.

Gobierno de la cooperativa:

Asamblea General: érgano soberano donde participan los 950 socios y socias de la
cooperativa. A pesar del tamafio de la cooperativa se mantiene la asamblea general y
no se ha optado por la asamblea de representantes. Se mantiene como elemento dife-
renciador del centro y es un momento gue genera equipo y orgullo de pertenencia.
Previamente a la asamblea se organizan reuniones informativas de gran importancia,
en el que se utiliza todo el tiempo que sea necesario en todos los centros, para aclarar
y debatir las decisiones a adoptar.

Consejo Rector: 6rgano representativo de la Asamblea General. Cada centro cuenta
con un consejero de centro. Su labor es llevar a cabo la comunicacion a las personas
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socias con la cooperativa, asi como reunir opiniones y trasladarlas a la cooperativa. De
esta manera, todos los centros estan representados en el Consejo Rector.

Direccion General: en los primeros afos de la cooperativa se funciond con una Presidencia
ejecutiva, pero a medida que la cooperativa iba creciendo se hizo visible la complejidad
de tomar decisiones de esta manera. Debido a ello, en el afio 2000 se introdujo la figura
del director general. El director lleva la gestidn de la empresa, responde mensualmente ante
el Consejo Rector y puede ser destituido en cualquier momento si no responde a las
expectativas creadas. De esta manera, el Consejo Rector responde ante la asamblea y man-
tiene la configuracion de érgano de gobierno y la direccidon general trabaja con un mayor
grado de especializacion. Esta estructura ha ayudado en la evolucién del centro y a afron-
tar nuevos retos y nuevas unidades de negocio con éxito contrastado.

Comité de Recursos: drgano para canalizar los problemas laborales.

Asimismo, cuentan con la participacion de los sindicatos para la proteccion de dere-
chos de las personas con contratos laborales. Los sindicatos creen en el proyecto y
estan integrados totalmente en el centro.

La participacion de toda la plantilla en la gestion queda articulada a través de los érga-
nos colegiados que tienen como centro educativo y con una comunicacion permanen-

te y muy activa y haciéndoles participes en todo momento del proyecto del que for-
man parte.

Hemos sido generosos con el empleo. Independientemente de los resultados
econdmicos, la curva de creacion de empleo siempre ha sido ascendente.

Beneficios

Los beneficios identificados en este caso son los siguientes:

* Beneficios para la empresa
La creacion de empleo se ha priorizado como objetivo principal de la cooperativa.
Por delante de decisiones drasticas respecto al empleo, se ha primado la capaci-

dad de innovacion para hacer frente a la crisis.

Gestién de personas de alta calidad. Busqueda de personal implicado y compro-
metido con el proyecto educativo y cooperativo, contrataciéon de personal que apor-




Capitulo 8
DIEZ CASOS DE EMPRESAS ESPANOLAS PARTICIPADAS FINANCIERAMENTE

tara calidad humana y liderazgo y capaz de transmitir los valores cooperativos al
alumnado. Se ha hecho hincapié en la educacién cooperativa.

El modelo cooperativo les ha ayudado a sobrevivir en un sector muy influenciado
por los presupuestos generales del Estado (y por lo tanto, de la crisis) y de aportar
nuevos servicios de gran valor afdadido a las familias.

¢ Beneficios para los vy las trabajadoras
Ha mantenido, incluso creado, puestos de trabajo de una empresa en crisis;

Ha creado sensacion de pertenencia y alto grado de compromiso e implicacion en
un proyecto educativo innovador y basado en los valores cooperativos.

¢ Beneficios para el alumnado y los padres y madres

El grado de estabilidad de la plantilla de la cooperativa es muy elevado. Y esta es
una cuestion clave en el ambito educativo. No olvidemos que la mayoria de los érga-
nos de las escuelas son colegiados y la base del trabajo es el equipo. La estabili-
dad de la plantilla es clave en la calidad educativa de un centro.

La busqueda de alternativas para la financiacion y la busqueda de actividades
innovadoras, ha dotado a los colegios gestionados por la cooperativa de servicios
de alta calidad y muy completos.

Transferencia / Aplicabilidad

La formula cooperativa es una opcidon adecuada para hacer frente a problemas de
sucesion generacional de las empresas, como es el caso de Gredos San Diego. El mode-
lo de las cooperativas es desconocido en muchos dmbitos y por ello, existe una gran reti-
cencia a ponerlas en marcha. No obstante, el trabajo, el tesén y el cumplimiento de los
principios cooperativos han demostrado, con el tiempo, la estabilidad (incluso crea-
cidn) que genera en el empleo y la capacidad que tiene de ser un modelo innovador y
con vision empresarial.
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Gredos San Diego Sociedad Cooperativa Madrilena

Actividad Ensefianza
Ciudad Vallecas ( Madrid)
Afio de fundacién 1985 (como cooperativa)

Sitio de internet

http://www.gredossandiego.coop y
http://www.gredossandiego.com/

Numero de asalariados 2012

1.400 personas

Facturacién anual 2011

dato no disponible

Porcentaje de plantilla participando

1.400 personas, de las cuales unas 950 personas
son también socias cooperativistas.

<
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Hay diversas estructuras y/o herramientas para introducir la participacién financiera
de las personas trabajadoras en las empresas, desde formatos muy parciales y gra-
duales hasta integrales y de implantacion inmediata. Tal y como se ha visto en los
casos analizados, cada situacion es diferente y la férmula elegida para estructurar e
introducir la participacion financiera debe (y puede) adaptarse a las circunstancias de
cada empresa. Dicho esto, también se observa que la participacion puede ser un ele-
mento positivo en contextos muy diversos. La participacion financiera aporta una
nueva forma de hacer empresa, de trabajar, de relacionarse dentro de la empresa y de
relacionarse con la empresa.

La motivacion para la puesta en marcha de la participacion ha sido muy diferente en
los casos analizados: empresas gque tienen problemas de sucesion familiar, empresas en
crisis, empresas que quieren cambiar sus formas de hacer empresa, o aquellas que sim-
plemente quieren ofrecer a la plantilla una participacion en los beneficios. Las ventajas
potenciales de la participacion financiera también son diversas. Puede ser beneficiosa
para las personas trabajadoras, para las empresas y para la sociedad en la que se ubi-
can dichas empresas. Y ademas, es beneficiosa en contextos empresariales diferentes,
independientemente del tamafo, sector o ubicacion de la empresa.

