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ANEXOSPRESENTACIÓN
Mutualia, Mutua Colaboradora con la Seguridad Social nº 2, es 
una de las 18 organizaciones que actualmente, previa aprobación 
del Ministerio de Inclusión, Seguridad Social y Migraciones 
(MISSM), colabora en la gestión de las contingencias de trabajo y 
enfermedades profesionales, de las contingencias comunes y del 
cese de actividad de las personas trabajadoras autónomas. 
Nace de la fusión de las tres mutuas vascas (Mutua Vizcaya 
Industrial, Pakea y La Previsora), líderes en sus respectivos 
territorios y con más de 120 años de historia. El proceso de 
integración comenzó en 2006 con la aprobación por parte del 
entonces Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. Esta fusión 
dio origen a Mutualia que alcanza en la actualidad una cuota de 
mercado aproximada del 44%. 
La razón de ser de las mutuas era inicialmente la cobertura de 
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales y como 
consecuencia de una gestión eficiente de esta prestación a lo 
largo de los años, el Ministerio ha ido incrementado coberturas, 
CC, IMS, EP, REL, CUME y CATA.  
Entre las dos principales coberturas, CP y CC, existe un factor 
diferencial clave que es la competencia de gestión íntegra de 
todo el proceso en CP (prevención, baja y alta, asistencia sanitaria 
y recuperadora, prestaciones económicas y otras prestaciones 
que se derivan de AT y EP, e incluso prestaciones especiales para 
personas beneficiarias y familiares en caso de fallecimiento) frente 
a la competencia exclusiva de control y seguimiento sanitario y 
abono de prestaciones económicas en el caso de CC, donde la 
baja, la asistencia sanitaria y el alta son competencia del Servicio 
Público de Salud, en Euskadi, Osakidetza-Dpto. de Salud.
Como mutua colaboramos en: 
•	 La gestión del accidente de trabajo (AT) y enfermedad 

profesional (EP) a través de actividades de prevención, 
asistencia sanitaria y prestación económica.  

•	 La gestión de cuidado de menores con enfermedades graves 
(CUME) a través de prestación económica. 

•	 La gestión de riesgos para el embarazo y la lactancia (REL) 
a través de actividades de prevención, validación sanitaria y 
prestación económica.  

•	 La cobertura de la contingencia común a través del 
seguimiento de bajas y prestación económica.  

•	 La prestación económica por desempleo de personas 
trabajadoras autónomas (CATA).

Todas las mutuas estamos sometidas a la vigilancia y tutela 
del Ministerio de Inclusión, Seguridad Social y Migraciones, y 
debemos rendir cuentas de nuestra gestión ante el Tribunal 
de Cuentas. Nuestros presupuestos anuales se integran en el 
Presupuesto de la Seguridad Social y son aprobados junto con los 
Presupuestos Generales del Estado. Somos, por tanto, entidades 
que gestionamos fondos públicos, pero aplicando criterios de 
gestión privada con el objetivo de buscar la mayor eficiencia de 
los recursos del sistema.
A cierre de 2022 contábamos con una plantilla media a jornada 
completa de 605 personasy prestamos nuestros servicios 

principalmente en Euskadi. Con el fin de proteger adecuadamente 
a las empresas y personas asociadas, contamos con 17 centros 
en Euskadi, distribuidos en 2 sedes administrativas, 3 clínicas y 
12 centros asistenciales ambulatorios, y dos en Madrid, uno 
administrativo y otro asistencial. Esta cercanía y despliegue de 
centros responde a uno de nuestros aspectos diferenciadores 
frente a otras mutuas con implantación en Euskadi.

Propósito: 
Garantizar el derecho a la salud, seguridad y bienestar de las 
personas en colaboración con la Seguridad Social.
Misión 
MUTUALIA, Mutua Colaboradora con la Seguridad Social, es una 
asociación privada de empresas, sin ánimo de lucro, que tiene 
como objeto la gestión de servicios sanitarios, prestaciones 
económicas y actividades de prevención, dirigida a las empresas 
asociadas y personas protegidas contribuyendo a la sostenibilidad 
del Sistema de Seguridad Social.
Valores 
En el Plan Estratégico 2015-2017 identificamos de manera 
consensuada entre todas las personas de la organización los seis 
valores de la mutua, así como los lenguajes y comportamientos 
asociados a cada uno de ellos. Valores: cercanía, equipo, 
profesionalidad, vanguardismo, transparencia y eficiencia. 

Extracto de definición de  lenguajes y comportamientos Valor Cercanía

Teniendo en cuenta que la aplicación de los valores tenía  que 
adaptarse a las particularidades de cada área/ servicio, definimos 
posteriormente los lenguajes y comportamientos específicos 
para cada una de ellas (ver P3). 
Visión:
Ser una mutua legitimada y reconocida por nuestros grupos de 
interés por contribuir al bienestar de nuestro entorno con gestión 
ética e innovadora. 
Por nuestra naturaleza de Mutua Colaboradora con la Seguridad 
Social que gestiona fondos públicos, la gestión integral del 
riesgo es un pilar básico de nuestra cultura. Por este motivo 
nuestra estructura organizativa viene determinada por nuestro 
organigrama (Fig. 1) y nuestro mapa de procesos (Fig. 2) que 
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garantizan el control y la gestión de los riesgos de la organización 
basándonos Modelo de Tres Líneas de Defensa:
•	 Primera línea. Se ubica en las y los responsables de áreas al 

ser quienes mejor conocen los puntos fuertes y débiles de 
sus actividades y, por tanto, son propietarias y propietarios 
de los riesgos asociados a las mismas. Son las personas 
idóneas para definir los controles necesarios y así mantener 
los riesgos en niveles aceptables. 

•	 Segunda línea. La conforma el Área de Organización y Gestión 
de Riesgos, los equipos de proceso y los equipos estructurales 
y/o permanentes.

-Área de Organización y Gestión de Riesgos, cuyas 
funciones principales son definir y revisar el sistema de 
Gestión de Riesgos en Mutualia, promover la elaboración 
de los diferentes Mapas de riesgos y realizar el seguimiento 
de los planes de acción establecidos con el fin de minimizar 
los niveles de riesgo identificados.
-Equipos Procesos de Mutualia, realizan el seguimiento 
de los distintos objetivos estratégicos y proyectos 
establecidos, solicitando a las áreas el establecimiento de 
acciones correctivas en caso de desviaciones.

-Equipos estructurales y/o permanentes, realizan el 
seguimiento de las acciones de diferentes

•	 Tercera línea. La conforma el área de Auditoría Interna, 
en dependencia de la Comisión de Auditoría de la Junta 
Directiva. Su función es la de revisar y validar de forma 
independiente y objetiva la eficacia de la Gestión de Riesgos, 
Control y Gobierno Corporativo, incluido cómo funcionan la 
primera y segunda línea de defensa para así agregar valor y 
mejorar el funcionamiento de Mutualia.

Con este modelo garantizamos una estructura de control óptimo 
para que la información sobre los niveles de riesgos fluya y que los 
mismos se encuentren en niveles aceptables para la consecución 
de nuestros objetivos estratégicos.

Desde el año 1900 hasta el año 1966 las mutuas gestionábamos 
las contingencias profesionales como un seguro privado. Ese año 
nace el sistema de la Seguridad Social, incorporando el seguro 
de accidentes de trabajo como una prestación pública, pasando 
las mutuas a ser entidades colaboradoras con la Seguridad Social.  
Este patrimonio que las mutuas de accidente de trabajo 
generamos en nuestros primeros 66 años de existencia, es lo 
que actualmente se denomina Patrimonio Histórico que, si bien 
es un patrimonio privado de las mutuas, está adscrito a los fines 
de la Seguridad Social, Inclusión y Migraciones, no pudiendo las 
mutuas disponer de ese Patrimonio Histórico libremente. 
Este patrimonio es una garantía de la solvencia de la mutua 
y responde ante las posibles salvedades que anualmente la 
auditoría de la Intervención General de la Seguridad Social (IGSS) 
pueda identificar (Ver R1).
La tutela del Ministerio de Inclusión, Seguridad Social y 
Migraciones supone en la  práctica una limitación a la capacidad 
de gestión de las mutuas colaboradoras. Así, la gestión de 
personas se ve afectada por la normativa que nos obliga a  las 
mutuas a ajustarnos a los límites de masa salarial establecidos 
para la Administración Pública y a no poder incrementar puestos 
de trabajo ni salarios sin la autorización de este Ministerio y del 

Fig. 2 Mapa de Procesos

Fig. 1 Organigrama
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Año Principales logros 

2015
Premio A Oro por nuestra Gestión Avanzada.
Certificación ISO 50001 Eficiencia Energética.
Acreditación QH de Excelencia en Calidad Asistencial en su categoría “sello base + 1 estrella.

2016

Certificación UNE 179006 Sistema para la vigilancia, prevención y control de las infecciones relacionadas con la atención 
sanitaria en los hospitales.
Premio Vasco a la Gestión Avanzada en el Elemento Personas.
Diploma del Chárter de la Diversidad.
Acreditación QH + 2 estrellas.
Verificación de la Memoria de Sostenibilidad 2015 en conformidad con la opción Esencial de la Guía G4 del GRI.

2017

Certificación “Bidean”, otorgado por Bai Euskarari Ziurtagirien Elkartea.
Certificación ISO 27001 al Sistema de Gestión de la Seguridad de la Información.
Premio Fernando Pascual Amorrortu, en la categoría de nuevas tecnologías y accesibilidad para las personas sordas.
Premio DIGA por las acciones de mejora en la accesibilidad implantadas, otorgado por la Fundación Shangri-La. 
Sello Erronka Garbia por la organización de la Junta General de 2016 como evento ambientalmente sostenible.

2018

Premio Vasco a la Gestión Avanzada en el Elemento Clientes.
Certificado de Calidad en la Gestión Lingüística BIKAIN Plata otorgado por el Gobierno Vasco para Mutualia Gipuzkoa.
Acreditación QH3 Estrellas a la Excelencia en la Calidad Asistencial (otorgada por el Instituto para el Desarrollo e 
Integración de la Sanidad -IDIS-).
Premio Familia Euskadi (otorgado por AFAE, Acción Familiar Euskadi).
Premio Zirgari a la Igualdad en la categoría de Corresponsabilidad y Conciliación (otorgado por la Diputación Foral de 
Bizkaia y BBK).
Premio Enpresan Bardin a la Igualdad en la categoría de gran empresa (otorgado por Cebek, Confederación Empresarial de 
Bizkaia).
Verificación de la Memoria de Sostenibilidad 2017 en conformidad con la opción Exhaustiva de la Guía G4 del GRI.
Sello Erronka Garbia por la organización de la Junta General de 2017 como evento ambientalmente sostenible.
Certificación sobre Accesibilidad Universal conforme a la especificación técnica DIGA (Distintivo Indicador de Grado de 
Accesibilidad) para nuestros centros de Madrid y Azkoitia, con el nivel 2 estrellas.

2019

Reconocimiento INNOVABIDE, otorgado por Dirección de Tráfico del Gobierno Vasco por nuestras buenas prácticas en la 
gestión de la seguridad vial.
Certificación UNE 19601:2017 Sistema de Gestión de Compliance Penal.
Sello Erronka Garbia por la organización de la Junta General de 2018 como evento ambientalmente sostenible.

2020

Premio Vasco a la Gestión Avanzada en el Elemento Estrategia.
Certificado Q SOSTENIBLE EVOLUTION EXCELLENCE (Edificios Henao y Clínica Ercilla).
Sello Erronka Garbia por la organización de la Junta General de 2019 como evento ambientalmente sostenible.
Certificado Q SOSTENIBLE EVOLUTION EXCELLENCE+ (Edificio HAR Vitoria).
Certificación ISO 45001 al Sistema de Gestión de la Seguridad y Salud en el Trabajo (sustituyendo a anterior OHSAS 18001).

2021 Certificado Q SOSTENIBLE EVOLUTION EXCELLENCE (Edificios Gernika y Bergara).

2022

Certificado de conformidad con el Esquema Nacional de Seguridad ENS  (conforme al Real Decreto 3/2010).
Diploma de Plata 5S Clínica Pakea. 
Incremento categoría Certificación Norma efr 1000-1 B+ Proactiva (anteriormente, nivel B) -Empresa familiarmente 
responsable-.

2023
Certificación Humans (Grado A).
Informe favorable de certificado base tras participación en prueba piloto de evaluación simplificada certificado básico 
Bikain en Bizkaia.

Ministerio de Hacienda. Cualquier gasto que vaya más allá del 
salario, por ejemplo, la celebración de un acto de reconocimiento 
al personal, es considerado impropio de la gestión de la Seguridad 
Social en el informe de auditoría de la Intervención.  Las mutuas 
colaboradoras tenemos prohibida cualquier actuación que 
pueda considerarse de captación de clientes. No podemos 
diseñar nuevas coberturas para nuestras  empresas mutualistas y 
tampoco podemos invertir en proyectos de innovación. Además, 
la financiación de las nuevas coberturas que hemos tenido que 
asumir las mutuas colaboradoras es nula en muchos casos y 
altamente insuficiente en otros.  Concretamente, la  financiación 
de la Contingencia Común es muy deficitaria para todas las 
mutuas y es actualmente el mayor riesgo económico del sector, 
con una evolución ligada a la recuperación del empleo que viene 
creciendo desde 2013.

El propósito con el que nació Mutualia, eminentemente social, 
la situaría, si hubieran existido en el año 1900, como una 
organización del tercer sector. De hecho, hoy en día, son muchos 
los que la sitúan en él. Precisamente este fin social impregna la 
cultura de Mutualia y se pudo comprobar durante la pandemia de 
COVID en los años 2020 y 2021. En el primero de ellos hubo que 
responder de forma acelerada a la necesidad de las personas  con 
trabajo por cuenta propia debido al cierre de sus negocios. Las y 
los trabajadores de todas las áreas de Mutualia dedicamos gran 
parte de la jornada, e incluso horas extraordinarias, al cálculo 
y pago de las prestaciones económicas correspondientes. Y en 
2021, no solo  el personal sanitario, también muchas personas 
de las áreas administrativas dedicaron muchas jornadas y 
horas a organizar todo lo necesario para ayudar a Osakidetza 
administrando vacunas en nuestros centros sanitarios.
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E.1 Cómo gestionamos la información necesaria para 
definir la estrategia 
De cara a iniciar los procesos de reflexión estratégica 
determinamos previamente las fuentes de información relevantes 
que nos permiten identificar posibles oportunidades y riesgos 
que posteriormente incorporamos al DAFO. 
En cada reflexión estratégica revisamos nuestros GI, así como sus 
necesidades y expectativas, y verificamos que damos respuesta 
a las mismas con nuestro Propósito, Misión y Visión (Anexo 
E1). En el PE 2021-2025, de cara a mejorar su identificación 
y gestión, analizamos la relevancia de cada GI a través de la 
Matriz de Prominencia Poder, Legitimidad y Urgencia de forma 
que, combinando cada uno de estos atributos, clasificamos 
y priorizamos los distintos GI, y establecimos actuaciones a 
desarrollar en cada uno de ellos (Anexo E2).
Para la identificación de las necesidades y expectativas disponemos 
de distintas fuentes de información, definiendo la utilidad de cada 
una de ellas, así como el área responsable de su gestión y análisis, 
y hemos establecido, además, mecanismos para su testeo: 
encuesta de materialidad (ver S1), entrevistas personales de la 
Dirección con representantes de los GI o entrevistas del Equipo 
de Monetización (ver S1).
La identificación de los distintos elementos de diversidad 
de nuestros GI es algo fundamental para poder gestionarlos 
adecuadamente. Por ello, en el último PE identificamos como 
proyecto prioritario la elaboración de un Plan de Diversidad con 
alcance a todos nuestros GI (ver C1 y P3).
Para la recogida y gestión de la información de cada GI disponemos 
de diferentes aplicativos:

Aplicación Rble. Gestión Grupo de Interés

CRM Grupos 
de Interés Gerencia

Administración,
Órganos de Gobierno y 
Participación,
Aliados y Sociedad

CRM Clientes Gestión Cliente

Clientes
Gehitu Área Sanitaria

Prestaciones Prestaciones 
Económicas

Jurídicos Asesoría Jurídica
Nómina 
Castilla

Desarrollo 
Personas Personas

SAP
Extranet de 
Proveedores

Compras y 
Contratación Proveedores

En esta misma línea, la Dirección de Mutualia de manera 
sistemática busca y analiza información referente a los objetivos y 
proyectos estratégicos de aquellas entidades y/u organizaciones 
que tienen mayor relevancia para el desarrollo de nuestra 
actividad con el fin de anticiparnos y compatibilizarlos con los 
nuestros. Así, por ejemplo, periódicamente analizamos el Plan 
de Salud del Gobierno Vasco, las líneas estratégicas marcadas 
por el Departamento de Salud, los programas electorales de los 
diferentes partidos políticos, los planes de acción de los sindicatos, 
las ofertas públicas de empleo previstas por las Administraciones 
Públicas, especialmente en el ámbito sanitario, y los planes y 
objetivos de la Inspección de Trabajo y de la Seguridad Social, 
entre otros.  
De igual modo, tenemos otras fuentes que nos permiten disponer 
de información de diferentes ámbitos, relevante y suficiente para 
anticiparnos a los cambios externos (por ejemplo, el boletín de 

prensa y borradores de  proyectos normativos enviados tanto por 
AMAT como por CEOE para realización de observaciones, nuestro 
dossier de prensa y medios de comunicación y prensa escrita), 
y periódicamente analizamos información relativa a nuestro 
sector a través de diferentes canales siendo los más relevantes 
el análisis comparativo que mensualmente realizamos con 
respecto a la actividad y resultados de otras mutuas, que también 
actúan en  nuestros territorios (Anexo E3), y el análisis que, 
una vez disponemos de las previsiones o cierre de las cuentas 
de resultados, realizamos internamente para compararnos con 
todas las mutuas del sector,  independientemente de su ámbito 
de actuación. Además AMAT nos envía periódicamente informes 
con contenidos como el gasto en TICs de las mutuas o distribución 
de las prestaciones entre otros. 
Gestionamos la información de nuestro rendimiento interno 
más eficientemente a raíz de la incorporación de herramientas 
de Business Intelligence (Cognos (Anexo E4) o Power BI), y de 
nuestros aplicativos internos AS400, SAP y Sistemas de Calidad 
-Midenet-.
Las actividades de benchmarking son otro importante canal 
para la identificación y el conocimiento de buenas prácticas (por 
ejemplo, Auditoría interna con Mutua Universal, Transformación 
digital con Mutua Navarra, Cognos con Ibermutua e Intradía 
con Corporación Rama). Además de con entidades de nuestro 
sector, también realizamos este tipo de actividades con otras 
organizaciones referentes en distintos ámbitos de la gestión 
(seguridad de pacientes con Osakidetza, innovación con 
Innobasque, gestión ética con Diréctica...). 

E.2 Cómo reflexionamos y establecemos la estrategia 
Nuestros PE son plurianuales, y en la actualidad estamos 
desplegando nuestro sexto plan estratégico 2021 -2025. A raíz de 
reflexiones internas y de aprendizajes con otras organizaciones 
(Asle, Euskaltel, Hospital de Galdakao, Comarca Bilbao o Diréctica) 
nuestros procesos de reflexión estratégica han ido evolucionando 
(Tabla P1.1). De hecho, hemos evolucionado nuestra sistemática 
hacia un proceso participativo en el que personas de la mutua 
y otros GI realizan aportaciones en diferentes fases del proceso 
(Anexo E5). 