Sin embargo, es igualmente importante sefalar que los beneficios no son automaticos
y pueden tardar tiempo en llegar. Es un proceso socio empresarial continuo como otros
muchos, por ejemplo, la calidad. Toda empresa sabe que “la calidad” no se consigue a
largo plazo implantando un procedimiento nuevo o una estructura organizacional en
un momento determinado. De forma parecida, la participacion financiera es un feno-
meno que requiere una introduccion cuidadosa y atencidon continuada, que tiene que
actualizarse con frecuencia, adaptarse a nuevas realidades, condiciones cambiantes,... En
los casos analizados se ha visto como las formulas participativas han ido evolucionan-
do a lo largo del tiempo para dar respuesta tanto a nuevas necesidades por parte de
los protagonistas, como a los contextos econémicos cambiantes.

La participacion financiera es muy versatil, se adapta a todo tipo de empresas, desde
microempresas hasta multinacionales, y da respuesta a muy diversos objetivos y plan-
teamientos. Cualquier empresa que tenga interés en promover la participacion finan-
ciera de su plantilla no tendra dificultad de encontrar el modo que mejor se adapte a su
realidad. Asimismo todas las personas entrevistadas han mostrado los beneficios que
perciben de la participacion. En las empresas analizadas se ha percibido un impacto posi-
tivo, tanto a nivel econdmico como laboral y psicosocial, mostrando que, a largo plazo,
las bondades tedricas de la participacion también se dan en la practica.

En la siguiente tabla se han clasificado los impactos de la participacidn que se han ido
mencionando a lo largo de los casos. Conviene aclarar que no todos los impactos iden-
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tificados han sido detectados por todas las empresas, pero si son conceptos que se
han ido repitiendo a lo largo de las entrevistas.

TABLA 4

[=1,

Efectos Econémicos

Impactos de la participacion financiera

Plantilla

Empresa

Entorno

Incremento de ingresos

Fuente de financiacion

El hecho de que los trabajadores
sean copropietarios hace que
sean conscientes de lanecesidad
de reinvertir para fortalecer la
empresa.

Distribuciéon mas equitativa de la
rentay riqueza.

Reduce la deslocalizacion de las
empresas y por tanto, favorece el
desarrollo socioecondémico del
territorio.

Mejora la flexibilidad en la toma
de decisiones porque la plantilla
acepta cambios en las condicio-
nes laborales a cambio de asegu-
rar laviabilidad econémica de la
empresa.

Facilita la continuidad de la
empresa cuando hay problemas
de sucesion.

Evita la descapitalizacion y des-
empleo.

Efectos Laborales
Plantilla Empresa Entorno
Estabilidad laboral Menor absentismo. Arraigo de las empresas en la

Mayor informacion.

Mayor retencion del personal.

En ocasiones va unida a la par-
ticipacion en la gestion que da
lugar a mas sugerencias de mejo-
ra e innovacion.

zona donde se ubican.

Menor impacto de la crisis.
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TABLA 4 (CONTINUACION)
[m] ¥ Impactos de la participacion financiera

Efectos Psicosociales

Plantilla Empresa Entorno
Mayor satisfaccion. Equipo de trabajo comprometi- Incremento del capital social
. . do e implicado. cantidad y calidad de relaciones
Ambiente de trabajo agrada- P ( . Y .
. . sociales y sus efectos socioeco-
ble. Mejora clima laboral. .
ndémicos).

Mayor compromiso e impli- Mas cohesion entre el equipo de
cacion. trabajo y més ayuda mutua.

Fortalece el sentimiento de
pertenencia y la cohesion.

Crecimiento personal.

Los potenciales impactos positivos de la participacion financiera son diversos y se dis-
tribuyen en distintos planos (en la plantilla de trabajadores, en la empresa y en la socie-
dad). Se debe sefalar también que estos tres planos estan interrelacionados. Es decir,
un impacto positivo en la plantilla llevara inevitablemente a unos beneficios tanto en la
empresa como en la sociedad donde estd implantada. Los impactos en la empresa y la
sociedad también retroalimentaran a los otros planos.

En resumen, la participacion financiera lleva a un incremento de los ingresos de los y las
trabajadoras, mayor estabilidad laboral y mayores niveles de satisfaccion. Todos estos
impactos positivos en la plantilla hacen que el clima laboral de la empresa mejore y que
se tenga un equipo de trabajo mas comprometido e implicado, que aporta ideas -
coémo reducir gastos, 0 mejorar un proceso o innovar un producto o servicio. También
mejora el sentimiento de pertenencia (incluso, a veces, sentimiento de copropiedad) que
hace que la plantilla asuma mejor las decisiones relacionadas con las condiciones labo-
rales, siempre y cuando se busque el fortalecimiento de la empresa y el mantenimiento
del empleo. Como consecuencia, en la sociedad habrd empresas mas arraigadas en su
entorno que buscan evitar el cierre y la deslocalizacion, porque las personas trabajado-
ras (y copropietarias) trabajan por el mantenimiento de su propio empleo y empresa.
Esto favorece que las empresas estén comprometidas con el desarrollo del territorio y
la creacion de empleo estable. A largo plazo, ademas, la participacion financiera trae con-
sigo una distribucion mas equitativa de la riqueza y un incremento del capital social, en
cuanto a la cantidad y calidad de relaciones sociales y sus efectos socioecondmicos.
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Ademas de los elementos de transferencia y aplicabilidad que se han ido identificando
a lo largo del andlisis de los distintos casos, se quieren reforzar algunos aspectos clave
para la implantacion de la PFT en las empresas mediante la elaboraciéon de un catdlogo
de buenas practicas y recomendaciones:

¢ La introduccién de un cambio en la forma de gestionar una empresa, desde una ges-
tion tradicional a la participativa, hasta la incorporacion de la participacion financiera
de las personas trabajadoras en las empresas, requiere del férreo compromiso del equi-
po directivo. Sin su visidn, compromiso, y liderazgo, todos los esfuerzos resultarian
estériles. Ademas, un proceso de estas caracteristicas requiere de tesén y paciencia.
Se trata de procesos largos en que los resultados se aprecian en el largo plazo.

Cabe destacar esta buena practica en el caso de ALCORTA Forging Group cuando
se establece que “era una empresa industrial normal y corriente, con un estilo de direc-
cion y relaciones laborales tradicionales. Su gerente y su equipo directivo lideraron una
transformacion gradual - con paciencia y persistencia - basada en la participacion y
la confianza.”

Asi mismo, en el caso de Textils MORA el Liderazgo asumido por el nuevo Gerente
resultd crucial para introducir modificaciones en la introduccidon de nuevas férmulas
participativas: “Esta crisis también sirvié de hito para llevar a cabo cambios impor-
tantes en la forma de “hacer empresa”. Bajo el liderazgo de un nuevo gerente, la mane-
ra de gestionar la empresa empezd a evolucionar hacia mas comunicacion, menos jerar-
quiay mas participacion. Textils Mora empezd a convertirse en una empresa participada
y también participativa.”. A su vez y en relacion a esta materia, su Gerente realiza la
siguiente recomendacion: “No hay que tener miedo a la participacion”, (..), pero tan-
to el personal directivo como el de base tienen que mentalizarse para ello y tener
paciencia.”

e Otra cuestion a tener en cuenta para la implantacion exitosa de la participacion
financiera de las personas trabajadoras en las empresas es la importancia de estable-
cer una ligazoén entre la participacion en la gestion y la participacion en los resulta-
dos econdmicos de la empresa. Todos en una empresa deberian tener claro cdmo su
accion individual y colectiva contribuye a construir los resultados de la empresa. Por
ello, es conveniente vincular los resultados con la accidén de los equipos y/o las per-
sonas. En este sentido se expresa el delegado de zona norte de LEROY MERLIN
cuando sefala que “En un modelo de empresa donde la participacion en la toma de
decisiones y en el reparto de los resultados son dos caras de una misma moneda, ya
que todos los y las colaboradoras participan en la construccion diaria y el futuro de la
compania. (...) Compartir los resultados del negocio debe ser una consecuencia y no
un motivo en si mismo.”
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e Las personas no son omnipresentes, y tarde o temprano llega el momento en que
los que dirigen las distintas companias cesan, se jubilan... en definitiva, desaparecen
del “dia a dia” de la empresa. En muchas ocasiones, estos hechos son facilmente
predecibles y por ello resulta de vital importancia anticiparse al acaecimiento de los
mismos, analizando con tiempo las distintas alternativas vy, en su caso, planificando con
tiempo la formula de implantacion de la PFT.

En este sentido, es fundamental que las empresas perciban que el futuro de la empre-
sa no esta fuera de ella con algun inversor externo, sino que los propios trabajadores
pueden asumir ese papel entrando a participar en su capital. El Gerente de ALCOR-
TA Forging Group manifestaba al respecto que ”/la PFT es especialmente adecuada
para aquellas empresas que quieren evitar los vaivenes de las empresas multinacio-
nales y priorizan tener el control del futuro de la empresa en manos locales”.

También cabe destacar el ejemplo a ARPA quien se planted la apertura a la propiedad
de los trabajadores como forma y medio de asegurar la continuidad del despacho.

Ademas, la preparacion de un proceso de sucesion se puede y se debe ir planificando
con anticipacion. Este podria ser el caso de Ramoén Aguinaga de la empresa FRILAC quien
sefalaba que desde un primer momento tenia la siguiente idea en mente: “No quiere una
sociedad al uso. Quiere que las personas trabajadoras, que son quienes tienen que
desarrollar la empresa, puedan decidlir en sus ambitos de trabajo y que trabajen para ellos.
Busca que los trabajadores tengan mentalidad empresarial, no que sean empresarios,
pero si que tengan esa vision de empresa”. En consecuencia fue contratando personas
con un perfil profesional que incorporaba esta caracteristica que les transmitio.

e En otro orden de cosas, la eleccion de la formula participativa es otra de las cuestio-
nes que una empresa ha de valorar detenidamente con anterioridad a la implanta-
cion de la PFT. Son variadas las estructuras juridicas existentes, tal y como hemos podi-
do comprobar en el marco conceptual asi como en los casos explorados, que permiten
una participacion en el capital de las empresas. Asi, tenemos desde las férmulas vin-
culadas a la Economia Social como son el caso de GREDOS (Sociedad Cooperativa)
o de Textils MORA (Sociedad Laboral), a sociedades mercantiles al uso como FRI-
LAC (Sociedad Andnima), LEROY MERLIN o ARPA (Sociedades Limitadas), o una Aso-
ciacion (SINTRATEL). Por otra parte también existen vehiculos tenedores de acciones/
participaciones que facilitan una participacion indirecta en el capital de la empresa
como es el caso de ALCORTA (Sociedad Mercantil) o GESPA y BAZKIDEAK (Socie-
dades Civiles). Por ultimo también tenemos el caso de participacion indirecta median-
te derechos de usufructo (IN2 Printing Solutions).
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La eleccion de uno u otro instrumento juridico no es accidental, sino que general-
mente depende de las motivaciones que empujan a una empresa a promover la PFT;
no es lo mismo la superacion de una situacion de crisis econdmica como puede ser
el caso de Textils MORA o GREDQOS, que la necesidad de retener el talento de las
personas y capitalizar asi la empresa (IN2 Printing Solutions) o incluso la necesidad de
avanzar desde la cultura participativa a la participacion en la propiedad como ocurre
en LEROY MERLIN.

En este catdlogo de buenas practicas y/o recomendaciones “no estan todas las que
son”. Sin embargo se ha querido reforzar las mas significativas, por su peso y rele-
vancia en un posible itinerario de implantacion de la PFT en las empresas.
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Avanzamos hacia un entorno mas globalizado y competitivo que requiere de mode-
los organizativos mas flexibles y participativos, donde se asuma la centralidad de las
personas en la gestion, toma de decisiones, capital y resultados, incidiendo asi en un
nuevo modelo de gestidn avanzada como clave de sostenibilidad.

Existen tres formas de participacion en las empresas: gestion, econdmica y en la pro-
piedad. Es necesario avanzar en los tres planos para poder desarrollar modelos empre-
sariales competitivos y sostenibles; si bien es cierto, que de forma natural, el desarrollo
de una de las areas deviene en el desarrollo paralelo de otra.