Año	  Mejora incorporada Tabla P1.1

2012
Incorporación de los FCE. Posición actual y deseada para 
definición LE.
Identificación de procesos clave por impacto en las LE.

2015 Test de coherencia en el PE: proyectos  para minimizar el 
riesgo frente a amenazas y debilidades.

2018

Elaboración de DAFO de Modelo de Negocio, de Modelo 
Organizacional y de Modelo de Gestión. 
Creación de la estructura Macroproyecto y asignación 
de responsable. 

2021

Publicación de proyectos en Elkargune para que las 
personas aportáramos ideas para su despliegue (135 
aportaciones) (Video E1).

Identificación de escenarios en función de impulsores 
del cambio con determinación de puntos de no retorno 
(Anexo E6). (Benchmarking Diréctica).

El Propósito, la Misión, los Valores, el Código Ético, estatutos, 
políticas y otros muchos elementos definen nuestra identidad 
(Anexo E7) y nuestro Sistema de Gobierno Corporativo, que fue 
reconocido como una de nuestras PRM en el Premio Vasco a 
la Gestión Avanzada en el Elemento Estrategia en 2020 (Video 

https://www.youtube.com/watch?v=s3RxgH6kHOs
https://www.youtube.com/watch?v=3IcaPx2PCUA
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E2). Desde 2019, en línea con nuestro valor Transparencia, 
eleaboramos anualmente el Informe de Gobierno Corporativo 
para evaluar y dar a conocer nuestro sistema de gobernanza y la 
gestión y el funcionamiento de la toma de decisión por parte de 
los Órganos de Gobierno.
En cada reflexión estratégica revisamos nuestro Modelo de 
Negocio (Anexo E8) realizado en 2016 para valorar si realmente 
es el idóneo para alcanzar nuestra Visión. Seguimos apostando 
por un modelo de futuro que enfatice nuestros elementos de 
diferenciación respecto a otras mutuas del sector: la prestación 
del servicio con medios propios y una amplia red de centros y, 
en este sentido, nuestro PE recoge proyectos para potenciar 
ambos elementos (por ejemplo, la puesta en marcha de nuevos 
hospitales en Bilbao y Donostia).
El último proceso de reflexión estratégica lo hemos dividido en 
cinco fases, que son explicadas a través de un video del Director 
Gerente a todas las personas de Mutualia (Video E1).
Tenemos definida una Sistemática de Gestión integral del Riesgo 
basado en el modelo de Tres Líneas de Defensa, y que también fue 
reconocida como PRM en el Premio Vasco a la Gestión Avanzada 
en el Elemento Estrategia. Dentro de nuestra gestión de riesgos 
(Anexo E9) identificamos y gestionamos los riesgos estratégicos 
definidos como los riesgos que “amenazan la posición de la mutua 
frente a las demás mutuas y/o invalidan una decisión estratégica, 
pudiendo surgir de otro tipo de riesgo que escala hasta que se 
convierte en una amenaza para la implantación de la estrategia 
o consecución de objetivos”. Por otro lado, durante la reflexión 
estratégica elaboramos una Matriz de Coherencia para verificar 
que aprovechamos las fortalezas y oportunidades y minimizamos 
y afrontamos las debilidades y las amenazas detectadas en el 
DAFO con alguno de los proyectos estratégicos definidos.
Para la mutua la integración de la perspectiva ética es una 
prioridad, y a lo largo de los años hemos venido dando pasos 
importantes para crear la estructura organizativa y los sistemas 
de gestión adecuados, sobre la base de un programa formativo 
y de asesoramiento por personas expertas: hemos incorporado 
la gestión ética en nuestra Visión, creado la Comisión Ética y el 
Comité de Adecuación Ética, revisado el Código Ético, definido la 
Ficha de Decisión ante un dilema ético y elaborado el mapa de 
riesgos morales que supone un nexo de unión entre la gobernanza 
corporativa, el riesgo, la estrategia y la toma de decisiones, y que 
ha supuesto la identificación para cada GI de situaciones que 
pueden llevarnos a un riesgo moral (“si sale cara gano yo, si sale 
cruz pierde otro”) y estableciendo actuaciones de forma que se 
minimice ese riesgo (Anexo E10).

E.3 Cómo desplegamos y comunicamos la estrategia 
Durante las reflexiones estratégicas analizamos si con el Modelo 
Organizacional, el Modelo de Negocio y gestionándonos según las 
directrices del Modelo de Gestión Avanzada podemos alcanzar la 
Visióny cumplir la Misión, dando sentido a nuestro Propósito. 
Fruto de estas revisiones, en los últimos años hemos incorporado 
cambios en nuestra estructura organizativa  que han favorecido el 
despliegue de la estrategia en coherencia con nuestro Propósito, 
Misión, Visión y Valores (ej.: creación de las áreas de Auditoría 
Interna, Gestión de Riesgos y Comunicación, de las Direcciones de 
Enfermería y de Centros Asistenciales, de las Comisiones de Ética 
y Retribuciones, o de los Comités de Desarrollo Sostenible, de 
Adecuación Ética, de Cumplimiento Corporativo o de Innovación). 
La implantación en 2015 del Modelo de Tres Líneas de Defensa 
nos llevó a cambiar nuestro modelo organizativo, pasando de una 
gestión por procesos a una gestión por áreas, siendo éstas las 
responsables de definir los objetivos operativos y los planes de 

acción que se concretan en los planes de gestión anuales (primera 
línea de defensa). Los equipos de proceso, por su parte, son 
responsables de realizar el seguimiento de los distintos objetivos 
estratégicos y de los proyectos de PE y, en consecuencia, de 
velar por que las áreas estén dando los pasos oportunos para 
dar cumplimiento a dicho PE (segunda línea de defensa) (Ver 
Presentación).
Todas nuestras políticas están supeditadas a la Política de Buen 
Gobierno Corporativo, que nace del Propósito, Misión y Valores, 
lo que asegura su coherencia e integración, y están clasificadas 
en corporativas -de identidad o de riesgos-, y de gestión 
-transversales o de áreas- (Anexo E7). 
De nuestra Visión se desprenden cuatro LE, e identificamos para 
cada una de ellas sus retos de futuro, indicadores y OE. Además, 
a cada línea asociamos unos Macroproyectos e identificamos 
los Proyectos Estratégicos que durante 2021-2025 llevaremos 
a cabo para dar respuesta a los mismos. Anualmente, las áreas 
desplegamos a acciones los proyectos identificados como 
prioritarios en cada uno de los años de vigencia del PE definiendo, 
así, el PGA. Además, dada la dependencia que tenemos tanto 
de nuevas normativas y/o formas de actuar implantadas por el 
Ministerio, como de variables externas (absentismo CC, gravedad 
de enfermedades...), a la hora de cuantificar los objetivos 
establecemos diferentes posibles escenarios y elegimos aquel que 
entendemos, en función de la información, es el más probable 
que ocurra (Anexo E11). A lo largo del ejercicio revisamos si 
continuamos en el escenario seleccionado durante el proceso 
de establecimiento de objetivos anuales. Para avanzar y facilitar 
el despliegue de nuestra estrategia, así como su seguimiento y 
evaluación, disponemos de una aplicación informática corporativa 
-Sistemas de Calidad, módulo Midenet-, que nos permite realizar 
el despliegue del PE desde distintas perspectivas (Anexo E12). 
Por otro lado, y con el fin de dar respuesta a cambios significativos 
de nuestra estrategia y adaptarnos en mayor medida a las 
necesidades y expectativas de nuestros GI, revisamos y 
actualizamos de manera sistemática nuestro mapa de procesos 
(desde 2010, seis actualizaciones). Los procesos verifican que las 
áreas están gestionando según lo establecido en el PE, y para ello 
cada uno tiene asignado los indicadores y proyectos sobre los que 
realizar seguimiento.
Dentro de la planificación estratégica nuestra gestión económico-
financiera es un factor crítico, la cual está regulada por el 
Ministerio de Seguridad Social, Inclusión y Migraciones, quien 
dicta la normativa contable y financiera de aplicación, así como 
el presupuesto aprobado al que debemos ajustar nuestra gestión. 
Nuestra gestión económica de planificación, control y seguimiento 
se realiza desde tres puntos de vista: financiero (cuenta de 
resultados), presupuestario (presupuestos generales de la 
Seguridad Social) y analítico (costes). 
A partir de los objetivos fijados por las áreas, económicos y no 
económicos, definimos la cuenta de resultados objetivo, y en base 
a ella realizamos las previsiones de presupuesto y de tesorería. 
De cara a realizar las previsiones de Capítulo II (gasto corriente) y 
Capítulo VI (inversiones en activos) tenemos en cuenta el Plan de 
Contratación del ejercicio y el Plan de Inversiones aprobado por 
el Comité de Inversiones. 
Mensualmente hacemos una previsión de cierre de la cuenta 
de resultados, y en su caso, realizamos los expedientes 
presupuestarios que dan cabida a los gastos previstos, ajustamos 
la cuenta de tesorería e informamos al Comité de Inversiones 
Financieras para que tome las decisiones oportunas sobre 
invertir o desinvertir cartera para hacer frente a las necesidades 
de liquidez.

https://www.youtube.com/watch?v=3IcaPx2PCUA
https://mutualiaeus.sharepoint.com/sites/ES/novedades/noticiasprincipales/Lists/EntradasDeBlog/Post.aspx?ID=285&debug=1
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El concepto y gestión de nuestras alianzas ha ido evolucionando 
desde del mero cumplimiento de acuerdos contractuales basados 
en negociaciones de precio, calidad y plazos a una definición que 
abarca el análisis de su aportación al desarrollo de nuestros RE 
y su mayor o menor coincidencia de cultura y misión, fijando de 
común acuerdo los objetivos y persiguiendo una cultura de ganar-
ganar. Formamos parte de Corporación Rama, nuestra alianza 
estratégica, que es un proyecto de colaboración de cinco mutuas 
para la utilización conjunta de instalaciones y centros asistenciales 
y administrativos, así como la realización de actividades de 
investigación, desarrollo e innovación dirigidas a la reducción de 
las contingencias profesionales, con la finalidad de impulsar una 
mayor eficiencia y eficacia en el uso de los recursos públicos.  
La comunicación de nuestra estrategia la realizamos a dos niveles: 
-Comunicación Interna. El Premio Vasco a la Gestión Avanzada 
en el Elemento Estrategia reconoció como PRM nuestras 
“Herramientas para la comunicación interna de la estrategia” al 
haber pasado de informar de manera esporádica a comunicar 
periódica y sistemáticamente todos los aspectos referentes 
a nuestra gestión, dando con ello respuesta a nuestro valor 
de Transparencia. A lo largo de los años hemos establecido 
e implantado diferentes herramientas, canales, espacios de 
intercambio, escucha..., que favorecen una eficaz comunicación 
de la estrategia (jornadas de comunicación del PE, reuniones 
mensuales de comunicación, Desayunos con el Gerente, artículos 
en revista interna e intranet, blogs, jornadas Elkar Ezagutu, 
partidas de Mutuapoly o las reuniones del Director Gerente por 
territorios y grupos profesionales (ver P1), entre otros).
-Comunicación Externa. Comunicamos nuestra estrategia y 
planes de actuación al resto de nuestros GI con el fin de hacerles 
partícipes de nuestros objetivos y retos. Para ello, disponemos de 
diferentes mecanismos: reuniones de JG, JD, Juntas Territoriales 
y Órganos de Gobierno en general, reuniones de la Dirección con 
agentes representantes de GI, focus groups, memorias GRI, Foro 
Mutualia, boletines y revistas a clientes, Extranet de Proveedores, 
pantallas de las salas de espera, web, notas de prensa o redes 
sociales, donde estamos incrementando progresivamente las y 
los seguidores tanto de Linkedin y Twitter y las visualizaciones en 
nuestro Canal YouTube.
La sistemática para la definición y establecimiento de nuestra 
estrategia ha sido objeto de aprendizaje/ visita por parte de otras 
organizaciones como Corporación Mutua, Mutua Navarra, Mutua 
Montañesa, Euskaltel, Colegio Urdaneta o IRSE-EBI.

E.4 Cómo revisamos y actualizamos la estrategia  
En Mutualia tenemos definidos e implantados diferentes 
mecanismos para realizar el seguimiento de nuestra estrategia 
(Anexo E13): 
•	 Reuniones de área: seguimiento de la evolución de los 

indicadores, proyectos y acciones, y adopción y definición de 
las acciones de mejora necesarias en el caso de desviaciones.

•	 Reuniones mensuales de proceso: verificación de que 
las áreas están gestionando según lo recogido en el plan, 
analizando para ello los indicadores  estratégicos y proyectos 
asignados.

•	 Reuniones mensuales de responsables de procesos - Dirección 
Organización y Gestión de Riesgos: preparación de la cuenta 
de resultados previsional derivada del seguimiento de los 
procesos, y revisión del seguimiento de los proyectos y de los 
indicadores asociados al proceso. Además, tratamiento de 
los riesgos más importantes identificados en los diferentes 
mapas. 

•	 Reuniones mensuales CD - Dirección Organización y Gestión 
de Riesgos: traslado de información tratada entre la Dirección 
de Organización y Gestión de Riesgos con cada uno de los 
procesos para el seguimiento de la cuenta de resultados y 
situación de los proyectos, así como de la situación de los 
diferentes mapas de riesgos.

•	 Reuniones mensuales de CSG: seguimiento de los resultados 
y tratamiento de temas que deben ser comunicados a toda 
la organización, adoptando decisiones que pudieran afectar a 
distintas áreas y/o a los escenarios elegidos, gestionando las 
interrelaciones y posibles problemas. 

•	 Reuniones/ comunicaciones de Direcciones de áreas y 
Dirección de Auditoría Interna: traslado de los resultados de 
las auditorías internas y de las recomendaciones de mejora 
propuestas sobre los sistemas de gestión y mecanismos de 
control auditados, así como el seguimiento de las acciones 
que se implantan derivadas de ellas. 

•	 Reuniones periódicas de Comités (transversales): verificación 
y propuesta de acciones para dar cumplimiento a nuestro 
sistema de gobernanza establecido en las diferentes políticas. 

•	 Reuniones periódicas de CD con representantes de GI: 
traslado y alineación de nuestra estrategia con sus intereses 
legítimos.  

•	 Reuniones del Director Gerente con la Junta Directiva: revisión 
y aprobación de los planes anuales de gestión y de otras 
materias establecidas en su Reglamento de funcionamiento.

•	 Revisiones anuales de PE: evaluación del grado de 
cumplimiento de objetivos, revisión de proyectos y análisis 
de nueva información que pudiera generar cambios en la 
estrategia y/o nuevos escenarios, y cuantificación de metas 
para el siguiente ejercicio. 

Como ya hemos comentado, evaluamos el grado de avance 
de nuestra estrategia con la aplicación Midenet a través 
del seguimiento de proyectos e indicadores estratégicos y 
relacionados (Anexo E14). Desde la implantación de Sistemas de 
Calidad hemos incorporado mejoras en sus distintos módulos 
con el objeto de tener una visión más global que facilitara el 
seguimiento y la revisión de la estrategia:  
Mejoras implantadas en el aplicativo Sistemas de Calidad

2015
Definición e incorporación de la herramienta Midenet 
para el seguimiento de PE y PGA (proyectos, acciones 
e indicadores).

2016 Integración de módulos Gestión documental, Equipos 
de trabajo, AQS y  Auditorías internas con  Midenet. 

2019
Inclusión en Midenet de seguimiento periódico de 
cada proyecto, e inclusión de apartado de puntos 
críticos para seguimiento CSG y CD.

2020 Incorporación de la gestión de los equipos 
estructurales en Midenet.

2023 Establecimiento de retos anuales para el seguimiento 
de proyectos.

La responsabilidad de evaluar el grado de cumplimiento de 
los objetivos de la alianza estratégica con Corporación Rama  
recae en el CD a través del seguimiento de indicadores y de 
las actuaciones desarrolladas conjuntamente. Además, en 
situaciones extraordinarias hemos realizado un análisis adaptado 
a esas circunstancias especiales. 
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C.1 Cómo gestionamos la relación con clientes
Identificamos como clientes a las empresas, a sus trabajadores 
y trabajadoras, a personas en régimen de autónomos y a las 
asesorías como representantes de clientes. Para la identificación 

de sus necesidades y expectativas disponemos de diferentes 
canales de relación y, en los procesos de reflexión estratégica 
las revisamos y actualizamos verificando que las satisfacemos de 
acuerdo con nuestro Propósito y Misión (ver E1).

Tabla C1.1
Año Canales de relación (ejemplos de mejoras o innovaciones - ámbito Experiencia)

2006

Encuesta bienal de satisfacción cliente-empresa y asesorías.
   2016: Incorporación análisis de percepción del cumplimiento de valores, premio al mejor póster Congreso SECA (2020).
Encuesta bienal de satisfacción de personas beneficiarias de prestaciones económicas.
Encuesta continua a personas usuarias de asistencia sanitaria con informes mensuales automáticos a través de Cognos (Anexo C1).
   2015/ 2020: Nueva sistemática de medición (tablets/ sms) -> Finalista en el XIV Encuentro de BP sobre Transformación 
Digital de Euskalit y presentación de la ponencia en el XXXV Congreso Seca –Sociedad Española de Calidad Asistencial-.

2007 Figura de Gestor/a para simplificar y agilizar la relación y trámites entre las empresas y la mutua.
2010 Extranet como herramienta de relación y comunicación con empresas y asesorías.
2011 Sistematización de focus groups para testar necesidades y expectativas.
2013 Sistematización de visitas de empresas a nuestras instalaciones. 

2016
Figura Médico-Enlace, interlocutora y facilitadora entre las empresas y el área sanitaria -> mejora sustancial del ítem de la 
encuesta de clientes “Coordinación con el servicio médico de su empresa”, de 8,07 en 2015 a 8,95 en 2023. 
Figura Tramitador/a personal, referente en la tramitación de expedientes, con contacto directo y personalizado. 

2017 Puesta en marcha del CRM Clientes -> 2018, integración con el resto de las aplicaciones internas.

2019 Figura de Defensoría de Cliente, que vela por el buen servicio a las empresas y a las personas que trabajan en ellas, siendo 
una de sus funciones la centralización y respuesta a las quejas recibidas.