Para avanzar en modelos participativos es necesario el impulso de las personas pro-
pietarias de las empresas, asi como el compromiso de sus gestores. Para ello, pue-
den valerse de itinerarios de actuacion establecidos.

El ordenamiento juridico espafiol contempla distintas figuras juridicas que permiten
vehiculizar de forma directa o indirecta la participacion de las personas trabajadoras
en la propiedad de las empresas. No obstante, cada empresa debe reflexionar sobre
el instrumento que mejor le permite alcanzar los objetivos perseguidos.

Los datos de EE.UU en relacion al ESOP americano y los distintos estudios que se
han realizado en torno a la PFT en Europa apuntan a una fortaleza a conservar y la
Estrategia Europa 2010-2020 orienta en una determinada direccion. Espafia debe estar
atenta a los cambios que se estan produciendo y que demuestran que una forma de
conservar las PYMES es la extension de la propiedad a las personas trabajadoras.

El grado de conocimiento e implantacion de la empresa participada en Espaia es
pequeio, y por tanto, si se quiere avanzar en esta sentido, es necesario establecer
mecanismos o entidades que promuevan su difusion. Asi mismo, seria conveniente
un mayor desarrollo normativo y el establecimiento de medidas que incentiven su apli-
cacion.

Son muchos los motivos que inducen a las personas a promover la PFT en las empre-
sas, pero todas ellas persiguen una misma finalidad: poner a la persona en el centro
de la organizacidn como forma y medio de ganar en competitividad empresarial y
aumentar en nivel de cohesidn social entre empresa y personas trabajadoras.

La participacion financiera es muy versatil, se adapta a todo tipo de empresas y da
respuesta a muy diversos objetivos y planteamientos. Cualquier empresa que tenga
interés en promover la participacion financiera de su plantilla no tendra dificultad de
encontrar el modo que mejor se adapte a su realidad.
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e La participacion financiera aporta una nueva forma de hacer empresa, de trabajar, de
relacionarse dentro de la empresa y relacionarse con la empresa.

¢ La participacion financiera es beneficiosa para las personas trabajadoras, para las empre-
sas y para la sociedad. En las empresas analizadas se ha percibido un impacto posi-
tivo, tanto a nivel econdmico como laboral y psicosocial, mostrando que, a largo pla-
z0, las bondades tedricas de la participacion también se dan en la practica.

¢ En impactos que benefician a la plantilla se han detectado: mayor nivel de ingresos
de los vy las trabajadoras, mayor estabilidad laboral y mayores niveles de satisfaccion.

* A nivel organizacional, la participacion mejora el clima laboral y se consigue un equi-
po de trabajo comprometido e implicado que aporta sus ideas.

e Por Ultimo, en la sociedad habra empresas mas arraigadas, comprometidas con el desa-
rrollo del territorio y la creacion de empleo. A largo plazo, ademas, la participacion
financiera trae consigo una distribucién mas equitativa de la riqueza.
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Regulacion interna del €ESOP

Aqgui se detallan los distintos elementos econdmicos, organizativos y juridicos de la
implantacion de un ESOP y su regulacion interna. Algunos pasos expuestos en el tex-
to anterior se repiten para mantener la coherencia del anexo, pero el enfoque es mas
en la regulacion interna del ESOP que en su financiacién y relacidon con la empresa cons-
tituyente.

Funcionamiento del ESOP: Un resumen de los diez componentes basicos.

A continuacion resumimos los elementos basicos del funcionamiento interno de un ESOP,
los cuales se explicardn con mas detalle en apartados posteriores. Véase también Ane-
x0 1 que describe el funcionamiento financiero externo del ESOP.

1. Constitucion del ESOP. La empresa constituye el ESOP, una entidad juridica propia,
y redacta un documento constituyente juridico concreto (el Plan Document). Las reglas
y normas que rigen el funcionamiento del ESOP se describen en este documento,
parecido a los estatutos / reglamento interno de una empresas. En términos juridicos,
el ESOP es un fideicomiso (trust?4).

2. Adquisicion de acciones. El ESOP compra unas acciones de la empresa (de uno o mas
de sus accionistas, o de nueva emisién, o de tesoreria) utilizando un préstamo que
consigue la propia empresa de un banco?3, o la empresa las compra con fondos
internos, para transferirselas al ESOP (punto 4, mas abajo), incurriendo en un coste
deducible.

3. Participacion en el ESOP. Las personas trabajadoras es se convierten en “participan-
tes”2¢ del ESOP. De este modo, cada uno recibe una “cuenta individual” en el ESOP
(lo que se llamara de aqui en adelante “cuenta ESOP”). Las acciones que se deposi-
tan en esta cuenta permanecen alli hasta que el trabajador abandona la empresa.
No se pueden retirar en cualquier momento.

24 Un trust es una figura comun en la tradicion juridica anglosajona pero poco comun en la tradicion juridi-
ca de la Europa continental. Un trust se establece para trasladar patrimonio de una persona juridica a otra bajo
condiciones determinadas por la primera. El ESOP es un trust especial en la medida en que el control del
establecimiento de las condiciones no tiene porqué ser unilateral.

25 Este es el caso en mas del 50% de los ESOPs.

26 En este caso el término “participante” tiene un significado juridico especifico; se refiere a la persona que
tiene una “cuenta ESOP” y cumple unos requisitos minimo: ser mayor de edad y haber trabajado por lo menos
mil horas en la empresa en un periodo de 12 meses consecutivos.
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4.

10.

Contribuciones al ESOP. La empresa aporta cash o acciones al ESOP. Si el ESOP se
crea con un préstamo, cada contribucion amortiza una parte del mismo y transmite
unas acciones (cuyo valor total generalmente corresponde al valor del pago de la cuo-
ta del préstamo) a las cuentas de los participantes del ESOP.

Asignacion de acciones. Las acciones son asignadas (allocated) a la cuenta ESOP
de cada participante. El nimero de acciones asignadas a cada participante se cal-
cula con una férmula establecida en el documento constituyente del ESOP, normal-
mente en proporcioén al salario del participante.

La transmision de derechos a percibir las acciones. Esta transmisidon no suele realizar-
se inmediatamente después la asignacion, sino que el documento constituyente esta-
blece un calendario de transmisién del derecho de percibir las acciones que tiene el
participante en su cuenta si abandonara la empresa en un momento dado (vesting
schedule). Segun este calendario, el derecho a recibir un determinado porcentaje de
las acciones asignadas en la cuenta ESOP (si se produjera el abandono de la empre-
sa) pasan al participante cada afo, siguiendo las reglas establecidas. Un calendario muy
usual es el de transmitir los derechos del 20% de las acciones asignadas cada afio duran-
te cinco afnos. La ley establece que los derechos al 100% de las acciones debe pasar
al participante en un maximo de siete afos. Al jubilarse o abandonar la empresa
ESOP, el participante tiene pleno derecho al porcentaje de las acciones cuyos derechos
le han sido transmitidos (las acciones que estan “vested”).

Valoracion de acciones. Cada afio un perito independiente debe realizar una valora-
cién de las acciones de la empresa para determinar el valor de la cuenta ESOP de
cada participante.

Votacion. Los participantes tienen derecho a votar (segun el nimero de acciones en
su cuenta) como minimo, en las circunstancias que marca la ley, como son liquida-
cidn, fusidon y adquisicion de activos. El documento constituyente del ESOP concre-
ta estos y otros derechos de voto, si los hubiese.

Diversificacion. A partir de cierta edad y afos de antigliedad, el participante del ESOP
puede pedir que un porcentaje de las acciones de su cuenta ESOP se transfiera a otro
tipo de inversiones fuera de la empresa.

Distribucién de las acciones de las cuentas ESOP individuales. Cuando el trabaja-
dor-participante abandona la empresa por jubilacion u otras causas, la empresa le
traspasa las acciones acumuladas en su cuenta ESOP, o su valor en efectivo, segun
el calendario establecido (véase punto 6, mas arriba).
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Funcionamiento del €SOP:
Una explicacion detallada de los diez componentes basicos

En este apartado entramos a explicar con mas detalle cada uno los diez componentes
relacionados con el funcionamiento del ESOP resumidos anteriormente.

1. Constitucién del ESOP

La empresa constituye el ESOP y redacta un documento constituyente concreto juridi-
co (el Plan Document).

La empresa debe redactar un documento constituyente llamado Plan Document que
establece las reglas basicas del ESOP. Es un documento legal adoptado por la empresa
comprometiéndole a implantar y llevar a cabo el ESOP tal y como las reglas del docu-
mento particular de cada empresa lo especifica. Una copia del documento debe archi-
varse en el Departamento de Hacienda Federal (Internal Revenue Service o IRS) para ase-
gurar que cumple todos los requisitos legales aceptados y firmados por la organizacion.
Las pautas para este tipo de documentos estan definidas en la ley federal (“Ley de Pro-
teccidn de Ingresos en la Jubilacion”) y su cumplimiento esta vigilado por el Departa-
mento de Trabajo y el mismo IRS.

En términos legales la figura creada por este documento es un fideicomiso (ver nota al
pie 2, al inicio del apartado 3.1). Este fideicomiso guardara los activos de los participan-
tes y serd gestionado por fideicomisarios elegidos por la direccidon de la empresa o
conjuntamente entre la direccion y los empleados.

Es importante recordar que la empresa y el ESOP son entidades legales diferentes cre-
adas con diferentes propdsitos. La empresa estd gobernada por el Consejo de Admi-
nistracion con el fin de obtener el mayor beneficio posible para sus accionistas; el ESOP,
en cambio, esta controlado por los fideicomisarios para el beneficio de sus trabajado-
res-participantes (figura 20).
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[m],} Control en el ESOP y la empresa

Est4 controlada por Est4 controlado por

Consejo

. o Fideicomisarios
de direccion

Para el benéficio de Para el beneficio de

Accionistas Participantes

A pesar de que la empresa y el ESOP son entidades legales distintas, estan conectadas
entre si de cuatro formas importantes:

¢ ElI ESOP se convierte en uno de los accionistas de la empresa, al comprar una parte
de su accionariado.

¢ El Consejo de Administracion de la empresa que constituye el ESOP nombra a los fidei-
comisarios del ESOP, en efecto, el Consejo de Administracion del mismo ESOP.

e Todos los participantes del ESOP son empleados de la empresa.

¢ La empresa controla la redaccion del documento constituyente de su ESOP con mas
0 menos participacion de los trabajadores o sus representantes.

2. Adquisicion de acciones

ElI ESOP compra un porcentaje del capital la empresa, o bien con un préstamo o bien con
fondos internos.

Este paso consiste en la compra de acciones por parte del ESOP, o bien de uno o mas
accionistas de la empresa, o bien acciones de nueva emision, o bien acciones de teso-
reria. El ESOP puede comprar del 0,1% al 100% del capital de la empresa.



ANEXO

La empresa que va a implementar un plan de participacién accionarial de empleados
puede pedir un préstamo, bien a una entidad bancaria o bien a otra entidad financiera, y
con este préstamo compra acciones para transmitirselas posteriormente al ESOP. Este prés-
tamo tendrd las mismas condiciones de pago como cualquier otro préstamo solicitado
por otro tipo de situaciones. Un ESOP creado de esta forma, con deuda, se denomina un
“ESOP apalancado” (un “leveraged ESOP”), y componen mas del 50% de los ESOPs.
Véase Anexo 1 que explica, paso por paso, el funcionamiento de este tipo de operacion.

La compra de las acciones para un ESOP se puede realizar también sin solicitar ningun
tipo de crédito (un ESOP “no apalancado”, un “non-leveraged ESOP”), con los fondos
propios de la empresa, incurriendo asi en un coste desgravable.

3. Participacion en el €SOP

Los trabajadores se convierten en participantes del ESOP y reciben una “cuenta ESOP
individual” a su nombre.

Los trabajadores integrados en el Plan se convierten en lo que se denomina “partici-
pantes” del ESOP y consiguen una cuenta llamada “cuenta ESOP individual”. Las accio-
nes gue se asignan a sus cuentas individuales no pueden retirarse en cualquier momen-
to. Solo se perciben (o su valor en efectivo) cuando el trabajador-participante se da de
baja como empleado y abandona la empresa.