Uno de los principales elementos identificados como 
diferenciador en la tipología de cliente-empresa es su número 
de personas trabajadoras (3 grupos), y establecemos para cada 
grupo  diferentes mecanismos de relación. Por otro lado, para 
poder adaptarnos a las distintas necesidades de las personas 
que acuden a nuestras instalaciones, incorporamos diferentes 
mejoras que facilitan la relación: bucles magnéticos para eliminar 
interferencias en audífonos, señalética en braille, lengua de 
signos (ver C2), servicio de tele interpretación multi idioma o 
identificación de lengua oficial de preferencia en la historia clínica 
(ver C3).  Además, en 2023, con el objeto de atender diversidades 
de clientes, y después de la creación del Comité de Diversidad 
en 2021, hemos definido un Plan de Diversidad e Inclusión 2023-
2025, e identificado los elementos prioritarios en este ámbito en 
función de la tipología de clientes (Anexo C2).  
Tenemos una clara cultura de orientación a cliente. De hecho, 
en 2018 recibimos el Premio Vasco a la Gestión Avanzada en el 
Elemento Clientes (Video C1) siendo una de las buenas prácticas 
presentadas y reconocidas, precisamente, nuestra orientación 
interna a clientes, y los mecanismos y herramientas que a lo largo 
de los años hemos ido incorporando para potenciarla (Día de 
cliente, Concurso mejor sugerencia de cliente, Equipo Orientación 
cliente o talleres de creatividad, entre otros). Hemos compartido 
esta buena práctica en los grupos de Euskalit “Experiencia Cliente” 
y “Gestión Avanzada”, y es uno de los ámbitos mejor valorados en 
la encuesta de personas (7,66). 
Desde el inicio hasta el final de la relación, tenemos identificados 
los puntos de interacción con nuestras y nuestros clientes, en 
función de su tipología, identificando sus expectativas y los 
desarrollos o los servicios complementarios necesarios para 
mejorar su experiencia (Anexo C3). 
Desde 2006 tenemos implantada una sistemática de 
Agradecimientos, Quejas y Sugerencias que hemos ido 
evolucionando con los años hasta conseguir una gestión más 
efectiva y global. Actualmente el tiempo medio de respuesta es 
de 10 días. En este sentido, hemos pasado de un simple sistema 
de recogida y contestación de AQS a la creación de un módulo 

específico para su gestión, posteriormente, integrado con 
Midenet, permitiéndonos obtener información más detallada 
y segmentada (empresa, motivo, localización...). Diariamente 
enviamos al CSG un informe con las AQS recibidas, y su gestión  
se ha visto reforzada con la de la figura de Defensoría de Cliente.
Queremos una relación con nuestras y nuestros clientes basada 
en la transparencia y la confianza. Por eso, tenemos implantados 
diferentes mecanismos de información y comunicación (Tabla 
C1.1). Además, para que fuesen partícipes e, incluso, liderasen 
el desarrollo de nuestra cultura corporativa, en 2016 propusimos 
a la Junta Directiva (clientes) que convocase la I Edición del 
Premio Balioak Bizi, siendo las Juntas Territoriales y la propia 
Junta Directiva quienes seleccionan el proyecto ganador en cada 
valor y el ganador de la edición. Con esta iniciativa buscamos 
que nuestros valores estén más presentes en su relación con 
la mutua. Por otro lado, conscientes de la necesidad de velar 
por la seguridad y la protección de su  información, tenemos 
constituido el Comité de Seguridad, en el que se integra también 
el Delegado de Protección de Datos, y cuya finalidad es velar por 
el cumplimiento de la normativa y apoyar y asesorar en todas las 
actividades, dudas y cuestiones relacionadas con la seguridad y 
protección de la información y los datos. Así, en 2017 obtuvimos 
la Certificación ISO 27001 de Sistemas de Gestión de la Seguridad 
de la Información, y en 2021, el Certificado de conformidad con 
el Esquema Nacional de Seguridad (ENS). Además, también 
disponemos de un Canal de Información a través de cual nuestras 
y nuestros clientes pueden informar de forma anónima al Comité 
de Cumplimiento sobre cualquier hecho o comportamiento de 
la mutua que, a su entender, no cumpla con la normativa y/o 
los estándares mínimos de ética. Por otro lado, potenciamos 
la creación de vínculos con clientes más allá de la propia 
prestación de servicios reconociendo sus buenas prácticas en 
distintos ámbitos de gestión (Reconocimiento 0Bidean –baja 
siniestralidad-, Entrega Diploma del Incentivo Bonus -reducción 
siniestralidad- o Premio Mutualia -innovación en materia de 
prevención-) o a través de la incorporación de artículos en 
nuestra publicación externa o noticias en la web.

https://youtu.be/IcamMm945SA
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C.2 Cómo diseñamos y desarrollamos productos y 
servicios orientados hacia clientes
Al estar bajo la tutela del Ministerio, nuestros servicios están 
regulados en el Reglamento de Colaboración de las mutuas. Esta 
circunstancia motivó que todos nuestros esfuerzos se centraran, 
y se centren, en incrementar su satisfacción a través del alcance  
y mejora de los servicios que proporcionamos, y añadiendo 
actividades que los complementan, siempre sobre la base de 
dos elementos diferenciadores: la prestación de los servicios 

con recursos propios y nuestra amplia red de centros. Además, 
y como garantía del cumplimiento de nuestro propósito, en 2020 
definimos nuestra Carta de Compromisos, (Anexo C4) vinculada 
con los valores, en la que recogemos los compromisos con 
nuestras y nuestros clientes.  
Por tanto, con el fin de optimizar y personalizar los servicios que 
por normativa todas las mutuas prestamos, nuestra forma de 
prestarlos vive un continuo proceso de revisión y aportación de 
mejoras e innovaciones:

Año Ejemplos de mejoras y servicios complementarios incorporados (ejemplos de innovaciones - ámbito Oferta)

Asistencia sanitaria

2016 Creación de la USE, unidad de referencia de enfermería que gestiona la coordinación y la atención integral. 

2017

Creación de la Comisión Eskutik para apoyar a personas lesionadas con necesidades especiales y sus familias.
Creación del Equipo Zeinuka para ofrecer una asistencia de calidad a personas con déficit auditivo (Video C2)
Adhesión al Proyecto SueñOn e incorporación continua de mejoras. 
Espacio H: sala de espera para que pacientes y familiares puedan disfrutar de un entorno confortable y acogedor.

2019 Intervenciones de microcirugía: reimplantes de dedos, transferencia dedos pie -mano.
2020 Canal Fisio Etxean en YouTube.  

2022 Programa Educator 2.0: transmisión de conocimientos sanitarios e higiénico-sanitarios para pacientes y empresas ante 
accidentes de trabajo (Video C3). 

2023 Guía visual de pictogramas para personas con problemas de comunicación (Anexo C5). 
Prestaciones económicas

2015 Reconocimientos del derecho de IT y liquidaciones finales, y solicitud de abono de reintegros y modificación de bases a 
través de la Extranet -> 2021: incorporación de las valoraciones de REL.

2017 Confección de dossier informativo tras incapacidad permanente, muerte o supervivencia (derivado de la encuesta a 
personas perceptoras de prestaciones).

2020
Desarrollo de aplicación para gestión telemática de prestaciones extraordinarias para autónomos/as durante la pandemia 
para presentar solicitudes vía web, adjuntar documentación y recibir el acuerdo de la mutua, agilizando los plazos de 
respuesta y el pago de estas prestaciones extraordinarias en los plazos oportunos.

Asesoría jurídica
2018 Diseño y envío mensual del boletín jurídico MutuaLEX dirigido a empresas asociadas y asesorías colaboradoras.

Gestión cliente
2019 Diseño y puesta en marcha de la app para empresas (Video C4).

2020
Ampliación de las funcionalidades de la app para trabajadores/as permitiendo una interacción con la mutua (no sólo un 
canal de información).    
Implantación proyecto Gestión de Ausencias.  

2023 Creación Foro “Encuentros Mutualia” con empresas asociadas - Gestión de ausencias, presentación de buenas prácticas.
Prevención cargo a cuotas

2017 Puesta en marcha de Mutualia On  para reducir los trastornos y molestias de origen musculoesquelético (Anexo C6).
2020 Puesta en marcha del Campus Virtual para realizar actividades educativas en PRL online.

2020-22 Creación de Escuelas de Sueño, Cuidado de la alimentación y Gestión del estrés. 

En la reflexión estratégica 2015-2017 nos planteamos como 
proyecto estratégico la elaboración de un plan de humanización 
que nos permitiera mejorar la información, el trato y el confort. 
Tras una reflexión posterior, decidimos darle un enfoque más 
global, y apostamos por la personalización de la asistencia 
sanitaria y la humanización en todos los ámbitos de la atención. 
Creamos el Comité de Personalización de Asistencia Sanitaria, 
como continuación del Equipo de Humanización, y pusimos en 
marcha un programa de humanización con alcance a cinco ejes 
(pacientes y entorno, coordinación, profesionales, recursos y 
procesos e instalaciones), recibiendo en 2023 la Certificación de 
la Fundación Humans.
En los últimos años, el Foro Mutualia, servicio complementario 

para asesorías que diseñamos en 2013, se ha consolidado 
en Euskadi como un marco de referencia para el análisis de 
las novedades legislativas de más interés y complejidad. La 
XIX Edición, celebrada en noviembre de 2022 alcanzó en las 
encuestas una nota promedio de 9,47. De igual modo, el servicio 
de consultas jurídicas, que ha experimentado diversas mejoras, 
es un servicio altamente valorado por nuestra clientela. En el 
año 2022 el 82,3% de las empresas y el 96,9% de las asesorías 
encuestadas valoraron  de 7 a 10 su satisfacción con el conjunto 
de nuestros servicios complementarios.
Por otro lado, clientes y empresas proveedoras son una 
importante fuente de información al aportarnos necesidades, 
expectativas, experiencia y conocimientos complementarios. Es 

https://www.youtube.com/watch?v=7imHenA8E9Y&t=2s
https://www.youtube.com/watch?v=gLuYuxYCbUE
https://www.youtube.com/watch?v=L1jtnMKnLqA
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por ello que buscamos su integración en equipos de trabajo y 
en jornadas o dinámicas de creatividad con el fin de identificar y 
abordar mejoras e ideas (Tabla C2.1).

C3. Cómo producimos, comercializamos y distribui-
mos los productos y servicios.
Gestión Cliente, Asistencia sanitaria, Prestaciones económicas 
y Asesoría jurídica son las áreas directamente relacionadas con 
clientes, áreas que, a su vez, forman parte de los equipos de 
proceso de Aseguramiento, Desempleo y Otros ingresos.  Desde 
1999 contamos con la Certificación ISO 9001 para la prestación 
de todos nuestros servicios y en todos nuestros centros, lo que 
asegura una homogeneidad y seguimiento de la prestación de 
los mismos. Además, conscientes de la relevancia que tiene 
la asistencia sanitaria en nuestra actividad, certificamos en 
2013 nuestro sistema de gestión de riesgos para la seguridad 
de pacientes según la Norma UNE 179003, siendo la primera 
mutua en conseguir esta certificación. Hemos difundido este 
sistema de gestión de riesgos en diferentes congresos, y hemos 
recibido la visita de distintas organizaciones sanitarias y mutuas 
con el objeto de implantarlo (MC Mutual, Ibermutua, Comarca 
Bilbao, Hospital de Donostia...). Además, en 2016 obtuvimos el 
Certificado de Gestión de Riesgos para la prevención y control 
de las Infecciones Relacionadas con la Atención Sanitaria (IRAS) 
como reconocimiento y evidencia de la conformidad de nuestro 
sistema de gestión con la norma UNE 179006, siendo la primera 
organización del Estado en obtenerla. Las y los principales 
beneficiarios de todo este trabajo son nuestras y nuestros 
pacientes, a quienes garantizamos una asistencia sanitaria más 
segura y con la máxima calidad asistencial. Precisamente, nuestra 
gestión de Seguridad de Pacientes fue reconocida como PRM en 
el Premio Vasco a la Gestión Avanzada en el Elemento Clientes 
en 2018.
Por otro lado, en 2015 alcanzamos la Acreditación QH 1 Estrella 
a la Excelencia en Calidad Asistencial para nuestras tres clínicas y 
centros asistenciales, una evidencia más de nuestro compromiso 
con la calidad asistencial y la mejora continua, siendo la única 
mutua en obtener tal galardón, y encontrándonos entre los 22 
hospitales premiados en todo el Estado y en 2018 alcanzamos la 
máxima acreditación, Acreditación QH 3 Estrellas, acreditación 
renovada en 2022.
Para generar confianza con nuestras actuaciones en clientes y, en 
la Sociedad en general, tenemos un modelo para la prevención 
de delitos y fomento de una cultura empresarial ética, contando 
desde 2020 con la certificación a nuestro sistema de gestión de 

Compliance Penal  según la Norma  UNE 19601.
Uno de los compromisos adquiridos con las y los clientes es 
la prestación del servicio en euskera o castellano según su 
preferencia y, para lograrlo, en 2012 aprobamos nuestra Política 
Lingüística y elaboramos el I Plan de Euskaldunización (en vigor, II 
Plan). Queremos garantizar el derecho a recibir toda la atención 
en euskera y, para ello, hemos identificado las competencias 
lingüísticas de nuestras personas, y estamos diseñando circuitos 
de atención a mutualistas en euskera (personas físicas y jurídicas) 
. Además, cuando una persona acude por primera vez a nuestras 
instalaciones le preguntamos por su lengua de preferencia, 
dejando constancia de ésta en su historia clínica. Fruto de 
estos esfuerzos hemos obtenido distintos reconocimientos (Bai 
Euskarari y Bikain).  
Nos apoyamos en las tecnologías para ofrecer los servicios, 
automatizando procesos y ofreciéndolos mediante las vías de 
comunicación digitales que cada vez más demanda la clientela, 
convirtiendo el canal digital en el preferente, tanto para las 
gestiones administrativas como para consultar información. Para 
ello definimos el I y II Plan de Transformación Digital (ver I4). Desde 
entonces son muchas las actuaciones que hemos implantado y 
que, gracias a la tecnología, nos han permitido ofrecer una mayor 
inmediatez, agilidad e interacción con nuestras y nuestros clientes 
destacando, especialmente, las nuevas funcionalidades de la 
Extranet y el proyecto de Admisión Digital iniciado en el HAR. 
De cara a garantizar un servicio integral, después, incluso, del alta 
médica, cobran especial importancia las recaídas y las ayudas 
de asistencia social. Así, en el caso de las recaídas reiniciamos la 
prestación de asistencia sanitaria y económica. En cuanto a las 
ayudas de asistencia social, son ayudas económicas prestadas 
por iniciativa de la mutua para atender situaciones de necesidad 
que mejoren la calidad de vida de las personas y que no cubre el 
sistema público de seguridad social. A raíz de la asistencia a un 
evento de AMAT, nos replanteamos las ayudas de asistencia social 
y comenzamos a idear nuevas ayudas que fueran más allá de las 
estrictamente económicas o sanitarias (Programa Termal, Sailing 
Experiences o Programa Osakirol, entre otras). Sin embargo,  
después de 4 años y a pesar de sus buenas valoraciones, en 2020 
recibimos una restricción normativa que nos impedía seguir 
ofreciendo estas ayudas. Es así como ampliamos el Programa 
Osakirol, que pasó a denominarse Programa Osakinbide, que 
incluye sesiones individualizadas de normalización e inclusión en 
actividades programadas en polideportivos locales, con el objetivo 
de favorecer el proceso de readaptación funcional y la reinserción 
social de las personas con una incapacidad permanente total o 

Tabla C2.1 Ejemplos de integración de clientes y proveedores en proyectos y/o equipos de trabajo

Proyecto Gestión 
compartida de la salud

Integración de 7 empresas asociadas en su definición y puesta en marcha para idear un servicio adaptado 
a las necesidades y particularidades de nuestro colectivo asociado. 

Proyecto IMPRESS Integración de 3 empresas asociadas para testar la aplicación informática (ver I3). 

Plan de Humanización Organización de focus groups con pacientes de distintos perfiles de edad y tipología de empleo, agudos y 
crónicos, y de distintas zonas geográficas.  

CF Somorrostro
Organización conjunta de jornadas de PRL anuales entre su equipo de audiovisuales y Mutualia, con 
alcance a nuestras empresas asociadas y a su alumnado del Ciclo de Grado Superior Prevención de 
Riesgos Profesionales. 

Giroa Integración de su personal en nuestros equipos de trabajo para el mantenimiento de nuestras instalaciones 
y una gestión eficiente de la energía. 

Gómez Puente 
Arquitectos

Integración de su personal en nuestros equipos de trabajo para velar por la accesibilidad de nuestros 
centros y el nuevo hospital de Bilbao.  

Profesionales sanitarios Prestación de sus servicios en nuestras instalaciones para garantizar la calidad de los mismos de acuerdo 
a nuestros estándares. 
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grado superior por contingencias profesionales.
La normativa de aplcación a  las mutuas recoge la imposibilidad de 
desarrollar estrategias de marketing para promocionar nuestros 
servicios, así como cualquier otra actividad de promoción 
y captación de mutualistas. De hecho, las mutuas tenemos 
limitaciones para visitar empresas no clientes, y no podemos 
consumir recursos para darnos a conocer y generar imagen. 
Ante estas restricciones, desarrollamos estrategias de marketing 
indirecto a través de nuestra participación y colaboración en 
eventos e iniciativas de sensibilización, de exposiciones, de 
concursos, de socialización de nuestras buenas prácticas, etc. Por 
otro lado, y ante la evidencia de que las redes sociales se estaban 
convirtiendo en un elemento clave para reforzar la imagen de 
marca y para la comunicación con las empresas, en enero de 
2016 creamos perfiles en Twitter y Google+ y reforzamos nuestra 
presencia en YouTube y Linkedin. Desde entonces venimos 
realizando un control y seguimiento de nuestra actividad midiendo 
personas seguidoras e impactos, y creando un observatorio de 
imagen reputacional y de marca (Anexo C7). Actualmente, y previo 
a la construcción del nuevo hospital de Bilbao, estamos llevando 
a cabo un estudio para valorar la viabilidad de modificación de la 
identidad visual corporativa.
Por nuestra actividad asistencial gestionamos el almacén 
de productos farmacéuticos. En 2009 creamos la figura de 
Farmacéutica Hospitalaria y, en 2010 la Comisión de Farmacia. 
La gestión de este almacén ha experimentado mejoras a lo 
largo de los años, entre otras: la contabilización y registro en 
SAP de devoluciones de medicamentos por parte de los centros 
asistenciales permitiéndonos una imputación real del coste por 
servicio o centro, la licitación de todos los materiales mejorando 
los precios y optimizando la gestión del área de compras y 
contratación y, especialmente, la incorporación de la metodología 
Kanban que permite gestionar stocks a través de tarjetas. 
Además, en determinadas áreas y servicios tenemos implantada 
la Metodología 5S que facilita la organización de los espacios de 
trabajo, contando numerosas de ellas con el Certificado 5S, lo que 
nos ha permitido obtener el Diploma de Plata del Club 5S.