Hay una serie de requisitos generales que cualifican al empleado para convertirse formal-
mente en “participante” y conseguir una cuenta ESOP individual:

¢ Que el empleado tenga veintiun afos.

* Que haya trabajado a jornada completa para la empresa durante al menos un afo.

¢ Que haya trabajado mas de 1.000 horas en el aflo correspondiente al ejercicio ESOP.
* Que tenga la condicion de empleado el ultimo dia del ejercicio ESOP.

¢ Que conozca y acepte todos los requisitos y condiciones del ESOP.

El documento constituyente establece fechas de entrada en el ESOP de nuevos partici-
pantes, generalmente entre dos y cuatro por ejercicio ESOP. Cuando un empleado
cumple los anteriores requisitos se convierte en participante en la siguiente fecha de
entrada establecida.

Por regla general el ESOP tiene que incluir a todos los empleados que trabajan a jorna-
da completa para la empresa. Sin embargo, el ESOP no esta obligado de antemano a
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incluir, y no puede obligarles a participar, como “participantes” a miembros de colecti-
vos sindicales. Es un tema que se decide mediante la negociacion colectiva.

Ademas de las cuentas individuales, el ESOP que se ha creado a través de un préstamo
tiene una “cuenta en suspenso” (figura 21). En esta cuenta, se mantienen todas las
acciones mientras el préstamo que el ESOP pidié se amortiza. A medida que el présta-
mo es amortizado, las acciones pasan de la cuenta en suspenso a las cuentas indivi-
duales (véase apartado 3.2.4.- Contribuciones al ESOP).

E.. Los dos tipos de cuentas de los ESOP

| | | Cuentas

individuales

h Cuentas

| | | en suspenso

4. Contribuciones al €SOP

La empresa realiza contribuciones anuales al ESOP. Si las contribuciones se realizan en
base a fondos prestados, cada contribucion, en efecto, liquida una parte del préstamo
y transmite unas acciones a los participantes ESOP.

La empresa realiza, normalmente, contribuciones al ESOP cada afo. Las contribuciones
son el modo en que el ESOP consigue las acciones o los fondos para comprar las accio-
nes gue posteriormente se repartirdn en las cuentas de los participantes. El tamafio de
la contribucién anual se determina por el Consejo de Administracion de la empresa basan-
dose en diversos factores, tales como la actividad de la empresa, las obligaciones del
préstamo del ESOP, las ventajas fiscales posibles, etc. De esta decision dependera la can-
tidad que va a ser asignada a cada cuenta individual.

Tal y como se ha sefalado, las contribuciones que realiza la empresa al ESOP pueden
ser de origen monetario o en acciones:
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1. Contribucion de acciones: Asignadas directamente a la cuenta individual de cada par-
ticipante del ESOP.

2. Contribuciones monetarias: Generalmente usadas para comprar las acciones de uno
0 mas propietarios, las cuales, mas tarde, son asignadas a las cuentas individuales
de los trabajadores-participantes.

3. Dinero prestado: Como se ha explicado anteriormente, un ESOP puede solicitar un
crédito para llevar a cabo la compra de acciones (o, la empresa constituyente pue-
de solicitar un préstamo que traslada al ESOP).

Cuando una empresa solicita un préstamo para crear un ESOP (figura 22, paso 1), se le
transfiere ese dinero al fideicomiso ESOP (figura 22, paso 2) y se utiliza para comprar
las acciones a uno o varios propietarios (figura 22, paso 3). Posteriormente, las accio-
nes son colocadas en la “cuenta en suspenso” del ESOP, donde se mantiene hasta que
el préstamo se amortiza.

E..! Contribuciones de la empresa

PR
&

Préstamo

$

Préstamo
(2) semejante

$ (3) Dinero $
> ‘ Propietario
actual

A

(4) Acciones
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En las tres figuras que se muestran a continuacion se explica el proceso de contribucio-
nes de la empresa al ESOP apalancado. Una vez que la empresa consigue el préstamo,
las acciones se compran y se transfieren a la “cuenta en suspenso”. A continuacion la
empresa efectuard contribuciones monetarias anuales al ESOP?7 (figura 23, paso 1). Las
contribuciones monetarias son utilizadas para el pago del préstamo del ESOP (figura
24, paso 2). Técnicamente, el ESOP realiza pagos a la empresa y la empresa paga al
banco. Después de que un pago del préstamo se haya realizado, una cantidad propor-
cional de acciones de la cuenta en suspenso es asignada a la cuenta ESOP individual
de cada participante (figura 25, paso 3). Por ejemplo, si se amortiza una décima parte
del préstamo, entonces una décima parte de las acciones situadas en la cuenta en sus-
penso es colocada en las cuentas de los empleados.

[w] ;3 Contribuciones de la empresa (paso 1)

Contribucion liquida

ESOP

27 Estas transferencias de fondos fueron definidas en la legislacion ESOP como contribuciones a una espe-
cie de fondo de pensidn vy, por lo tanto, se consideran “gastos de personal” en términos contables y se des-
gravan. Esta operacion de contribucién-desgravacion es una de las ventajas fiscales mas importantes del ESOP.
En efecto, convierte las cuotas de un préstamo en gastos desgravables cuando, en una situaciéon normal (sin
ESOP), solo los intereses son desgravables.

A
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E..! Amostizacion del préstamo (paso 2)

ESOP

Asignacion
de acciones

ESOP

5. Asignacion de las acciones

Las acciones se asignan a la cuenta ESOP de cada miembro, utilizando una férmula de
reparto establecida en el documento constituyente.
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Después de que la empresa realice contribuciones al ESOP, acciones por el valor de esa
contribucidén son asignadas a la cuenta individual de cada trabajador-participante en el
ESOP. En caso de no cumplir alguno de los requisitos (por ejemplo, que posea una
cuenta ESOP pero que ese aio no haya trabajado 1.000 horas), el trabajador no tendra
derecho a recibir acciones asignadas dentro de ese ejercicio ESOP.

[w] ,} Asignaciones a las cuentas ESOP

L

Cuentas ESOP individuales

La cantidad asighada a cada cuenta se determina por una férmula de asignacion, que
se define en el plan constituyente del ESOP. Esta férmula debe ser justa y equitativa
con todos los participantes tal y como la define la ley. La formula mas comun para la asig-
nacion de las acciones se basa en la retribucion, pero puede basarse en, o incluir, crite-
rios de antigliedad, igualdad u otros. La ley estipula que la férmula de asignacion, para
ser “justa y equitativa”, en general no puede ser mas desigual que las diferencias sala-
riales y, en casos de desigualdad salarial sustancial, establece limites para disminuir la
desigualdad en el reparto de acciones.