C4. Cómo gestionamos otros recursos
La entrada en vigor de la Ley de Contratos del Sector Público 
supuso una transformación radical de nuestra sistemática 
de aprovisionamiento de bienes y contratación de servicios, 
llevando a cabo una profunda revisión de nuestra sistemática 
para adaptarnos a los nuevos requerimientos (licitación de todas  
las compras o servicios recurrentes, recogida de los compromisos 
presupuestarios derivados de estas contrataciones en nuestra 
contabilidad, asociación de todas las facturas a su contrato..., 
con la complejidad del encaje presupuestario por anualidades, 
partidas, programas presupuestarios... 
Tenemos implantada una sistemática que abarca todos los 
aprovisionamientos de bienes y contrataciones de servicios, por 
tramos de importes y tipologías de contratos. En 2017 pusimos en 
marcha la Extranet de Proveedores, con una parte pública y otra 
privada, que nos permite, por un lado, gestionar y evaluar de una 
manera global, ágil y exhaustiva a nuestras empresas proveedoras 
(clasificación y homologación, repositorio de documentación y 
requisitos legales y certificaciones/ acreditaciones, seguimiento 
de incidencias, quejas y/o propuestas de mejora, seguimiento 
de gasto, etc.) y, por otro, relacionarnos e interactuar con ellas, 
de manera bidireccional, favoreciendo una colaboración directa 
y fluida. En su parte pública informamos sobre nuestro sistema 
de gobernanza para que sea asumido y compartido por nuestras 
empresas proveedoras, e intentamos traccionar para que éstas 

se adhieran a nuestras políticas velando por su cumplimiento 
durante la vigencia de los contratos (a través, por ejemplo, de 
auditorías sociolaborales). En 2018, además, creamos la figura 
de Rble del Contrato que se responsabiliza directamente de su 
seguimiento y evaluación. Para favorecer este seguimiento y 
evaluación, el área Económico-Financiera, en coordinación con la 
de Compras y Contratación, diseñó un informe en Power BI que 
se envía a cada responsable de contrato con información sobre la 
situación y evolución de todos sus contratos.   
Nuestra herramienta de gestión económica es el ERP SAP R/3 
y nos permite recoger la contabilidad financiera, analítica y 
presupuestaria. Nuestra contabilidad analítica nos permite 
asignar el gasto a cada empresa mutualista, de manera que 
podemos explotar una cuenta de resultados por póliza (Anexo 
C8) e, incluso, por paciente. Esta información nos es de utilidad 
para adaptar los servicios a sus necesidades (por ejemplo, 
incorporación al programa de gestión de ausencias, estudios de 
puesto por parte del área de prevención...). De igual modo, esta 
contabilidad analítica también nos permite imputar los gastos e 
ingresos a los centros de costes de las diferentes áreas.
Disponemos de un sistema integral de mantenimiento que hemos 
ido mejorando a lo largo de los años con la incorporación de 
sistemas y aplicaciones (por ejemplo, QlikView y Prisma3), y en 
2015 obtuvimos la Certificación ISO 50001 al Sistema de Gestión 
Energética. En 2018 incorporamos una importante mejora 
al diseñar conjuntamente con nuestro proveedor Giroa una 
herramienta que nos permite hacer un seguimiento y llevar un 
control mucho más exhaustivo de la gestión del mantenimiento 
ya que a través de un cuadro de mando nos da información en 
tiempo real sobre la situación de los mantenimientos preventivo y 
correctivo, de la evolución de las órdenes de trabajo y del personal 
técnico responsable de sus ejecuciones, permitiéndonos, además, 
la impresión de informes de seguimiento de manera automática 
(Anexo C9). 
La adecuación de las instalaciones es un factor importante de cara 
a la satisfacción de nuestra clientela. Para ello hemos definido un 
Plan de Adecuación de instalaciones, que recoge las necesidades 
de actuación que identificamos a través de diferentes vías 
(mantenimiento correctivo y preventivo, Plan de Inversiones, 
exigencias normativas o mejoras propuestas para la accesibilidad). 
Como consecuencia de estas acciones la satisfacción de nuestras 
y nuestros usuarios alcanza niveles muy satisfactorios (8,97 en 
Asistencia Sanitaria y 8,99 Prestaciones Económicas) y nos ha 
permitido alcanzar el Certificado Norma AIS 1/2018 en la práctica 
totalidad de nuestros centros:

2 estrellas 3 estrellas 4 estrellas 5 estrellas

Llodio

Erandio
Iurreta
Santurtzi 
Zamudio
Irún
Eibar

Ercilla

Henao
Basauri
Gernika
Beasain
Bergara
Azkoitia
Vitoria-Gasteiz

Por otro lado, al disponer de las Certificaciones ISO 27001 y 
ENS (ver C1) tenemos numerosos controles que permiten la 
fiabilidad, accesibilidad y trazabilidad de nuestros datos, teniendo 
redundancia de todos nuestros sistemas y datos para garantizar 
su disponibilidad. Disponemos, además, de monitorización 
continua 24x7, tanto por personal propio como por proveedores 
especializados, de todos nuestros servicios digitales e 
infraestructura de comunicaciones (Anexo C10).
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P.1 Cómo atraemos, seleccionamos, retribuimos y 
atendemos a las personas
Nuestra gestión de personas en lo relativo a atracción, selección, 
contratación, retribución y carrera profesional está muy 
condicionada por el cumplimiento de la normativa de aplicación 
a las organizaciones públicas. Las mutuas somos organizaciones 
privadas a las que, desde el año 2010, nos vienen aplicando las 
mismas restricciones y limitaciones que a las empresas públicas 
por ser colaboradoras en la gestión de prestaciones de SS.  
A pesar de estas dificultades, diseñamos e implantamos 
sistemáticas con el fin de atraer y seleccionar a personas que 
se adapten a las necesidades de nuestra organización. Para ello, 
tenemos definidos los perfiles profesionales, que revisamos 
periódicamente con el fin de incorporar nuevas competencias 
y necesidades. En 2019, y en colaboración con una consultora 
externa, iniciamos un proceso para la redefinición y valoración 
de los puestos de trabajo de forma participativa entre las y los 
responsables de áreas y sus equipos. Hicimos una valoración 
de cada puesto para dotar de coherencia las responsabilidades  
a las retribuciones asociadas. A partir de este estudio, el CD ha 
trasladada la RLPT diferentes opciones para la adecuación de 
nuestro sistema de retribuciones (por ejemplo, modificación de 
categoría de puestos, definición de nuevos puestos...), estando 
actualmente en fase de estudio.
Disponemo, además de un mapa de puestos donde recogemos 
los puestos y niveles profesionales de cada área, el cual revisamos 
y adaptamos para dar respuesta a nuestra estrategia. Este mapa 
nos permite planificar relevos de puestos críticos, identificar gaps 
retributivos frente al mercado y realizar estrategias de captación, 
formación y retribución para atraer y fidelizar el talento. 
Asimismo, unido al proyecto de gestión por competencias, 
hemos ido incorporando progresivamente en los perfiles el nivel 
requerido de las competencias troncales (seis valores, dieciocho  
competencias) (ver P2) (Anexo P1). 
Por otra parte, para la gestión más operativa, a principios de cada 
año, coincidiendo con la revisión del PGA, las áreas identifican sus 
necesidades de vacaciones, permisos, reducciones de jornada, 
etc. siendo gestionada su respuesta desde el área de Desarrollo 
de Personas.
Desde 2007, a raíz de la fusión, establecimos una primera 
sistemática para la selección y contratación de personal; definimos 
en 2009 la primera versión del Proc. Selección, Promoción y 
Progresión, que superaba el sistema de promoción establecido 
por convenio, con el objeto de dar mayores oportunidades de 
cambio y desarrollo a las personas. Hemos ido revisando dicho 
procedimiento con la participación de la RLPT hasta disponer de 
un proceso transparente de selección y promoción,que incorpora 
por ejemplo,  criterios de igualdad de oportunidades, como CV 
ciego,  un checklist para detectar necesidades ante contratación 
de menores, la creación del Comité Evaluador y de una 
convocatoria intermedia, la eliminación del examen, los cambios 
en la baremación de la experiencia externa o el establecimiento 
de perfiles lingüísticos y un periodo de moratoria para adecuarse, 
entre otros.
Una vez incorporada la persona a su nuevo puesto de trabajo, 
seguimos el Plan de Acogida, ofreciendo la visión global de la 
organización, y una más específica de su puesto de trabajo, así 
como de los temas de prevención de riesgos y RGPD. Nuestro plan 
de acogida ha experimentado diferentes revisiones a lo largo de 
los años, siendo la de 2022 la más relevante con la incorporación 
de la acogida en el Portal de Formación de Elkargune, a través una 
visita interactiva por un edificio virtual y asegurando la lectura 

comunicación del Codigo ético y de las políticas más relevantes 
entre otras (Anexo P2). 
Nuestras condiciones salariales, jornada laboral, permisos, 
licencias y beneficios sociales están regulados por el convenio 
colectivo sectorial, y mejorados mediante nuestros pactos de 
empresa y las medidas establecidas en nuestros planes de 
igualdad, que contribuyen a desarrollar políticas retributivas 
que garantizan la equidad e igualdad de oportunidades. En 2007 
constituimos la Comisión para la Igualdad, compuesta por toda 
la representación sindical y la Dirección, y creamos la figura de 
Agente para la Igualdad. Actualmente estamos en nuestro VI Plan 
de Igualdad (2022-2025), y a lo largo de los años hemos recibido 
diferentes reconocimientos que avalan nuestra política (Ver 
logros presentación). Como empresa tractora y referente estamos 
presente en redes como Denbbora Sarea, Enpresa Berdin, Red 
DIE, en foros de SEA, ADEGI y CEBEK, y trasladamos buenas 
prácticas y apoyamos en la elaboración de planes de igualdad, 
medición de brecha retributiva, etc. (Informática de Euskadi, 
Mutua Montañesa, Mercedes Benz –Álava- o Centro Formativo 
Otxarkoaga, entre otros). 
A pesar de las limitaciones y restricciones normativas en materia 
de retribución y carrera profesional, buscamos alternativas y 
estamos definiendo para determinados puestos críticos del 
área sanitaria un sistema de retribución acorde a competencias 
técnicas, estableciendo, en función de las mismas, tres niveles 
retributivos diferenciados que nos permita diseñar un modelo 
de carrera profesional alineado con nuestros valores. Para ello,  
estamos realizando benchmarking con Osakidetza, organizaciones 
sindicales y otras mutuas, y a partir de un estudio comparativo de 
retribuciones del personal sanitario del sector público, en nuestro 
caso, Osakidetza, hemos determinado el gap retributivo y elevado 
una solicitud al Ministerio de Hacienda y Función Pública al 
objeto de incrementar nuestra masa salarial y poder estructurar 
la carrera profesional. Esta solicitud, elevada en 2022, ha sido 
rechazada en este ejercicio 2023, reiterando nuevamente en 
mayo dicha solicitud manteniendo la coherencia de la propuesta 
retributiva inicialmente planteada. Además, en paralelo, hemos 
comenzado a definir los itinerarios formativos (ver P2). 
Desde la elaboración del primer plan de igualdad, y más 
concretamente desde nuestra certificación del sistema de gestión 
de la conciliación en base a la Norma efr 1000-1, hemos fomentado 
las nuevas formas de trabajar facilitando la conectividad de 
nuestras personas a sus puestos de trabajo (2011, VPN), de forma 
precursora a nuestro primer procedimiento de teletrabajo, fruto 
del benchmarking con Gobierno Vasco. Este procedimiento facilitó 
considerablemente el teletrabajo de toda la plantilla afectada en 
el inicio de la pandemia en marzo de 2020 . En este caso, Mutualia 
no sólo facilitó el acceso a las aplicaciones y el soporte técnico, 
sino que, como atención a la ciberseguridad, decidió también 
proporcionar el equipamiento informático necesario para el 
desarrollo de la actividad. La Dirección de la mutua, consciente de 
los resultados favorables de esta medida, en diciembre de 2021 
presentó a la DGOSS un Marco de Trabajo a Distancia negociado 
con la RLPT, habiendo recibido informe favorable este mes de 
junio de 2023. Durante este periodo de espera hemos permitido 
una aplicación flexible del TAD menor al 30% siendo requisito 
indispensable para acceder al mismo realizar un curso específico 
de PRL y firmar el anexo de protección de datos y seguridad de la 
información, entre otras medidas. Además, atendiendo al derecho 
a la desconexión digital, en abril de 2022 la Dirección aprobó la 
política de desconexión digital, consensuada con la RLPT, con el 
fin de establecer una clara delimitación entre el tiempo de trabajo 
y el tiempo de descanso.
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Gestionamos la salud y prevención de nuestras personas. Desde 
2011 disponemos de la Certificación ISO 45001 (anteriormente 
OHSAS 18001) y en 2016 pusimos en marcha el Proyecto 
Osasuntsu Saludable, gestionado por el Equipo Osasuntsu con 
personas de diferentes áreas, para favorecer que las personas de 
la mutua adquiriéramos hábitos de vida saludable y que, desde 
entonces, ha desarrollado numerosas actuaciones (Anexo P3). 
Por otro lado, periódicamente hacemos la evaluación de riesgos 
psicosociales, y fruto de este análisis, identificamos acciones para 
la mejora de la salud de nuestras personas como por ejemplo la 
elaboración del protocolo de actuación ante agresiones.
La salida de las personas es otro aspecto importante de nuestra 
gestión. Anualmente hacemos una planificación de los puestos 
que van a quedar vacantes y, especialmente, en aquellos puestos 
críticos, definimos un plan de relevo generacional. Así, por 
ejemplo, según el puesto, establecemos el periodo de tiempo 
necesario para el trasvase de conocimiento y la adaptación al 
puesto, y hacemos el plan de relevo correspondiente. En los 
últimos años, hemos definido planes de relevo para la Dirección 
de Asuntos Jurídicos, la Dirección de Personas y el Responsable 
del Servicio de Rehabilitación. Los puestos de la Alta Dirección los 
gestiona directamente el Director Gerente con el Presidente de 
la JD. Buscamos, además, que la persona se sienta acompañada 
y asesorada en gestiones que van más allá del fin de la relación 
contractual (búsqueda de mejores opciones para la jubilación 
anticipada, asesoramiento en rescate de la EPSV, cumplimentación 
y presentación de  documentación ante organismos externos, 
etc).
Revisamos nuestra gestión de personas a través de una encuesta 
que, de manera sistemática y global, valora distintos ámbitos de 
nuestra gestión (Anexo P4), de encuestas específicas (por ejemplo: 
sobre comunicación interna, gestión de la diversidad e inclusión, 
adecuación ética...) y de indicadores internos de rendimiento. 
Además, el Director Gerente está manteniendo durante el primer 
semestre de 2023 reuniones por territorios y grupos profesionales 
con todas aquellas personas que, de manera voluntaria, deciden 
participar y trasladarle sus preocupaciones e inquietudes. Antes 
de finalizar la reunión, las y los asistentes priorizan aquellos 
ámbitos/ aspectos que consideran más relevantes, aunque todas 
las cuestiones que se plantean son atendidas. La información de 
cada reunión queda registrada en un documento que se actualiza 
y comparte con todas las personas (34 reuniones hasta la fecha).

P.2 Cómo preservamos y desarrollamos el conoci-
miento, las competencias y el talento de las personas
Con el fin de determinar los conocimientos y competencias 
necesarias para cada puesto, disponemos de los perfiles (ver 
P1). Para adaptar las competencias a los requerimientos de 
los puestos, anualmente definimos el Plan de Formación, 
identificando las necesidades individuales y grupales de 
formación. Además, incorporamos las formaciones troncales que 
son identificadas por la Dirección basándose en las líneas del PE. 
Realizamos el seguimiento del grado de cumplimiento del plan 
de formación, y medimos a través de diferentes cuestionarios 
tanto la satisfacción de la persona asistente a la acción formativa 
como su eficacia. Tras una reflexión interna del área sanitaria, 
creamos la Figura Coordinador/a Territorial de Formación con el 
objeto de mejorar la detección de las necesidades formativas y 
de planificar conjuntamente la formación del área. Estas figuras 
actualmente están integradas en el DOFI, Comité de Docencia, 
Formación e Investigación, cuyo objetivo es definir un plan 
formativo trasversal y equitativo para todo el área sanitaria, con 
acciones asociadas a nuestros valores y LE. Como herramientas 

de formación e investigación en el área sanitaria disponemos 
de ClinicalKey y UpToDate (ver I3).  Además de la capacitación 
de nuestras personas a través del Plan de Formación anual, 
apostamos también por la capacitación a través de la aportación 
de recursos económicos para formación individual reglada, 
llegando a financiar hasta el 100% de aquella formación vinculada 
con la propia actividad de la mutua (idiomas, grados o estudios 
de grado).  
A lo largo de los años hemos implantado diferentes canales para 
favorecer la formación y socialización del conocimiento: aplicativo 
de Gestión documental, sesiones clínicas, sesiones jurídicas, 
Portal de conocimiento sanitario, aplicativo E-lkarte -posterior 
Elkargune- y, más recientemente, jornadas Elkar Ezagutu (jornadas 
de puertas abiertas en las que las áreas presentan sus actividades, 
así como su contribución al logro de los RE a personas de otras 
áreas interesadas en conocer su funcionamiento), sesiones de 
actualización de conocimiento de enfermería o biblioteca de 
sesiones clínicas intercentros asistenciales (sesiones diarias vía 
Teams de profesionales de centros asistenciales para plantear 
casos clínicos y creación de una biblioteca con toda la información 
derivada de las sesiones). 
Intentando dar un paso más en nuestro desarrollo personal 
y profesional, en 2013 definimos e implantamos un sistema 
de gestión por competencias (aprendizaje con Azti-Tecnalia 
y Gorabide). Implantamos un piloto en cuatro áreas de la 
organización y, posteriormente, lo desplegamos al resto de la 
mutua -competencias troncales y directivas-. A raíz de la revisión 
en 2015 de nuestros valores, revisamos el planteamiento para 
asegurar su coherencia con los nuevos valores, y definimos 
dieciocho competencias troncales, tres para cada uno de nuestros 
valores. Con la nueva sistemática, en 2017 hicimos la evaluación 
de competencias en el CSG, identificando previamente el nivel 
requerido para cada uno de los puestos. A partir de los gaps 
competenciales identificados, definimos y pusimos en marcha 
proyectos y acciones formativas asociadas al desarrollo del 
liderazgo en la puesta en práctica de los valores (ver P4). 
Valoramos positivamente la polivalencia y la rotación entre 
áreas y, por eso, hemos venido implantando mecanismos y 
canales que contribuyen a la mejora de la competencia Visión de 
Negocio: divulgación de funciones de las distintas áreas a través 
de las jornadas Elkar Ezagutu, desarrollo del Mutuapoly (juego 
diseñado en 2015 que permite explicar qué es una mutua y su 
funcionamiento, con su tablero y material necesario para un 
juego de mesa), capacitación a personal de distintas áreas para 
colaborar en el desarrollo de auditorías internas o incorporación 
en el Portal de Formación de aquella formación que cada área 
ha identificado como crítica para el desarrollo de su actividad 
para que esté accesible a toda persona que quiera adquirir el 
conocimiento.
Aprovechando las posibilidades que ofrece la tecnología, en 2022 
pusimos en marcha el Portal de Formación, una herramienta de 
aprendizaje digital que facilita la formación y permite preservar 
y compartir el conocimiento. Tiene tres bloques: Acogida, 
Cursos online, con contenidos para realizar formación, interna o 
externa, cuya realización requiere de solicitud de matriculación, 
y Mutflix, bloque cuyo objetivo es compartir y socializar piezas 
de conocimiento de las áreas a través de series, documentales 
y píldoras, y cuyo acceso es libre (Anexo P5). A través de esta 
plataforma podemos hacer seguimiento de la realización por parte 
de nuestras personas de los cursos considerados obligatorios por 
la organización (en 2023: “La directiva europea sobre protección 
de las y los denunciantes” o “Salud y prevención en el trabajo a 
distancia”). La formación recogida en esta plataforma, junto con 
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la formación mínima requerida en los perfiles, sirve de base para 
la definición de los itinerarios formativos. En este sentido, y con 
el objetivo de hacer una mejor planificación de los mismos, nos 
hemos marcado como reto para 2023 elaborar matrices en todas 
las áreas comparando la formación mínima requerida para los 
puestos del área y la formación de sus personas con el objeto de 
conocer quién dispone de esa formación y quién no.
Más allá del Portal de Formación, la tecnología también nos 
ha permitido desarrollar otros mecanismos de formación y de 
socialización del conocimiento. Así, por ejemplo, la digitalización  
del Mutuapoly en 2018, y más recientemente el Escape Room - 
El ataque del hacker que a finales de 2022 diseñamos y pusimos 
en marcha para formarnos y sensibilizarnos en ciberseguridad 
(evaluación de su eficacia, 9,15 sobre 10) (ver I2) (Video I1). 