Supongamos, por ejemplo, que haya una empresa ESOP de 75 trabajadores, que la masa
salarial de los participantes en el ESOP del afio pasado fue de $2.500.000, que el ESOP
basa su férmula de asignacion en la retribucion, y que la empresa decide aportar fon-
dos suficientes para la asignacion de unos 850 acciones?®. Mary, una trabajadora-parti-
cipante de un ESOP, cobré 25.000 ddlares el afto pasado, y John, otro trabajador-par-
ticipante, cobrd 20.000 ddlares. En este caso, Mary percibid el 1,0% de la masa salarial,
y John el 0,8% y, por consiguiente, ella recibira el 1,0% del total de las acciones asigna-

28 Ep general, una empresa con un ESOP apalancado realiza aportaciones al ESOP equivalentes a las cuo-
tas del préstamo ESOP que debe al banco vy, de esta manera, desgrava una cantidad equivalente a estas
cuotas. Por lo tanto, el proceso de asignacion en estos casos, no varia mucho de afio en afio. Véase Anexo 1.
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das vy él recibira el 0,8%. Esto es, 8,5 acciones serdn asignadas a la cuenta ESOP de
Mary, y a John se le asignardn 6,8 acciones a su cuenta.

[w] ;¥ Asignacion de acciones a cuentas ESOP

Retribucién de participantes Asignacién de acciones a cuentas ESOP
Masa salarial anual Asignacion anual total=
de los participantes= $2,500,000 850 acciones

] John $20,000 ] John 6,8 acciones

] Mary $25,000 ] Mary 8,5 acciones

En el caso de los empleados que se conviertan en participantes del plan después de haber
comenzado un nuevo ejercicio ESOP, las asignaciones gue reciban corresponderan a la
parte del salario percibido durante el tiempo del ejercicio ESOP en el que han sido par-
ticipantes.

6. Transmision de derechos a percibir las acciones (vesting schedule)

Es un calendario establecido en el documento constituyente para la transferencia a los
participantes de derechos a percibir las acciones.

Este apartado describe el proceso por el cual el participante acumula los derechos a per-
cibir las acciones que han sido asignadas a su cuenta ESOP individual. Este proceso de trans-
ferencia derechos, claramente definido en el documento constituyente, determina cuanto
dinero en efectivo, o cudntas acciones, recibird el participante de su cuenta ESOP si aban-
dona la empresa. En general, el participante ha de permanecer en la empresa varios afios??
para recibir la totalidad de los derechos a las acciones en su cuenta. Este sistema se dise-
Ao para permitir recompensar a los empleados que permanecen en la empresa.

29 Este tipo de calendario de “vesting” no es obligatorio. El derecho a percibir las acciones o su valor en
efectivo (al abandonar la empresa) puede obtenerse de inmediato o en dos afios o tres. El calendario es
bastante flexible siempre y cuando el 100% de los derechos se transfieren antes del maximo legal de siete afios.
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El proceso de transferencia de derechos se basa en un calendario, de hasta siete afnos,
por el que se proporciona a los trabajadores el pleno derecho a las acciones en sus
cuentas ESOP. El participante que tiene transferido el derecho a todas sus acciones
asignadas segun este calendario recibe todas ellas al abandonar la empresa, cualquiera
gue sea la razén de su marcha. Los trabajadores que tienen parcialmente transferidos
los derechos a sus acciones segun este calendario, [dgicamente, podran recuperar sélo
las acciones cuyos derechos han sido transferidos.

La mayoria de las empresas elige un “calendario escalonado” que funciona por etapas
0 pasos. Es decir, el derecho a cierto porcentaje de las acciones asignadas se transfiere
al cabo de cada aflo que el empleado ha sido participante en el ESOP. Una féormula comun
es la de “20% por afo”, es decir, al cabo de cinco afnos, el trabajador-participante obtie-
ne el derecho al 100% de las acciones asignadas a su cuenta ESOP.

Si los participantes en el ESOP deciden abandonar la empresa antes de la completa trans-
ferencia de derechos, las acciones no transferidas son reasignadas entre el resto de los
participantes.

7. Valoraciéon de acciones

Cada afno se realizara una valoracion de la empresa para determinar el valor de la cuen-
ta ESOP de cada participante.

Las leyes ESOP requieren que un perito o tasador externo e independiente realice una
valoracion anual de las empresas ESOP. Esta valoracion determina el valor de mercado
de las acciones de la empresa y, por tanto, el valor de cada cuenta ESOP individual. El
valor de mercado de las acciones es el precio que el mercado establece para comprar
o vender las acciones de esa empresa.

El valor que reciben por los participantes del ESOP al abandonar la empresa deriva de
dos factores:

1. El porcentaje de acciones de su cuenta ESOP cuyos derechos han sido transferidos
al participante (véase 3.2.6), y

2. Elvalor de mercado de dichas acciones determinado por el tasador externo en su ulti-
ma valoracion (o, en el caso de empresas que cotizan, por la bolsa).
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8. Votacién

Los participantes tienen derecho a votar en las circunstancias establecidas en el docu-
mento constituyente.

Hemos comentado anteriormente que en términos legales el ESOP es un fideicomiso.
Esta figura se encarga de mantener las acciones para el beneficio de los participantes.
Los fideicomisarios que controlan el ESOP son elegidos por el Consejo de Administra-
cion de la empresa que lo constituye, y ésta puede consultar a los trabajadores-partici-
pantes con respecto a esta eleccidn, pero no esta obligada a hacerlo (a no ser que este
punto se refleja en un convenio colectivo). Los fideicomisarios tienen la responsabilidad
juridica de asegurar que el ESOP sea gestionado prudentemente y de una manera jus-
ta y equitativa para el beneficio de sus participantes.

Conforme con la ley y las normas establecidas en el documento constituyente, son los
fideicomisarios los que deciden y aprueban mediante votacién qué es lo que hay que
hacer en cada momento con las acciones del ESOP (tanto con respecto a las acciones
asignadas como con las acciones en la cuenta en suspenso).