P.3 Cómo favorecemos el compromiso y la motivación 
de las personas 
Nuestros procesos de reflexión estratégica son procesos 
participativos ya que el 100% de la plantilla puede trasladar sus 
aportaciones, al menos, en la fase de despliegue de la estrategia. 
Las personas son el motor del cambio y, en este sentido, 
son muchos los mecanismos que tenemos implantados para 
favorecer su participación e implicación: comités, equipos de 
mejora, equipos de proceso, Boga, sugerencias internas, etc. A su 
vez, con el objetivo de favorecer su contacto y conocimiento de 
clientes, en 2019 pusimos en marcha la iniciativa Día con Clientes. 
A raíz de una sugerencia interna, y siendo la Orientación a cliente 
una de nuestras señas de identidad (ver C1), el área de Gestión 
estableció un programa de visitas a empresas asociadas para 
visualizar la diversidad de sectores y actividades que protegemos. 
En la última reflexión estratégica hemos introducido cambios 
en el organigrama, y hemos apostado por la participación de las 
personas en la gestión de los comités asesores de la Dirección 
(C.C., CDS, Comité de Adecuación Ética, Comité de Innovación, 
Comité de Seguridad, etc.). Además, propiciamos la cooperación 
y la asunción de responsabilidades con la puesta en marcha de 
EM. En función de su estabilidad y alcance distinguimos entre 
equipos temporales, que se inician y acaban cuando se ha 
implantado la mejora, y equipos estructurales (EIAS, Zeinuka, 
Comisión de infecciones, etc.) que son estables, disponen de un 
plan de acción y se integran en la estructura de la organización. La 
participación es voluntaria, y los equipos son multidisciplinares y 
autónomos, con capacidad de decisión para desarrollar el proyecto 
encomendado trabajando un liderazgo compartido. Desde 2013 
registramos y hacemos su seguimiento en el módulo Equipos de 
Trabajo de la aplicación Sistemas de Calidad, y la incorporación 
de Office 365 como herramienta de trabajo nos ha permitido, 
por un lado, gestionar el trabajo de los grupos de una manera 
más eficaz (documentación, gestión de tareas, videoconferencias, 
chat, calendarios, etc.) y, por otro, favorecer la diversidad y 
transversalidad de los mismos al potenciar el trabajo en red. En 
2019, con el fin de mejorar y potenciar el funcionamiento de los 
equipos, diseñamos una sistemática de evaluación y, a raíz de los 
resultados obtenidos, definimos un plan formativo específico para 
la gestión de equipos y la gestión de personas. Así, para las y los 
mandos intermedios generamos dinámicas en las que trabajaron 
la gestión de personas y de equipos (atención y gestión de medidas 
de conciliación, comunicación y motivación, reconocimiento, 
etc.) y, en 2023, tenemos planificada la impartición de una 
nueva formación en gestión de equipos con alcance a mandos 
intermedios y personas coordinadoras de equipos.   
La satisfacción alcanzada en la encuesta de personas de 2023 en 
el bloque de participación y trabajo en equipo ha alcanzado un 

7,25, frente al 7,09 de 2015. 
Los Premios Balioak Bizi son también otro mecanismo de 
participación y reconocimiento de las personas en nuestra 
gestión, a través de los cuales, además, la JD reconoce nuestra 
implicación a través de la propuesta y el desarrollo de proyectos 
relacionados con nuestros valores (22 proyectos en 2022). 
En 2007 elaboramos nuestro primer mapa de comunicación 
donde recogimos las necesidades de información, los canales, la 
periodicidad y las personas responsables de su emisión y recepción, 
y sistematizamos las reuniones mensuales de comunicación 
presencial, que hemos ido mejorando a lo largo de los años, y en 
las que las Direcciones de área comunican a todas las personas 
información sobre la situación de los objetivos y acciones del PE. 
Además, en estas reuniones se nos da la posibilidad de trasladar 
y plantear dudas e inquietudes. Para hacer esta comunicación 
las y los responsables utilizan el documento que se genera para 
las reuniones de CSG y que posteriormente se traslada a la JD. 
Finalizada la comunicación hacemos un registro de las personas 
que han sido comunicadas. 
En la reflexión estratégica 2018-2020 creamos la Dirección 
de Comunicación, y una de sus primeras actuaciones fue la 
elaboración de un Diagnóstico de Comunicación Integral con 
un plan de acción para ese periodo para lo cual se apoyó en 
los resultados de una encuesta previa sobre comunicación 
interna (modificación de la sistemática de comunicación entre 
responsables y su equipo con el fin de incrementar el número 
de personas comunicadas en el área sanitaria o modificación 
de contenidos y formas de comunicación para generar orgullo 
de pertenencia y compromiso con la entidad). Periódicamente  
medimos nuestra satisfacción con la información recibida a través 
de distintos ítems: 
•	 Recibo información suficiente sobre la actualidad de Mutualia 

y de mi área (6,97). 
•	 Tengo la información suficiente para el desarrollo de las 

actividades de mi trabajo (7,09). 
Además de los mecanismos comentados anteriormente, hemos 
incorporado otros canales que facilitan nuestra comunicación 
y potencian un contacto mucho más directo y cercano, 
contribuyendo, a su vez, a que las personas podamos participar 
en esas labores de comunicación (Tabla P3.1). 
A partir de la identificación en 2015 de los lenguajes y 
comportamientos asociados a nuestros valores definimos un 
Modelo de Valores, que posteriormente adaptamos en 2016 a las 
particularidades de cada área y servicio (ver Presentación), y que 
nos sirve como guía de referencia para favorecer el alineamiento 
de nuestras actuaciones con los valores. Esta (auto)evaluación 
en valores es una toma de consciencia voluntaria e individual 
que explicita el grado de cumplimiento de cada valor con un 
seguimiento periódico. Para las personas de Boga es uno de los 
compromisos adquiridos con nuestra participación (Anexo P5), y 
periódicamente tenemos que hacer una evaluación contando con 
la colaboración de un compañero o compañera “espejo” para que, 
desde la observación en el día a día, nos dé un feedback sobre 
los comportamientos a través de una conversación compartida y 
usando como referencia el modelo. 
Por otro lado, y con el propósito de implantar una cultura de 
reconocimiento, en 2007 creamos el Comité de Reconocimiento 
encargado de diseñar y hacer seguimiento de la sistemática y, a 
través de la cual, cualquier persona de la organización puede hacer 
un reconocimiento a otra persona o equipo poniendo en copia 
a su responsable y al Comité. La satisfacción media alcanzada 
en 2023 con el reconocimiento ha ascendido a 7,28 (frente al 
7,02 de 2015). Sin embargo, y gracias a las posibilidades y a la 
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inmediatez que ofrecen las nuevas tecnologías, en 2023 hemos 
revisado y modificado nuestro planteamiento. Así, potenciamos 
un reconocimiento más directo e inmediato a través de la 
aplicación Ideas Viva (Office 365) que nos permite recibir y enviar 
reconocimientos en cualquier momento y a cualquier persona de 
la organización. Además, ante la recepción de agradecimientos  
de clientes, el Director Gerente envía un reconocimiento a las 
personas involucradas asociando su buen hacer a uno o varios 

de los valores de la mutua. Promovemos y damos facilidades 
para la conciliación de nuestra vida profesional y personal. Como 
reconocimiento a nuestras buenas prácticas, en 2013 obtuvimos 
la primera Certificación efr. Desde entonces, hemos seguido 
trabajando en su mejora, y hemos pasado de ser una organización 
“comprometida” a ser una organización con un nivel B+ Proactiva. 
Además, en 2018 recibimos el Premio Familia Euskadi otorgado 
por AFAE (Acción Familiar Euskadi). Por otro lado, entendiendo la 

Año Mecanismos de comunicación incorporados Tabla P3.1

2006 Presentaciones de PE a toda la organización.
2007 Revista interna Sustraiak.

2011
Reuniones de la Dirección con la RLPT para comunicarles la información trasladada a la Junta Directiva.
Desayunos con el Gerente, tras aprendizaje con Euskaltel, donde las personas asistentes pueden trasladar sus inquietudes 
y preguntas de una manera informal.

2013 Invitación mensual a reuniones de CSG para conocer la sistemática y el seguimiento de la estrategia de la organización.
2017 Elkargune: portal digital corporativo, que permite una comunicación colaborativa.
2022 Boletín informativo área sanitaria
2023 Reuniones presenciales con el Director Gerente. 

gestión de la diversidad y la inclusión como un valor empresarial 
estratégico que responde a los talentos diferentes y necesarios 
para nuestro óptimo funcionamiento, hemos definido un Plan de 
Diversidad e Inclusión 2023-2025 en el que identificamos los seis 
elementos de diversidad prioritarios para nuestras personas y las 
actuaciones planificadas para dar respuesta a los mismos (Anexo 
C1).

P.4 Cómo ampliamos la capacidad de liderazgo de las 
personas
En 2016 recibimos el Premio Vasco a la Gestión Avanzada en el 
Elemento Personas siendo  una de las buenas prácticas presentadas 
y reconocidas el Proyecto Lidera, un foro de participación que,  
iniciado en 2011, propició que un mayor número de personas se 
identificaran como líderes (± 120). Estuvo en vigor hasta 2016, 
año en el que decidimos redefinir el planteamiento y los objetivos 
del mismo para darle un mayor enfoque de trabajo colaborativo 
y de “pasar a la acción”. Pusimos en marcha un grupo focal que 
revisó el planteamiento y nació LideraT. Hicimos un llamamiento a 
las personas de Lidera para que, las que quisieran comprometerse 
con este nuevo enfoque, formasen parte de esta nueva iniciativa. 
Estas personas, a su vez, traccionaron a otras que decidieron 
también incorporarse a la iniciativa para liderar e implantar 
proyectos que ellas mismas eligieron a partir del repositorio de 
sugerencias internas, de nuevas ideas o del propio PE. Fue así 
como surgieron los primeros proyectos que se presentaron a la 
edición inicial de Balioak Bizi. Como continuación de este proyecto, 
y a partir también del trabajo desarrollado por los equipos del 
Subproceso Liderazgo, de Gestión por Competencias y BaloraTU, 
revisamos nuevamente nuestro enfoque con el objeto de definir 
un sistema de liderazgo tractor y transformacional, que estuviera 
plenamente ligado a nuestros valores. Nació en 2018 el Proyecto 
Boga, un foro de trabajo, capacitación en materia de liderazgo 
y evaluación con el objeto de unificar la forma de liderar, y de 
conseguir una auténtica cantera de líderes (127 personas). Con 
el objeto de identificar propuestas de mejora para incorporar en 
este nuevo planteamiento, el equipo Boga organizó 7 focus groups 
con 46 personas, integrantes o no del antiguo Lidera, e identificó 
como uno de los objetivos prioritarios del proyecto “conseguir 
que los puestos decisivos de Mutualia estuviesen ocupados por 
personas líderes a medio/ largo plazo”. Para ello, estableció una 
nueva definición de líder, y seis niveles de liderazgo, cada uno 

de ellos con su propia carta de servicios, sus compromisos y su 
sistema de evaluación específico (Anexo P6). Con este nuevo 
enfoque las personas con responsabilidad jerárquica sobre otras 
personas tienen que formar parte del proyecto, especialmente, 
después de comprobar que uno de los ítems peor valorados 
en las encuestas internas de satisfacción es la congruencia del 
comportamiento de las personas responsables con los valores 
de Mutualia. La valoración de este ítem nos hizo reflexionar y 
concluimos que los proyectos y acciones formativas asociadas al 
desarrollo del liderazgo que habíamos puesto en marcha a partir 
de la identificación de los gaps competenciales de las personas del 
CSG no eran suficientemente efectivas. Por eso, tras una reflexión 
interna favorecida en gran medida por nuestra participación 
en Diréctica, y para avanzar en nuestro sistema de gobernanza 
y en la aplicación de nuestro valor Transparencia, definimos un 
programa formativo 2019-2022 en colaboración con el Centro 
de Ética Aplicada de la Universidad de Deusto, inicialmente 
con alcance al CSG (Perspectiva ética en la función directiva) y, 
posteriormente, a Boga (Ética organizacional).  Además, a partir 
de la creación de la Dirección de Enfermería, desde 2021 estamos 
desarrollando un piloto con una coach que potencia el liderazgo 
de las coordinadoras de enfermería. 
Por otro lado, en mayo de 2022, tras un año desde el cambio en la 
Dirección del área Corporativa, decidimos adherirnos al Programa 
de Liderazgo, equipos y cultura Ekinbarri con el objetivo de 
cohesionar e impulsar el equipo (direcciones del área corporativa) 
de manera que, quienes participan en él puedan trasladar en 
cascada el ejercicio del liderazgo a sus respectivos equipos. Se 
trata de una formación en acción, con una duración de 5 a 7 
meses (finalización el 23 de junio) con una monitorización a través 
de indicadores de medición del liderazgo y del funcionamiento 
del equipo en tiempo real. Como consecuencia de las últimas 
actuaciones desarrolladas, la satisfacción con el liderazgo de la 
persona responsable directa se ha incrementado de 6,97 en 2019 
a 7,27 en 2023. 
Además, con el objetivo de que las personas de Boga mejorasen 
su competencia de Visión de Negocio, establecimos un calendario 
plurianual de jornadas de Mutuapoly y de Elkar Ezagutu (ver P2), y 
hemos definido un nuevo Plan de Formación en Ética 2023-2024, 
con ocho módulos con cursos acreditados, en una fase inicial para 
CSG y, posteriormente, para Boga. Cada módulo se desarrollará 
en sesiones presenciales de 5 horas.
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S.1 Cómo gestionamos nuestro compromiso con el 
entorno social
Mutualia tiene como Propósito “Garantizar el derecho a la 
salud, seguridad y bienestar de las personas, en colaboración 
con la Seguridad Social”. Por lo tanto, es una organización 
que nace y trabaja para satisfacer necesidades básicas de la 
Sociedad. Nuestra participación desde 2015 en la Comunidad de 
Aprendizaje Diréctica, coordinada por el Centro de Ética Aplicada 
de la Universidad de Deusto, entre otros aspectos, nos ayudó 
a entender y definir nuestro concepto de Sociedad e integrar 
la ética en la gestión. Fue a partir de ese momento cuando 
comenzamos a trabajar en la definición y despliegue de nuestra 
cultura corporativa (Ver E2). En la reflexión 2018-2020, a raíz de 
analizar noticias de los medios de comunicación, de entrevistas 
con sindicatos, quejas recibidas, etc., nos dimos cuenta de que 
nuestras actuaciones y logros no estaban siendo suficientemente 
valoradas por todos nuestros GI, especialmente, por la Sociedad. 
Nuestra participación en Diréctica y la reflexión 2018-2020, 
nos ayudaron, por tanto, a percibir que la legitimación social 
era nuestro riesgo más importante y, si queríamos sobrevivir 
y permanecer muchos años, teníamos que demostrar a la 
Sociedad que aportábamos y aportamos valor. De esta manera, si 

conseguíamos que la Sociedad percibiera nuestro valor, ésta nos 
respetaría y respaldaría nuestra existencia. Para ello, recurrimos 
al “Triángulo de reflexión ética” con el fin de identificar lo que 
la Sociedad demandaba de Mutualia para valorar si estábamos 
en disposición de aportarlo en coherencia con nuestro propósito, 
y para medir si la Sociedad realmente veía y percibía lo que 
aportábamos. Esta reflexión nos abrió un largo camino en el que 
pretendíamos minimizar riesgos y dotar de conciencia a Mutualia 
trabajando en crear una cultura organizacional homogénea y 
duradera en el tiempo. Revisamos nuestro concepto de Sociedad, 
e identificamos los colectivos que la conformaban (11), dándonos 
cuenta de que no todos tenían la misma capacidad de influencia 
(Matriz de Prominencia). Clasificamos los 11 colectivos en 4 
grupos, estableciendo actuaciones concretas a desarrollar 
respecto a la gestión de las relaciones con cada uno de ellos 
(Tabla S1.1).
Durante la reflexión 2018-2020 definimos también la primera 
versión de nuestro propósito para que la Sociedad y las personas 
de la mutua supiéramos para qué existimos. Éste es un aspecto 
fundamental que teníamos que trasladar para que la Sociedad 
pudiera valorar si realmente aportamos ese valor o no. 
En este sentido, y al querer ser una organización legitimada 

por todos nuestros GI y, entre ellos, por la Sociedad en la que 
actuamos, identificamos el Macroproyecto de Contribuir a 
los Objetivos de Desarrollo Sostenible, que desplegamos en 
diferentes proyectos. Para atender a este compromiso con la 
sostenibilidad, en 2019 constituimos el Comité de Desarrollo 
Sostenible (CDS), que está integrado por personas de diferentes 
áreas de la mutua que se encargan de velar por que nuestra 
estrategia esté alineada con los ODS identificados y priorizados 
por la organización. Para conseguir esta alineación, previamente 
propuso a la Dirección la Política de Desarrollo Sostenible y el 
Plan de Desarrollo Sostenible. Una de las tareas fundamentales 
del CDS ha sido la identificación de los ODS prioritarios teniendo 
en cuenta, por un lado, los que mayor impacto pueden tener 
por nuestro tipo de actividad, las políticas voluntarias a las que 
Mutualia está adherida y, por último, las necesidades y demandas 
de los GI. Una vez realizada esta priorización, alineamos los 
Macroproyectos y proyectos del PE con los ODS, identificando en 
qué ODS inciden los diferentes equipos de trabajo y relacionando 
en qué ODS inciden los aspectos a los que nuestros GI dan más 
importancia (Anexo S1).
Además, para generar y potenciar esta cultura de sostenibilidad, 
el CDS ha definido un Plan de sensibilización a través del cual 
informa de cómo inciden nuestros proyectos y actividades diarias 

en los ODS, difundiendo un concepto de sostenibilidad más 
cercano y real.  Desde 2021, a su vez, vinculamos las noticias que 
publicamos en Elkargune a los ODS correspondientes, al igual que 
las campañas de comunicación externa y eventos que organizamos. 
También, en este sentido, en la tabla de indicadores GRI de la 
memoria anual del ejercicio, recogemos la correspondencia entre 
los indicadores GRI, los ODS y los Principios del Pacto Mundial.
Buscamos contribuir al desarrollo social con la involucración 
de nuestras personas a través de aportaciones económicas 
destinadas al desarrollo de proyectos o de su participación en 
actividades de voluntariado (Boluntalia), que canalizamos a través 
del Equipo EIAS, cuyo objetivo es sensibilizar e informar sobre 
iniciativas solidarias de distintas organizaciones, haciendo una 
selección de los proyectos y campañas que tienen una relación 
más directa con nuestro propósito y políticas. En los últimos años 
nuestro esfuerzo se ha centrado, fundamentalmente, en apoyar a 
organizaciones que contribuyen a mejorar la salud, el bienestar, la 
igualdad, la diversidad y las situaciones de pobreza (Anexo S2). El 
proyecto Boluntalia nació en 2016 con el objetivo de sensibilizar 
sobre otras realidades a través del voluntariado corporativo, 
facilitando la participación de las personas, que dedican su 
tiempo, capacidades  y talento a proyectos de organizaciones sin 
ánimo de lucro. El equipo EIAS-Boluntalia hace un trabajo previo 

Grupos Ejemplos de actuaciones desarrolladas Tabla S1.1

Diputaciones y 
Ayuntamientos

Gestionamos nuestras relaciones con estos colectivos a través de la aplicación informática para la 
gestión de clientes (CRM) -adaptación previa de la aplicación-.

Asociaciones 
empresariales, Cámaras 
de comercio, Agencias de 
promoción, Universidades 
y centros educativos y 
Colegios profesionales

Cedemos instalaciones para la organización de actos y eventos.
Participamos en ponencias y foros.
Ponemos en marcha el proyecto Mutualia Gaztea.
Participamos y colaboramos con diferentes organismos (necesaria autorización del Ministerio).
Ofertamos formación en prácticas (rama sanitaria y administración).
Colaboramos en reflexiones estratégicas (Colegio Médicos).

Asociaciones vecinales y 
ONGDs

Tenemos el Equipo de Iniciativas y Actividades Sociales (que deja de disponer de un presupuesto propio 
con cargo a PH, contando sólo con las aportaciones de las personas de la mutua y entre).  
Ponemos en marcha el proyecto Boluntalia. 