La ley estipula que los empleados-participantes deban “instruir” a los fideicomisarios
en sus votaciones sobre determinadas cuestiones, como son, una fusion, la liquidacion
de la empresa, o la venta de un porcentaje importante de su activo, y los fideicomisa-
rios estan obligados a seguir las “instrucciones” de los participantes en estos casos. Algu-
nas empresas, en el documento constituyente, afaden a estos el derecho de voto sobre
otra serie de cuestiones, como la de la eleccién de miembros al consejo de administra-
cion de la empresa, etc.

9. Diversificacion

Bajo determinadas condiciones establecidas por la ley, el participante puede pedir que
la empresa reinvierta hasta un 50% de su cuenta ESOP en otros valores.

Los ESOP son, en general, inversiones a largo plazo y, de hecho, estan regidos por
legislacion referente a temas de pensiones. Puesto que los ESOP invierten en acciones
de una sola empresa, son considerados inversiones de relativamente alto riesgo, es
decir, su valor depende de la situacion econdmico-financiera de una sola empresa.
Otros tipos de planes de pensidn mantienen los fondos invertidos en una amplia gama
de valores de muy diversos sectores y, por tanto, se considera que el riesgo estd mas
repartido y sus pagos estdn mas garantizados. Como resultado, las regulaciones fede-
rales ESOP definen una serie de condiciones en las que el participante en un ESOP
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pueda “diversificar su cartera”, es decir, pueda reinvertir un porcentaje de las acciones
en su cuenta ESOP en otro tipo de valores fuera de la empresa.

La diversificacion del valor en las cuentas ESOP se realiza en las siguientes circunstancias:

¢ Los empleados que alcanzan los 55 anos de edad y han sido participantes en el
ESOP en los ultimos 10 aflos pueden diversificar como maximo un 25% de las accio-
nes de sus cuentas ESOP.

e Alos 60 afnos, los empleados pueden diversificar otro 25% de su cuenta ESOP; es decir,
al fin y al cabo, pueden diversificar un maximo de un 50% del total de las acciones
de su cuenta.

10. Distribucion de las acciones

El sistema establecido en el documento constituyente por el cual los trabajadores reci-
ben el valor de las acciones cuyos derechos han sido transmitidos.

El beneficio econdmico principal de ser participante, es decir, de ser un copropietario
en una empresa ESOP, se materializa en el momento en que el empleado-copropietario
recibe sus acciones o su valor en efectivo. Cuando los participantes ESOP abandonan
la empresa, tienen el derecho de recibir las acciones cuyos derechos han sido transferi-
dos segun el calendario establecido en el documento constituyente (véase 3.2.6). Las
normas de distribucion gobiernan el cémo vy el cudndo los empleados recibiran el valor
de esas acciones.

Cuando el empleado-participante se jubila o abandona la empresa, el proceso de distri-
bucion comienza y la empresa (o el ESOP, segun lo establecido en el documento cons-
tituyente) debe comprar obligatoriamente sus acciones y desembolsarle al empleado
(o0 a sus beneficiarios) su valor. Cuando la empresa o el ESOP compra las acciones, el pre-
cio por accion se establece a precio de mercado determinado por un perito externo e
independiente (o por la bolsa en empresas que cotizan). El pago por las acciones pue-
de efectuarse en un solo pago o repartido en diversos pagos, siempre y cuando la cifra
total sea abonada en un maximo de cinco afnos. La ley permite a la empresa o al ESOP
desembolsar el valor de las acciones a lo largo de cinco afios para facilitar una gestion
de cash adecuada a sus operaciones.

Si el valor de la cuenta es mayor de 5.000 ddlares, el participante puede elegir aplazar
la distribucion de las acciones hasta la fecha de su jubilacion a los 65 afos. Si el valor
de la cuenta es menor a 5.000 ddlares la empresa puede decidir distribuir todas las accio-
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nes durante el primer afo. Todas las acciones enteras serdn distribuidas a los partici-
pantes ESOP (o a sus beneficiarios), en cambio, las acciones parciales se pagaran en
metalico.

Cuando el participante recibe sus acciones, como se ha comentado, tiene la oportunidad
de venderlas a la empresa (o al ESOP) y recibir su valor de mercado. Esta oportunidad de
vender las acciones se denomina opcion de venta (put option). El participante tiene un peri-
odo de 60 dias para decidir si vende las acciones o no, este periodo comienza cuando las
acciones son distribuidas. Si el participante decide vender sus acciones la empresa o el ESOP
estdn obligadas por ley a comprarlas y a desembolsar su valor monetario.

Si la opcidn de venta no es ejercida, una segunda oportunidad para vender las acciones
tendrd lugar después de que el ESOP notifique a los participantes el precio de merca-
do de las acciones para el nuevo ejercicio ESOP. De esta manera, los participantes podran
vender sus acciones al nuevo precio, que puede ser mayor o menor que el precio del
anterior plan anual.

Si un participante decide no vender sus acciones a la empresa (o al ESOP), la empresa, de
todas formas, retendrd el derecho de compra de las acciones. Esto significa que, al recibir
los participantes una oferta de compra de sus acciones, ese empleado debe dar primero
la oportunidad a la empresa o al ESOP de comprar las acciones al mismo precio.

Una vez que el participante haya vendido las acciones de la empresa o del ESOP, reci-
bird el valor de una parte de esas acciones en un pago realizado a su cuenta antes de
30 dias posterior a la venta. Los participantes pueden elegir la forma de recibir el valor
de sus acciones: en metdlico o mediante el ingreso de una cantidad en cualquier otro
plan de jubilacion.
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CESE: Consejo Econdmico y Social Europeo

EEUU: Estados Unidos

EFP: Employee Financial Participation/Participacion Accionarial de los Trabajadores

ESOP: Employee Stock Ownership Plan/ Plan de Participacion Accionarial de los Tra-
bajadores

NCEO: National Center for Employee Ownership

PEPPER: Promocioén de la participacion de los trabajadores en beneficios y resulta-
dos empresariales/Promotion of Employee Participation in Profits and Enterprise Results

PFT: Participacion Financiera de los Trabajadores

PYME: Pequefa y Mediana Empresa

UE: Unidén Europea
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