Medios de comunicación, 
Partidos políticos y 
Organizaciones sindicales

Disponemos del área de Comunicación.
Medimos nuestros impactos positivos y negativos en los medios de comunicación.
Gestionamos las relaciones a través del CRM.
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de elección de proyectos, facilita la gestión y pone en contacto a 
las personas con las asociaciones que llevan a cabo la actividad 
elegida. El tiempo de dedicación, conocimientos, habilidades y 
talentos los ponemos cada una de las personas que formamos 
parte del equipo de voluntariado; sin embargo, la mutua facilita 
un número determinado de horas de trabajo (una jornada laboral) 
para favorecer  nuestra participación en este tipo de actividades.  
Más allá de estas iniciativas, desde el equipo EIAS también 
gestionamos donaciones de materiales e inmovilizado de 
Mutualia cuya vida útil ha finalizado, minimizando así los impactos 
socioambientales (Anexo S3).
Además de buscar y potenciar la participación de nuestras 
personas en estas iniciativas de desarrollo social, también 
buscamos involucrar a nuestras y nuestros clientes y empresas 
proveedoras. Para ello, periódicamente les informamos de las 
mismas a través de las distintas comunicaciones que les enviamos, 
con la finalidad de que conozcan los objetivos que se persiguen 
con cada una de estas iniciativas, y para invitarles y trasladarles 
la posibilidad de participar en ellas. En este sentido, también 
aprovechamos nuestra presencia en redes sociales para divulgar 
iniciativas de carácter social.  
Por otro lado, desde 2008, el 100% de los contratos que suscribimos 
están gestionados con criterios de responsabilidad social y, por 
ello, en todos nuestros procesos de licitación incorporamos 
cláusulas cada vez más exigentes que van más allá del mero 
cumplimiento legal (por ejemplo, prevención y LOPD en 2008, 
igualdad de género y calidad en 2009, eficiencia energética en 
2014, compra y contratación pública verde, pluralidad lingüística, 
confidencialidad, consideraciones éticas...). Además, a raíz de 
unas jornadas de Euskaltel, desde 2013 solicitamos a nuestras 
empresas proveedoras la firma de un código de conducta  donde 
reiteramos nuestro compromiso con los estándares éticos y les 
transmitimos claramente nuestras expectativas con respecto a 
la conducta ética que deben mantener en nuestras relaciones 
y trasladar a su propia actividad (Anexo S4). Así, al aceptar 
este código, se comprometen a que todos nuestros acuerdos y 
relaciones de negocio estén sometidos a los principios básicos de 
ética y conducta profesional recogidos en el documento. 
También buscamos potenciar el desarrollo económico de 
nuestro entorno y más del 70% de lo facturado por las empresas 
proveedoras corresponde a proveedores de la CAPV. Con este 
mismo objetivo, posibilitamos la adquisición de conocimientos 
prácticos a diferentes tipologías de estudiantes a través de 
acuerdos de colaboración con diversos centros de formación 
profesional, universidades y fundaciones.
Otra forma de aportar valor a la Sociedad es a través de la difusión e 
instauración de una cultura preventiva. Prueba de ello es el diseño 
e implantación en 2017 del Proyecto Mutualia Gaztea, Finalista 
en la II Edición de los Premios Prevencionar (2018). Se trata de 
un programa de visitas trimestrales de estudiantes en edades 
comprendidas entre 11 y 13 años a nuestros centros sanitarios 
con el doble objetivo de sensibilizar a las y los jóvenes en materia 
de prevención de riesgos laborales, y de enseñarles prácticas de 
primeros auxilios. Así reforzamos nuestro compromiso con la 
educación y con la juventud en Euskadi, y acercamos a la Sociedad 
nuestra actividad preventiva y sanitaria (910 participantes con un 
99% de valoraciones positivas o muy positivas) (Anexo S5). Por 
otro lado, con la celebración de nuestro Concurso de Fotografía 
en el ámbito de la prevención de riesgos laborales, dirigido a toda 
la Sociedad, pretendemos destacar a través de la fotografía los 
valores de prevención de riesgos, en cualquiera de sus aspectos, 
mostrando situaciones de riesgo o mejores prácticas preventivas 
(XX Edición en 2023, con 191 fotografías presentadas). Desde sus 

inicios venimos registrando un alto número de participantes en 
las distintas ediciones del concurso. En la edición de 2023, como 
novedad, hemos incorporado una nueva categoría que premia la 
mejor imagen generada por Inteligencia Artificial, participando 48 
imágenes. A partir de la puesta en marcha del concurso, en 2017 
inauguramos la Exposición itinerante de fotografías “Miradas 
de Prevención”. Se trata de una selección de 43 fotografías 
seleccionadas entre las premiadas en este concurso a lo largo de 
los años. Tiene un carácter itinerante, y la ponemos a disposición 
de organizaciones e instituciones para que pueda ser mostrada 
con el objetivo de ayudar a la reflexión y concienciación sobre 
la importancia de la prevención y seguridad en el trabajo. En el 
ámbito de la gestión de la seguridad vial, y después de superar una 
evaluación externa con el “Marco de Referencia para la Mejora de 
la Empresa Vasca en la gestión de la Seguridad Vial”, recibimos 
en 2018 el primer Reconocimiento Innovabide otorgado por la 
Dirección de Tráfico del Gobierno Vasco por nuestras buenas 
prácticas. 
De igual modo, también participamos como ponentes y/o   
exposiciones en actividades para el fomento de la salud, la 
prevención, la gestión lingüística, la gestión avanzada o la igualdad 
de oportunidades, entre otros ámbitos (Congreso Internacional 
de Seguridad y Salud de Osalan, Encuentro Technology Summit 
Bilbao, Congreso Anual de la Sociedad Española de Calidad 
Asistencial, Encuentro RSE Diario de Noticias de Álava, Congreso 
Nacional de Medicina de Familia, etc). Por otro lado, dando 
respuesta a nuestro valor transparencia, y en nuestro afán de 
compartir conocimiento y experiencias, en 2022 implantamos 
el proyecto Open Data para poner a disposición de toda la 
Sociedad información de indicadores cuyos valores obtenemos 
de nuestras bases de datos directamente y en tiempo real e, 
incluso, facilitamos un correo electrónico para solicitar otros 
datos o información adicional (Anexo S6). Además, en este afán 
por colaborar durante la pandemia apoyamos al Gobierno Vasco 
en la campaña de vacunación, y cedimos nuestras instalaciones 
a otras mutuas para liberar el Centro Intermutual y ponerlo a 
disposición de Osakidetza. Esto supuso una reorganización de 
nuestra actividad y un trabajo extra para muchas de nuestras 
personas que, de manera voluntaria, destinaron sus horas libres 
para su organización y puesta en marcha. 
Conscientes del riesgo de nuestro sector por esa falta de 
legitimación, en 2021 Mutualia promovió en AMAT una reflexión 
estratégica conjunta del sector que finalmente fracasó. Por eso, 
en 2022, coincidiendo con nuestra presidencia de Corporación 
Rama (ver E3), nuestro Presidente promovió una nueva reflexión 
estratégica del sector, pero esta vez empezando por las mutuas 
de Corporación, para posteriormente compartir la reflexión con el 
resto de mutuas y con otros GI en el segundo semestre de 2023.
La integración de la responsabilidad social y la sostenibilidad en 
nuestra gestión nos llevó no sólo a reorientar nuestra gestión, 
sino también la forma de medir y rendir cuentas en la memoria 
del ejercicio, pasando de una memoria con datos puramente 
económicos y de actividad, a una memoria que incluyera, de una 
manera consolidada, nuestro desempeño en los tres ámbitos 
de la RSC. Así, en nuestra búsqueda de la transparencia con 
todos nuestros GI, desde 2005 publicamos la memoria anual del 
ejercicio bajo la metodología Global Reporting Initiative (GRI). 
Sometemos estas memorias a un proceso de auditoría externa 
de manera bienal, y de verificación anual por la Red Española 
del Pacto Global. Para conocer y dar respuesta a la demanda 
de información a nuestros GI, en 2015 elaboramos la primera 
matriz de materialidad, que nos permitió identificar sus asuntos 
más relevantes de nuestra gestión. Con el fin de mejorar nuestra 
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gestión y capacidad de respuesta, hemos ido enriqueciendo este 
proceso a lo largo de los años. Así, por ejemplo, en esta última 
reflexión estratégica enviamos a una muestra representativa de 
la Sociedad un cuestionario sobre 36 temas relevantes agrupados 
en tres ámbitos de desempeño, y a los que se asignó la siguiente 
importancia: 11,1% al desempeño ético y buen gobierno, 7,4% 
al medioambiental y 81,5% al social. En base a la puntuación 
obtenida en estas 36 preguntas de la encuesta de materialidad, 
consideramos relevantes para la Sociedad aquellas que superaron 
una puntuación promedio superior a 4,5 (sobre 5): Salud y 
bienestar, Gestión eficiente de los recursos públicos, Contribución 
a la sostenibilidad del Sistema de Seguridad Social, y Calidad de 
los productos y servicios (Anexo S7). 
Disponemos de diferentes mecanismos para identificar las 
necesidades y prioridades de nuestra Sociedad y para identificar 
nuestros impactos en este GI. Además de la información que 
recopilamos a través de los cuestionarios diseñados para el 
análisis de materialidad, bienalmente realizamos una encuesta de 
satisfacción a la Sociedad que nos permite recabar información 
sobre su satisfacción con nuestras actuaciones, ligadas a nuestros 
valores, y que agrupamos en los ámbitos económico, social y 
ambiental (Anexo S8). Actualmente estamos planificando el 
análisis correspondiente al periodo 2021-2022, y prevemos que 
esté finalizado para septiembre. De igual forma, a finales de 2021 
el Comité de Adecuación Ética elaboró una encuesta  a todas las 
personas de la mutua para conocer su percepción sobre el grado 
de adecuación ética de nuestra gestión (3,73 sobre 5) y, a partir 
de su análisis, el Comité propuso un plan de mejora a la Dirección. 
La monetización social es otro sistema de medición en el que 
venimos trabajando desde hace unos años para poder cuantificar 
de una manera objetiva nuestro impacto en la Sociedad. Por ello, 
en 2019 pusimos en marcha un equipo de trabajo multidisciplinar 
para calcular el valor que realmente revertimos (Video S1). Para 

objetivar su cálculo, utilizamos el Modelo Poliédrico, desarrollado 
conjuntamente por las Universidades de Deusto y del País Vasco, 
que nos permite monetizar nuestro desempeño social de forma 
objetiva y comparable con otras organizaciones. El valor social 
consolidado es la suma del valor social generado a través de la 
actividad económica, del retorno socioeconómico generado para 
las Administraciones Públicas y el valor social específico generado 
para los GI. Este tercer valor, se calcula en base a un estudio donde 
se monetizan una serie de variables, y para lo cual el equipo 
diseñó un cuestionario que utilizó en diferentes entrevistas que 
mantuvo con representantes de estos GI y a quienes preguntó, 
entre otras cuestiones, cuáles eran los principales aspectos 
en los que generábamos algún tipo de valor a sus respectivas 
organizaciones/ entidades, y si podían identificar aquellas 
características o circunstancias que, en su opinión, mejorarían o 
incrementarían el valor generado o percibido. A partir de estas 
entrevistas identificamos las variables de valor más importantes 
para nuestros GI. Tras determinar estas variables, el equipo las 
“tradujo” en indicadores para poder monetizarlos, y calcular así 
lo que revertimos a nuestros GI y a nuestro entorno (en 2022, por 
cada 1€ que ingresamos, revertimos 1,22€ a la Sociedad).
Por otro lado, queremos contribuir a cambiar los hábitos 
lingüísticos y a fomentar el uso del euskera. Por eso, desde 
2018 participamos en las diferentes ediciones de Euskaraldia, 
contribuyendo a dar visibilidad a la iniciativa y organizando 
actividades que promueven su uso, tanto interna como 
externamente, y fomentamos la Korrika a través de nuestra 
“e-korrika Mutualia”, iniciativa que ya lleva 3 ediciones (Anexo 
S9). Además, participamos en redes y foros que buscan fomentar 
el uso del euskera (Jendaurrean Erabili, Gipuzkoa Berdinago, 
Arabako Enpresen Foroa y Bizkaiko Euskalgintzaren Topaketa), y 
compartimos nuestras buenas prácticas de gestión lingüística en 
el Buscador de Euskalit. 

Año Origen Mejora/Hitos
Cómo gestionamos nuestro compromiso con el entorno social

2006 Reflexión 
estratégica

•	 Identificación de Sociedad como GI: Línea Estratégica Sociedad.
•	 Definición Sociedad. Inclusión concepto sociedad en Misión y Visión.

2007 Benchmarking 
Euskaltel •	 Modificación encuesta de Sociedad incorporando información de nuestras actuaciones.

2010 Reflexión interna
•	 Adhesión al Paco Mundial de Naciones Unidas.
•	 Creación Proyecto ADI colaborando con asociaciones empresariales y centrales sindicales para 

sensibilizar sobre la importancia de esta cultura de PRL entre estudiantes de FP.
2011 Reflexión interna •	 Modificación Encuesta sociedad segmentando por colectivos.
2012-
2014

Reflexión 
estratégica

•	 Nuevo enfoque transversal.
•	 Fomento del voluntariado con días extra de vacaciones a quienes dediquen sus vacaciones a tal fin.

2015-
2017

Reflexión 
estratégica •	 Ampliación concepto a Responsabilidad Corporativa.

2016 Reflexión Interna •	 Ampliación del equipo EIAS ampliando a la gestión del voluntariado de las personas Mutualia.

2017 Sugerencia 
Interna

•	 Creación Mutualia Gaztea para sensibilizar a las y los jóvenes en materia de prevención de riesgos 
laborales, y de enseñarles prácticas de primeros auxilios.

2018-
2020

Reflexión 
estratégica

•	 Identificación Macroproyecto: Contribuir a los ODS -> Alineación PE a los ODS.
•	 Definición del Propósito.
•	 Constitución del Comité de Desarrollo Sostenible.

2019 Benchmarking  
Diréctica •	 Primer cálculo del Valor Social. 

2021

Reflexión 
estratégica •	 Redefinición del Propósito e inclusión de la gestión ética en nuestra Visión.

Benchmarking 
Dirética •	 Inclusión de la matriz de prominencia para análisis Grupo Interés Sociedad.

2022 Reflexion interna •	 Adhesión a Red Kideak promovido por BBK Kuna.

2023
BBk Kuna •	 Participación en el laboratorio BBK Kuna Elkarlab 2030.
Euskalit •	 Participación en testeo Marco para incorporación ODS en la gestión. 

https://www.youtube.com/watch?v=FqP0DxDsAGg
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S.2 Cómo gestionamos nuestro compromiso con la 
sostenibilidad ambiental
Nuestra gestión ambiental ha ido evolucionando desde un plan 
de gestión de residuos sanitarios al establecimiento de acciones 
concretas en los distintos PE que nos han permitido disponer de 
un sistema de gestión medioambiental acreditado según la Norma 
ISO 14001, acreditar nuestra gestión energética según la Norma 
ISO 50001, y disponer de la Certificación Q Sostenible Evolution 
Excellence en los centros de Henao, Ercilla, Gernika, Bergara y 
Beasain, y el Q Sostenible Evolution Excellence Plus en el HAR, y 
que garantizan que nuestras instalaciones minimizan el impacto 
ambiental y hacen uso de los recursos de manera eficiente. 
Precisamente, para coordinar, mantener e implementar el sistema 
de gestión ambiental, desde 2010 contamos con el Comité 
Ambiental, integrado por representantes de las áreas con mayor 
incidencia en el ámbito ambiental, con el fin de coordinar una 
gestión optimizada de nuestras instalaciones y equipamientos. En 
2014 este Comité modificó sus funciones e integrantes incluyendo 
a las personas responsables de mantenimiento y de gestión 
de obras para el seguimiento de los indicadores energéticos y 
acciones emprendidas para la minimización de sus impactos. 
A su vez, el Comité de Desarrollo Sostenible ha definido cinco 
principios fundamentales para el diseño y despliegue de nuestras 
acciones: minimizar la compra y uso de materiales con fuerte 
impacto en el entorno, comprar con criterios ambientales 
y analizando la necesidad de la compra, gestionar todos los 
residuos generados, reutilizar poniendo a disposición de las 
áreas y de las personas los recursos que se van a “retirar”, y 
sensibilizar con acciones e iniciativas que se pueden llevar a cabo 
en la organización y en los hogares. A través de la sensibilización 
pretendemos fomentar la sostenibilidad ambiental y, en este 
sentido, diseñamos y desplegamos campañas, tanto internas 

 Cómo gestionamos nuestro compromiso con la sostenibilidad ambiental. Ejemplos de mejoras introducidas

2014
•	 Incorporación de la herramienta QlickView para mayor seguimiento de datos de consumos y gastos energéticos 

(comparativas por tipo de energía, por centro, por territorio, evolutivos, inclusión de la variable grado día, etc.).
•	 Inicio de la sectorización por centros colocando contadores para conocer nuestros consumos y poder planificar mejoras 

(RX, fuerza, alumbrado, aire, RM,…).
2015 •	 Inicio del cambio de iluminación interior y de alumbrado exterior LEDS en todos los centros. 

2016 •	 Inicio de instalación de equipos para la recuperación de calor: ventilación, bombas y cortinas de aire.
•	 Instalación de radiadores de agua en zonas frías, cambio de calderas a modulantes y de condensación.

2017 •	 Inicio de mejoras de aislamiento en las fachadas de nuestros centros.

2018

•	 Adhesión al Programa Compra y Contratación Pública Verde del País Vasco (Ihobe). 
•	 Inclusión de cláusulas ambientales en todos los expedientes tramitados y ambientalizando en la medida de lo posible. 
•	 Primera Certificación Erronka Garbia Evento Sostenible Junta General.
•	 100% Energía origen renovable.
•	 Impulso Economía Circular: sistemática de donaciones.

2019

•	 “Consumo responsable”: sustitución de bidones en salas de espera por fuentes de agua filtrada conectadas a la red 
urbana eliminando el uso de plástico. Buena práctica Ihobe y Comisión Europea.

•	 Sustitución de agua embotellada por jarras en salas de reuniones o botellas de cristal entre personal,  y sustitución 
de vasos de plástico por otros de material desechable.

•	 Eliminación de todo el plástico en servicio de lavandería.
•	 Sustitución del papel de oficina libre de cloro por otro 100% reciclable, y suspensión de suministros tóner 

remanufacturados por los problemas y alto consumo generados.

2020
•	 “Traslado de Pacientes”: introducción de criterios de adjudicación sociales y ambientales valorando la formación de 

conductores/as en eco-conducción y la utilización de vehículos con mejor calificación energética.
•	 Eliminación de embalajes en el suministro de uniformes y calzados, potenciación de embalajes biodegradables: cartón 

o papel proveniente de bosques controlados.

2021

•	 Cambio de cerramientos edificio Henao.
•	 “Neceseres pacientes”:  reducción al máximo de la presencia de plástico en continente y contenido (sacos de algodón 

orgánico con kit sostenible compuesto: set dental de bambú, pastilla de jabón, peine de residuos de plantas renovables). 
•	 “Fomento de consumo responsable entre nuestros proveedores de limpieza”: productos con origen conocido y 

ecoetiqueta, jabón sin colorantes, equipos técnicos que no generen más de  70Db ruido ambiental.
•	 “Bolsas y bolígrafos sostenibles”: bolsas de papel y de algodón orgánico, y bolígrafos de cartón.

como externas para buscar la concienciación y la formación 
de nuestras personas y otros GI (participación en el Premio de 
Buenas Prácticas para la EWWR2021, campaña de comunicación 
de la Semana Europea de la Prevención de Residuos...) (Anexo 
S10). De igual modo, también disponemos de carteles de 
sensibilización en todas nuestras instalaciones para tratar de 
contribuir a reforzar un uso racional de los recursos. Dentro de 
este trabajo de sensibilización y concienciación que realiza el CDS 
destacó, por ejemplo, la iniciativa que puso en marcha a finales 
de 2022 con el uso de The Planet App, una aplicación móvil que 
ayuda a entender mejor nuestro impacto personal en el medio 
ambiente y a desarrollar hábitos de vida más respetuosos, a 
través de cursos de formación, píldoras de conocimiento y retos. 
Las 8 personas más comprometidas con la reducción del impacto 
ambiental y que superaron el reto, fueron reconocidas.
El respeto y la protección del medio ambiente es uno de 
nuestros compromisos, y actualmente los ámbitos prioritarios de 
actuación son: la prevención de la contaminación, la eficiencia en 
la gestión de los recursos y la reducción del consumo innecesario 
de plástico. 
Además, promovemos la implantación de medidas ambientales 
en las contrataciones de manera que son obligatorias para 
aquellas entidades que quieran ser adjudicatarias de nuestros 
contratos. En este sentido, a finales de 2017 nos adherimos al 
Programa de Compra y Contratación Pública Verde del País Vasco, 
inicialmente 2020 y ahora 2030, de Ihobe, de tal forma que 
anualmente elaboramos un programa de trabajo que contribuye 
al objetivo marcado en el programa.  
Además, desde 2017, desarrollamos nuestros eventos en 
base a la Certificación Erronka Garbia, que garantiza que han 
sido diseñados, organizados y desarrollados minimizando los 
potenciales impactos negativos sobre el medio ambiente.
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I.1 Cómo definimos nuestros objetivos y la estrategia para innovar.

Periodo 
PE Modificación PE Objetivo Herramientas utilizadas Mejora/ Resultado 

2009-
2011 

Valor: Innovación 
Visión: Mutua 
innovadora
LE: Innovación 

Aumentar la capacidad 
innovadora en la organización:  
2 estrategias -> 8 acciones 

Cuestionario de autoevaluación 
de Euskalit. 
Creación del Proceso Innovación 
y Mejora continua.  

Plan de acción 2011-2012. 

2012-
2014 

Valor: Actitud 
innovadora
Visión: Fomentando la 
innovación 
LE: Innovación y 
tecnología 

Potenciar la cultura de 
creatividad e innovación: 2 
estrategias -> 9 acciones 

Programa Berrikuntza Agendak.  
Competencia troncal: creatividad 
y actitud innovadora. Formación 
en creatividad e innovación.  
Creación de la Unidad de análisis 
sanitario (ver I3).  Equipo 
Horizonte. 

Definición de Innovación, 
ámbitos y responsables 
de cada ámbito (Proceso 
Innovación y Mejora 
continua, Unidad de 
análisis sanitario y 
Sistemas de información).  
I Plan de Innovación: 21 
proyectos. 

2015-
2017 

Valor: Vanguardismo 
Visión: Fomentando la 
innovación
Desaparece como LE 
propia  

Pasamos a considerar la 
innovación como algo 
TRANSVERSAL, y su gestión 
se engloba dentro de la LE 
Gestión Avanzada y su reto 
estratégico Ser referentes por 
nuestra gestión avanzada -> 2 
acciones relacionadas con la 
innovación (Plan Innovación y 
creatividad). 

Equipo BaloraTu y Txorien plaza 
(interiorizar Vanguardismo)  
Formación en técnicas de 
creatividad
 -> creación equipo dinamizador 
de creatividad.  

II Plan de Innovación: 16 
proyectos. 
Foros de debate 
sobre vanguardismo y 
creatividad. Talleres de 
creatividad, internos y 
externos. 

2018-
2020 

Valor: Vanguardismo 
Desaparece 
explícitamente de 
la Visión y aparece 
“servicios avanzados” 
en coherencia con la 
transversalidad 

Seguimos gestionando 
la innovación como algo 
transversal, dentro de la LE 
Gestión Avanzada
 -> 2 acciones, 1 de ellas: 
Definir la Política de 
Innovación. 

Desaparición del Proceso 
Innovación y Mejora continua; 
pasamos a gestionar por áreas 
(Modelo Tres Líneas de Defensa). 

I Política de Innovación.  
I Plan de Transformación 
Digital. 

2021-
2025 

Valor: Vanguardismo 
Escenarios -> 
impulsor del cambio: 
Innovación 
Visión: Gestión 
innovadora
LE: Innovación en 
servicios 

Reto estratégico: Ser una 
mutua ágil y puntera en la 
incorporación de la innovación 
en la prestación de sus 
servicios
 -> 21 proyectos 

Creación del Comité de 
Innovación (-> para dar respuesta 
a la debilidad: Insuficiente 
integración de la gestión de la 
innovación en la estrategia de 
la organización). Formación 
Innovación “In Company” para la 
gestión y mejora del proceso de 
innovación en Mutualia.

II Política Innovación.
II Plan de Transformación 
Digital.
III Plan Innovación. 

 

A lo largo de nuestras sucesivas reflexiones estratégicas hemos ido modificando el planteamiento, objetivos y despliegue de la gestión 
de la innovación:

En el último PE 2021-2025, entendiendo que uno de nuestros 
aspectos diferenciadores respecto a otras mutuas es la forma en 
la que prestamos los servicios, decidimos ampliar  este diferencial 
y definir una nueva línea estratégica orientada a la Innovación en 
los servicios, que hemos desplegado en 21 proyectos concretos. 
Al ser la innovación uno de los pilares estratégicos para garantizar 
nuestra excelencia y sostenibilidad, en 2021 y 2022, en nuestras 
reflexiones estratégicas, la identificamos como un impulsor del 
cambio a la hora de elaborar los distintos escenarios, definiendo 
los puntos de no retorno que nos harían revisar y actualizar 
nuestra estrategia (Anexo E6).
Además, en este último proceso de reflexión estratégica 
identificamos como debilidad la “insuficiente integración de la 
gestión de la innovación en la estrategia de la organización” y, 
por este motivo, en 2021 creamos el Comité de Innovación, 
un equipo permanente dependiente de la Secretaría General 
Adjunta a la Dirección, a quien apoya en la definición de la 
estrategia y los objetivos en materia de innovación, y que vela 
por una gestión sistemática y coordinada de la innovación en toda 
la organización. En 2021 nos adherimos a Innobasque y el Comité 
organizó reuniones con representantes de todas las áreas de la 

mutua para conocer, en primer lugar, su grado de conocimiento 
sobre nuestra gestión de la innovación y, por  otro, para conocer 
cómo la valora. Esta información la utilizó el Comité para definir la 
situación de partida e identificar áreas de mejora que se tuvieron 
en cuenta a la hora de definir el Plan de Innovación para intentar 
contrarrestarla.
En septiembre de 2022, el Comité de Dirección aprobó una 
segunda versión de la Política de Innovación y el Plan de Innovación 
2021-2025 donde especificó qué entendemos por innovación 
y sus diferentes elementos, los objetivos y acciones propuestas 
para cada uno de los elementos (Anexo I1), y los indicadores 
para hacer seguimiento y evaluar la gestión que hacemos de la 
innovación. Actualmente gestionamos la innovación de forma 
descentralizada porque se lleva a cabo desde las distintas áreas 
de la mutua, y de forma abierta porque involucramos, creamos 
sinergias e incorporamos en el proceso de innovación a distintos 
grupos de interés (ver I3). 
Entendemos la innovación como la capacidad para convertir una 
idea en un servicio o proceso que difiere significativamente de 
los ya existentes, bien por tratarse de un nuevo producto o uno 
ya existente pero mejorado. Es por ello que, cuando hablamos de 
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innovación no lo hacemos en un sentido únicamente asociado a 
las nuevas tecnologías o en el sentido estricto de servicio, sino 
que nos referimos a un concepto más amplio que abarca todos 
nuestros conceptos empresariales.
Además, hemos definido su clasificación en función de su alcance 
(interna, en el sector y/o general) y de su ámbito:
•	 Estructura: en modelo de negocio, organización interna, 

gestión de las áreas y procesos, de los riesgos, etc. Toda 
mejora diferencial sobre cómo nos organizamos para el 
desempeño de nuestra actividad. 

•	 Oferta: en productos o servicios que ofrecemos, siendo 
innovación tanto las mejoras diferenciales incorporadas en 
los productos y servicios prestados como la creación de otros 
nuevos productos y servicios.

•	 Experiencia: innovación relacionada con la interacción con la 
clientela, es decir, en los canales a través de los cuales nos 
relacionamos, la marca, mecanismos de captación de su 
percepción, etc.  

I.2 Cómo creamos el contexto interno para innovar 
Buscamos generar una cultura que estimule la creatividad y 
la actitud innovadora de nuestras personas. En este sentido, la 
innovación siempre ha sido uno de nuestros valores, y para tratar 
de asegurar que todas las personas lo ponen en práctica en el 
desarrollo de su actividad diaria, definimos tres competencias 
troncales asociadas al mismo: iniciativa, adaptación al cambio 
y creatividad y actitud innovadora (ver P2), e identificamos los 
lenguajes y comportamientos asociados al valor Vanguardismo 
(ver Presentación).
Disponemos de diferentes herramientas que nos permiten 
dedicar parte de nuestro tiempo a explorar e identificar nuevas 
ideas e innovaciones. Así, por ejemplo, desde 2003, y a raíz de 
los resultados de una encuesta de personas, disponemos de un 
sistema de gestión de sugerencias internas que, desde entonces, 
ha tenido diferentes modificaciones y actualizaciones: de ser 
gestionado por un equipo autónomo y multidisciplinar a tener 
un módulo propio en el Programa de Sistemas de Calidad para 
que puedan gestionarse de una manera más ágil y eficiente. En 
este sentido, la incorporación de nueva tecnología y la adaptación 
de aplicaciones informáticas a nuestras necesidades internas 
de organización nos ha permitido, sin duda, agilizar e integrar 
la gestión de las ideas y sugerencias recibidas, ya que, una vez 
asignada a la persona responsable de su análisis y, en su caso, 
implantación, ésta aparece directamente como una acción de su 
plan de gestión. 

Otro ejemplo de la agilidad e inmediatez que nos dan las nuevas 
tecnologías es el Txoko que el Comité de Innovación tiene en 
Elkargune. A través de él, el comité traslada a toda la organización 

información relevante en el ámbito de la innovación, tanto 
interna como externa, y recoge y publica las ideas innovadoras 
que requieren un desarrollo para su implantación (Anexo I2). Con 
esta iniciativa, perseguimos dos objetivos:
•	 En primer lugar, que otras personas puedan hacer 

aportaciones y enriquecer las propuestas inicialmente 
planteadas. 

•	 Y, en segundo, por tener un efecto llamada, animar a las 
personas a proponer nuevas ideas. 

Además, y de manera periódica, ponemos en marcha campañas 
de generación de ideas en diferentes ámbitos de nuestra gestión 
con el objetivo de crear entornos colaborativos en los que las 
personas podamos interactuar, dedicar parte de nuestro tiempo 
a reflexionar y potenciar el desarrollo de nuestra creatividad (456 
ideas recogidas para la definición de la nueva cartera de servicios; 
28 propuestas de diseño para nuestro logo de Igualdad; 230 ideas 
recogidas por el Equipo Orientación Cliente para la definición de 
acciones que contribuyan a mejorar nuestro trato y atención; 
22 ideas para atender la diversidad de nuestras personas, 
38 propuestas para la encuesta interna de satisfacción o 135 
aportaciones para el PE 2021-2025, entre otras.)
Por otro lado, son muchos los años que llevamos trabajando con 
equipos de mejora en los que también dedicamos tiempo a buscar 
nuevos retos y a aportar ideas. En los últimos 3 años, más del 
55% de la plantilla viene participando de manera activa en algún 
equipo lo que pone de manifiesto las facilidades que tenemos 
para explorar y aportar, y el alto nivel de contribución de nuestras 
personas. Esta circunstancia también se pone de manifiesto con 
el número de proyectos que se presentaron a finales de 2022 a 
la IV Edición de los Premios Balioak Bizi (Ver C1 y P2). El proyecto 
ganador en el valor Vanguardismo fue “Triaje mediante tablet”, 
que supone la aplicación de herramientas informáticas para la 
determinación de la inmediatez en una atención sanitaria a través 
de la objetivación de los ítems más frecuentemente evaluados 
en nuestras urgencias cuyo resultado es una escala numérica 
con una codificación de color asociada al nivel de riesgo.  Si bien 
todos los proyectos presentados tienen sus dosis de creatividad 
e innovación, en esta edición destacó muy positivamente el 
Escape Room - El ataque del hacker (Video I1) que el área de 
Sistemas de Información diseñó para concienciarnos en materia 

de ciberseguridad, y que instaló en tres de nuestros centros, 
alcanzando unas valoraciones muy satisfactorias y unos niveles 
de recomendación muy altos. El juego tiene una duración 
aproximada de 1 hora, y se realiza en grupos de 4 personas.  
En el año 2016 pusimos en marcha un equipo tractor interno 
formado por profesionales de la mutua que se formaron como 
Facilitadores/as de Creatividad, y cuya finalidad es planificar 
y dinamizar los talleres de creatividad que organizamos 

https://youtu.be/UD4LhZcO8qg
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internamente. Desde entonces han sido varios los talleres que 
hemos organizado (Anexo I3). 
En 2023, y con los objetivos de implicar a más personas en la 
identificación y gestión de ideas, y de extender la cultura de la 
innovación a toda la organización, hemos creado la figura ADI, 
para que colaboren en la divulgación y fomento de la innovación. 
Estas personas tienen la función principal de, por un lado, apoyar 
en la sensibilización de la plantilla y, por otro, actuar como 
“antenas” recogiendo y, en su caso, registrando aquellas ideas o 
sugerencias que surgen de manera informal o en reuniones, y que 
no han sido previamente registradas en el aplicativo. 
En cualquier caso, todas las ideas o sugerencias, implantadas o 
no, se trasladan a un repositorio porque, aunque en un momento 
dado no sean apropiadas o viables, no queremos perderlas 
porque, en otro momento, pueden llegar a convertirse en una 
oportunidad de mejora o innovación. También en 2023, y con el 
objetivo de generar confianza y animar a las personas a proponer 
ideas, el Comité de Innovación ha definido y está desarrollando  
una importante campaña de sensibilización (video destacando 
la necesaria colaboración de todas y todos para impulsar la 
innovación, creación del eslogan “Queremos contar con tu 
idea”, asistencia de integrantes del Comité de Innovación a las 
reuniones de comunicación de las diferentes áreas, incorporación 
de artículos en Elkargune, celebración del Día Mundial de la 
Innovación y de la Creatividad, entrega de reconocimiento a 
personas con ideas innovadoras animando a que sigan generando 
creatividad buscando posibles usos para el objeto entregado, 
colocación en diferentes salas de paneles con el eslogan “La pared 
de tus ideas”, entre otras iniciativas). 

I3. Cómo aprovechamos el potencial del entorno para 
innovar.
En la reflexión estratégica 2012-2014 definimos nuestros ámbitos 
de innovación, y establecimos los equipos responsables de 
hacer vigilancia estratégica en cada uno de esos ámbitos. Así, el 
proceso de Innovación y Mejora Continua identificaba, analizaba 
y explotaba información relevante que pudiera desencadenar 
en mejoras o innovaciones de nuestro modelo organizativo 
y de gestión; la Unidad de Análisis Sanitario, de la que pudiera 
influir en el ámbito sanitario; y, por último, el área de Sistemas 
de Información, de aquella relacionada con el tratamiento de 
la información. De cara a facilitar la identificación, recogida y 
explotación de información relevante del ámbito sanitario, la 
Unidad de Análisis disponía de una plataforma como fuente de 
contenido clínico de calidad y fiable en constante actualización 
(Clinical Key), y que actualmente mantenemos como una 
importante herramienta de búsqueda. En 2023, y con este mismo 
objetivo, estamos probando  la herramienta UpToDate.  
En 2018, una vez consolidado nuestro enfoque de gestión de 
manera transversal de la innovación, y con la implantación del 
Modelo de Tres Líneas de Defensa, que suponía pasar de una 
gestión por procesos a gestión por áreas, pasaron a ser éstas, 
apoyadas también por los equipos de trabajo asociadas a las 
mismas, las responsables de realizar la vigilancia estratégica. 
Posteriormente, en 2021, y como consecuencia de la creación 
del Comité de Innovación, revisamos nuestro planteamiento 
de vigilancia con el objeto de sistematizarla y profesionalizarla, 
y como apoyo a esta revisión utilizamos el perfil prospectivo 
de Innobasque (Anexo I4). Como consecuencia de este análisis, 
Innobasque nos animó a seguir trabajando en las siguientes 
estrategias: crear una cultura de la necesidad de información 
para detectar y anticiparnos a las oportunidades y amenazas, 
identificar las mejores fuentes de información para la vigilancia 

prospectiva y elaborar un procedimiento para el mantenimiento 
actualizado de esta información, con responsables, plazos, 
etc., y mejorar el análisis, la utilización y la diseminación de 
información y conocimiento extraído de la vigilancia prospectiva 
estableciendo un procedimiento que garantizase que toda la 
información extraída se pone a disposición de las personas que 
deben utilizarla y que se mantiene y actualiza con la periodicidad 
necesaria. Por eso, a partir de este plan de trabajo, a principios de 
2022 decidimos crear la Unidad de Vigilancia Estratégica (UVE), 
un equipo multidisciplinar, integrado por personas de diferentes 
áreas, y con funciones y roles asignados, encargado de gestionar 
de una manera transversal y centralizada toda la información, y 
de ámbitos muy variados. 
En la unidad están identificadas las figuras de:  
•	 Gestor de Vigilancia: establece las directrices de la unidad, 

define la herramienta de búsqueda y reporta a la Dirección.  
•	 Dinamizador: coordina la unidad, lleva a cabo el plan de 

implantación de la vigilancia estratégica, informa y forma 
a las personas designadas como responsables de las áreas, 
selecciona información de interés para el boletín y reporta 
a Dirección.   

•	 Analista: parametriza la herramienta para la generación de 
las alertas con la información, las comunica a las áreas y las 
estudia, clasifica y publica en una biblioteca compartida. 
Selecciona la información de interés para el boletín y lo 
elabora. También mantiene contacto con las personas 
referentes de las áreas para optimizar la búsqueda.   

Estas personas referentes identificadas en cada una de las áreas 
definen las necesidades de información y la priorizan para, 
posteriormente, validar la información obtenida de la búsqueda y 
trasladar los resultados dentro de su área.  
De cara a la implantación de la sistemática y de la herramienta 
llevamos a cabo una prueba piloto en dos áreas de la organización, 
Sistemas de Información y Comunicación (Anexo I5).
La unidad decidió recurrir a una herramienta informática 
que agilizase la identificación y recogida de información. 
Seleccionamos la que, en un principio, más se ajustaba a nuestros 
requerimientos, y posteriormente la parametrizamos para que 
realmente se adaptara a nuestras necesidades (Innguma). A 
medida que la herramienta nos proporciona la información, 
la UVE realiza la comunicación periódica de los resultados a 
las y los referentes para que, en un primer momento valoren 
la idoneidad de las alertas generadas, así como la necesidad 
de modificar las fuentes y filtros para optimizar la búsqueda y, 
posteriormente, con el sistema ya validado, sistematiza el envío 
periódico de boletines con la información previamente valorada 
como relevante. Con la información relevante que recogemos la 
UVE alimenta una biblioteca estructurada compartida a través de 
la propia herramienta.  Además, el área de Comunicación traslada 
periódicamente su boletín y lo comunica a través del Txoko de 
Comunicación en Elkargune. Para el diseño de nuestra UVE 
realizamos diversas actividades de benchmarking: Innobasque, 
Lea Artibai Fundazioa, Consorcio de Aguas de Bilbao Bizkaia, 
Tknika. Centro de Investigación Aplicada de FP Euskadi y Parke. 
Red de Parques de Euskadi. 
Por último, también identificamos información e ideas de buenas 
prácticas a partir de nuestra asistencia a actos, del contacto con 
empresas aliadas y proveedoras, y de actividades de aprendizaje 
con otras organizaciones, y nuestra participación activa en redes 
de colaboración o foros de encuentro nos posibilita identificar 
mejoras y buenas prácticas. En este sentido, cuando las personas 
de Mutualia asistimos a congresos, cursos, foros, etc., debemos 
cumplimentar en Elkargune el registro de asistencia y participación 
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en este tipo de eventos, que dispone de una pregunta específica 
para identificar ideas derivadas de esta asistencia y que pueden 
aplicarse en nuestra organización. A través de un link en el propio 
formulario, las ideas se introducen directamente en el sistema de 
gestión de ideas, lo que promueve y agiliza su proceso de registro. 
Además de estar en continua vigilancia, también buscamos la 
participación de nuestros GI y fomentamos el trabajo conjunto 
como herramienta para potenciar su implicación y para incorporar 
innovaciones y mejoras en nuestra gestión. En este sentido, 
disponemos de diferentes herramientas que promueven y 
favorecen sus ideas e innovaciones: Premio a la Mejor Sugerencia 
de Cliente, organización de focus groups y mesas redondas o 
integración en equipos de trabajo (Tabla C2.1).
Nuestra inquietud por aprender e identificar ideas innovadoras, 
nos lleva a estar en continua vigilancia no sólo de lo que sucede 
en nuestro entorno más cercano, sino de lo que sucede en un 
entorno mucho más global. Por eso, en los últimos años hemos 
participado en dos importantes proyectos innovadores, a nivel 
europeo, aprobados por la Comisión Europea que nos han 
permitido y permiten aprender de otras entidades con las que, a 
priori, no tendríamos posibilidad de establecer relación:
•	 Proyecto IMPRESS, ganador QIA Euskadi en la categoría Gran 

Empresa, y Finalista internacional en 2021. Llevamos a cabo 
este proyecto conjuntamente con un consorcio de diversas 
organizaciones europeas para desarrollar una herramienta 
que permite a las organizaciones abordar la gestión del riesgo 
de estrés derivado del trabajo.

•	 A finales de 2022, y con el objetivo de dar respuesta a una 
idea innovadora recibida en el mes de mayo, decidimos 
optar a participar en el Proyecto europeo “DDS-MAP” 
enfocado al estudio de la concienciación, conocimientos y 
autoevaluación de las y los profesionales sanitarios sobre el 
uso de las tecnologías digitales, tanto en el aprendizaje como 
en la práctica profesional.

Además, a nivel autonómico, en el periodo 2020-2022 
participamos en el Proyecto ExOsasun, proyecto cofinanciado 
por el Gobierno Vasco a través del Programa de ayudas HAZITEK 
y por la Comisión Europea (FEDER) con el objetivo de reducir los 
trastornos musculoesqueléticos en el entorno laboral, mediante 
la investigación y el desarrollo de exoesqueletos inteligentes y 
personalizables.

I.4 Cómo gestionamos las ideas y proyectos innova-
dores 
En 2013 pusimos en marcha el Equipo Horizonte con el objetivo 
de centralizar y coordinar la gestión de los diferentes proyectos 
de innovación acometidos en la organización. Este nuevo 
equipo, permanente y multidisciplinar, con representación de 
prácticamente todas las áreas de la organización se encuadraba 
dentro del subproceso Generación de ideas, del Proceso de 
Innovación y mejora continua, responsable de establecer los 
criterios de priorización de las ideas de innovación, entre otras 
funciones. 
Así, el Equipo Horizonte y el Proceso de Innovación y Mejora 
Continua acordaron los criterios para poner en marcha un 
proyecto de innovación: adaptación a los requisitos legales, 
impacto en las LE y rentabilidad. Si finalmente decidíamos 
acometer el proyecto, definíamos sus objetivos, determinábamos 
nuestro potencial propio o, en su caso, identificábamos posibles 
alianzas, las personas integrantes del equipo y los plazos de 
ejecución, así como los hitos de control que nos permitían evaluar 
su efectividad. Esta información era el origen para la posterior 
definición de nuestros I y II Plan de Innovación. Precisamente 

en el II Plan de Innovación incluimos el proyecto de diseño y 
desarrollo del Mutuapoly (ver P2).
A finales de 2015, con el enfoque transversal que buscábamos para 
la gestión de la innovación, y sobre la base de unos criterios de 
clasificación y priorización previamente definidos y consensuados 
en la organización, decidimos cerrar el Equipo Horizonte por 
entender que tenían que ser las áreas y procesos los responsables 
de identificar y poner en marcha procesos de generación de ideas 
e implantación de proyectos. En la reflexión estratégica de 2018 
decidimos revisar nuestra sistemática de elaboración de los 
planes de innovación y centrar nuestros esfuerzos en acometer 
nuestra transformación digital, definiendo así nuestro I Plan de 
Transformación Digital (Anexo I6), que tuvo su continuidad con 
un II Plan en 2021.  
Tras su puesta en marcha, el Comité de Innovación revisó e 
incorporó varias modificaciones en el procedimiento para la 
gestión de ideas y sugerencias con el objetivo de asegurar 
una mejor gestión de las mismas. Así, por ejemplo, ahora son 
públicas todas las ideas innovadoras, y podemos trasladar ideas 
o sugerencias internas a través de dos mecanismos: a través del 
módulo Agradecimientos, Quejas y Sugerencias del Programa de 
Sistemas de Calidad, o a través de un enlace dentro del Txoko del 
Comité de Innovación en Elkargune. Independientemente del 
mecanismo utilizado, la gestión de la idea o sugerencia es igual 
en ambos casos. Cuando las ideas o sugerencias se incluyen en 
el programa, el Comité de Innovación las clasifica en: idea de 
mejora, innovación o innovación i+. Las ideas de mejora y las 
innovaciones se gestionan de manera diferente; mientras que 
las primeras se trasladan directamente al área responsable, que 
decidirá si la implanta o no, las segundas entran en la estructura 
del Comité de Innovación. A la hora de diferenciar ambos tipos 
de innovación, el Comité ha establecido que, mientras que con 
la innovación conseguimos un mejor funcionamiento de algo 
ya existente, con la innovación i+ conseguimos algo nuevo, algo 
diferente a lo existente hasta entonces en la mutua. Cuando la 
idea entra en la estructura del Comité, este la clasifica, y nombra 
a la persona que se responsabiliza de su gestión y seguimiento 
dentro del mismo. Esta persona envía la idea al área responsable 
y, en caso de aceptación, se abre el plazo de aportaciones en 
Elkargune y, tras su finalización, se devuelve toda la información 
al área para su desarrollo e implantación. Al cierre del proyecto 
hay una evaluación del mismo, y se cumplimenta una ficha con las 
lecciones aprendidas, y que sirve de base para el artículo que se 
publica en Elkargune.  
Actualmente, los criterios de priorización y aceptación de las ideas 
por parte de las áreas son: cumplimiento normativo, impacto en 
el PE y necesidad del área para la prestación del servicio.

Mutualia tiene una larga trayectoria desarrollando proyectos 
innovadores que han impulsado nuestro compromiso con el 
vanguardismo. Nuestro enfoque ha ido evolucionando con 
las nuevas tecnologías y en colaboración con nuestros grupos 
de interés. Podemos destacar varios proyectos basados en 
inteligencia artificial y que hemos catalogado como innovaciones 
i+:  
•	 IA orientada al análisis de textos para traducir a pacientes 

que tienen el euskera como idioma preferente su informe de 
urgencia al momento. 

•	 IA orientada al análisis de datos para ayudar al personal 
sanitario en la toma de descisiones en el seguimiento de las 
bajas de contingencia común.

•	 IA orientada al análisis de imágenes para detectar fracturas 
en radiografías y ser una herramienta de soporte al médico.
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Dado nuestro Propósito y Misión, y tal y como puede observarse en 
los resultados de 2020 y 2021, la pandemia tuvo un gran impacto 
en el desarrollo de nuestra gestión. El incremento exponencial 
de las prestaciones económicas, la colaboración en campañas 
de vacunación y la prestación de servicios sanitarios más alla de 
nuestra propia actividad, supuso una importante reestructuración 
organizativa, priorizando la atención y el bienestar de la sociedad 
frente a otras actividades. 
R1. Resultados estratégicos
Fijación de objetivos
Tenemos en cuenta el resultado alcanzado en el periodo 
anterior, el estudio de otras variables que puedan incidir en 
los mismos (empleo, siniestralidad de empresas, evolución 
salariales, cotizaciones, etc.), posibles cambios normativos, y 
comparaciones de resultados con otras mutuas.

R1.1 Reserva de Contingencia Profesional
Es la reserva que debemos constituir las Mutuas Colaboradoras 
con la SS a partir del resultado positivo obtenido en la gestión. 
Presenta una tendencia positiva, cumpliendo objetivos en todos 
los casos y mejores resultados respecto a la media del sector. La 
bajada del objetivo en 2020 es debida al efecto COVID y en 2022 
corresponde a un cambio normativo que establece el máximo de 
reservas al 30% (antes 30%) originando cambio de escenario y 
modificación de objetivo.

R1.2 Patrimonio neto histórico(millones €)
Mide el conjunto de bienes y derechos una vez deducidos 
todos sus Pasivos. Presenta una tendencia favorable debido 
principalmente a la gestión de los bienes inmuebles, la escasez de 
ajustes de patrimonio por parte de la SS  y la gestión realizada por 
el Comité de Inversiones Financieras. Somos la mutua con mayor 
patrimonio neto, doblando en cifras a la segunda posicionada.

R1.3 Salvedades auditoría de cuentas de la IGSS (inverso)

Este indicador mide las salvedades registradas en los informes 
de auditoría, presentando un nivel óptimo (0) ya que, de lo 
contrario, repercutiría negativamente en la rentabilidad del PH. 

R1.3 Prestaciones Totales/Cuotas Totales (%)

Mide el total de prestaciones pagadas sobre las cuotas ingresadas 
(CP+CC). Muestra un resultado muy favorable en relación al ratio 
de otras mutuas en Euskadi. Segmentación por UT, pudiendo 
llegar a empresa (Anexo C8).
R1.4 Afiliación Media

 
A pesar de no poder realizar actividades de captación, la afiliación 
(nº trabajadoras/es protegidos) presenta una tendencia positiva, 
cumpliendo los objetivos. Este incremento se debe a los altos 
niveles de satisfacción de empresas y asesorías. Segmentación 
por UT.
R1.5 Satisfacción empresas > 15 trabajadores/as 
(propiedad)

Las mutuas somos asociaciones de empresas sin ánimo de lucro 
que colaboran en la gestión de la Seguridad Social, los resultados 
de satisfacción de nuestras empresas de mayor tamaño se sitúan 
índices de en torno al 8. Segmentación por UT.
R1.7  Valoración de aspectos del Sistema de Gobernanza

La IGSS nos realiza una  evaluación con el fin de valorar nuestro 
compromiso con los valores éticos, gobierno corporativo, 
y estructura organizativa. Obtenemos a partir del 2018 la 
puntuación más alta, derivado de las acciones dentro de nuestro 
macroproyecto “ impulso del Gobierno Corporativo”.
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R2 Resultados en clientes
Fijación de objetivos
Tenemos en cuenta el resultado alcanzado en periodo anterior 
y el estudio de otras variables que puedan incidir en los mismos 
(cambios normativos, variables macroeconómicas y resultados 
y actuaciones planificadas por el sector).

 R2.1 Satisfacción Global Prestaciones Económicas (estratégico)

Los resultados positivos se mantienen a lo largo de los años 
alcanzándose los objetivos consecuencia de mejoras introducidas 
continuamente como la eliminación de la obligación de presentar 
mensualmente los partes de confirmación, gestión telemática de 
las sucesivas prestaciones derivadas COVID, etc. Segmentación 
por tipo de prestación.
R2.2 Satisfacción por tipo de prestación económica

2015 2017 2019 2021
CC 8,18 8,53 8,46 8,54
CP 8,28 8,60 8,54 8,53

REL 8,65 8,57 8,59 8,60
CUME 8,26 9,12 9,20 9,00
Incapacidad 8,19 8,17 8,10 9,13
Fallecimientos 9,63 9,29 9,56 9,73

R2.3 Satisfacción Global Asistencia Sanitaria (estratégico)

R2.4 Satisfacción Asistencia Sanitaria por ámbitos
2019 2020 2021 2022

Tiempo de espera 8,42 8,53 8,37 8,46
Información 8,52 8,59 8,54 8,67
Trato 8,78 8,9 8,83 8,9
Instalaciones 8,77 8,48 8,92 8,97

Disponemos de información por ámbitos para cada tipología de 
cliente.

R2.5 Satisfacción empresas desarrollo de valores

R2.6 Satisfacción asesorías desarrollo de valores

 Medimos la percepción de nuestra clientela (empresas, asesorías 
y personsas usuarias) para conocer su valoración del despliegue 
de nuestra cultura corporativa.

R2.8 Satisfacción Global Empresas y Asesorías (estratégico)

Los resultados positivos se mantienen a lo largo de los años 
alcanzándose los objetivos. Los resultados son consecuencia de 
la atención que prestamos tales como una amplia y moderna 
red asistencial, extranet, respuesta a consultas jurídicas, diseño 
de manuales y campañas específicas para diferentes colectivos, 
figura del gestor personal, boletines y revista Mutua Información, 
entre otras. Segmentación por UT y tamaño.

R2.9 Quejas/Afiliación media

Segmentamos nuestras quejas por UT, centro, área y tema, siendo 
el 35,3% de las mismas relacionadas con la disconformidad con la 
determinación de contingencia (laboral o no laboral) y emisión 
del alta.Nuestro plazo de contestación es de 10,25 días.
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R2.10 Agradecimientos clientes

2019 2020 2021 2022
58 87 72 75

Registramos los agradecimientos que recibimos a través de 
nuestro formulario, web o cartas a la Dirección. Nuestra gestión 
durante la pandemia provocó un incremento de los mismos en 
2020, tendencia que se mantiene actualmente ( 81 a junio 2023).
Segmentamos por UT, centro y área.
Además, periódicamente a través de las encuestas, especialmente 
de AS, recibimos agradecimientos que son trasladados a las 
personas/areas afectadas a traves de los informes generados en 
Cognos (Anexo C1).
R2.11 Fidelización cliente empresa

R2.12 Cuota de mercado en la CAPV

Refleja el % de población asociada a Mutualia sobre el total 
de población activa en la CAPV. Estos resultados son fruto de 
nuestra atención a mutualistas, calidad asistencial, respuesta a 
quejas, carta de compromisos, servicios complementarios, etc.

R3 Resultados en personas
Fijación de objetivos
Tenemos en cuenta la posibilidad de mejora de resultados 
anteriores, las acciones planificadas en los PE, impactos 
normativos y actividades de aprendizaje con otras mutuas y 
organizaciones. 

 
R3.1 Satisfacción Global Personas (estratégico)

 

Gestionamos personas en un entorno de restricciones en materia 
de retribución y contratación desde el año 2011 (no recuperación 
del 5%, incrementos salariales demorados, imposibilidad de 
implantación de carrera profesional por no disponer de partida 
presupuestaría autorizada, etc.), y en este entorno hemos 

mantenido la satisfacción de nuestras personas un siete desde 
2015, siendo la de la última encuesta la de menor nota (2 ejercicios 
con demora en la aplicación de la subida salarial). En 2023 
revisamos y adecuamos el objetivo debido al aumento de estas 
limitaciones por tener un impacto directo en la satisfacción de 
nuestras personas. Todos los items de la encuesta de personas 
está segmentada por UT, área/ grupo profesional, sexo, edad y 
responsabilidad sobre personas.
R3.2 Satisfacción ítems encuesta

2015 2017 2019 2023
Liderazgo persona 
responsable directa 7,13 7,17 6,97 7,27

Aplicación de los valores 
de la persona responsable -- 6,94 6,80 7,19

Ambos indicadores presentan una mejoría como consecuencia de 
los cambios organizativos en las Direcciones de áreas y servicios, 
del proyecto Boga y de las acciones formativas que de él emanan 
(Perspectiva ética en la función directiva, Ética organizacional, 
coach para la coordinación de enfermería, Programa Ekinbarri, 
etc.), y de las evaluaciones según el Modelo de Contraste de 
Valores.
R3.3 Satisfacción reconocimiento trabajo bien hecho
La tendencia de este indicador refleja que la cultura del 
reconocimiento está implantada en la mutua desde hace años. El 
repunte que experimenta en 2023 es consecuencia del fomento 
del reconocimiento más directo e inmediato a través de los 
propios equipos de trabajo y de la aplicación Ideas Viva.

R3.4 Satisfacción estabilidad en el empleo
Las personas de la mutua nos mostramos cada vez más satisfechas 
con la estabilidad en nuestro puesto de trabajo. La apuesta de 
la mutua por atraer y retener el talento nos lleva a potenciar la 
contratación indefinida frente a la eventual.

R3.5 Contratación indefinida
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R3.6 Inversión en formación (miles €)

La tendencia de los años 2018 y 2019 se rompe en 2020 como 
consecuencia de la pandemia. En 2021 se comienza a reactivar la 
actividad formativa, pero sin llegar a niveles prepandemia porque 
hay formaciones que, o bien todavía siguen sin organizarse 
(algunos congresos, por ejemplo) o se realizan de manera online 
siendo su precio considerablemente inferior. Segmentamos este 
indicador por UT y área/grupo profesional.
R3.7 Medidas de conciliación

 

Alcanzamos estos resultados gracias a las medidas que 
implantamos a través de la Comisión de Igualdad, y que mejoran 
las estrictamente legales: ampliación de permisos, reducciones, 
flexibilidad horaria, etc. La reducción en 2022 de las medidas 
implantadas se debe a la revisión del catálogo de medidas a raíz 
de la auditoría de efr y por cambios normativos (de 144 a 88). 

R3.8 Absentismo

Nuestro índice de absentismo presenta una tendencia negativa 
(creciente) desde el año 2020 (impacto COVID-19), estando 
en niveles inferiores a la media de Euskadi y al registrado por 
otras mutuas del sector. En 2021 modificamos el objetivo para 
adaptarnos a la realidad de Euskadi.Segmentación por UT, área/
grupo profesional.
R3.9 Fidelización
Mide las personas que se mantienen vinculadas a lo largo de 
los años, y presenta tendencias mantenidas con altos niveles 
de fidelización y alcanzando los objetivos. El resultado es 
consecuencia de las condiciones y mejoras en medidas de 
conciliación y flexibilidad, la formación, la capacidad de participar 
en la gestión, etc. Como consecuencia de la situación de escasez de 

profesionales sanitarios, en 2022 revisamos el objetivo a la baja, 
habiéndose mantenido la fidelización a pesar de las limitaciones 
retributivas y de carrera de nuestro personal sanitario.

R4 Resultados en sociedad y medioambiente
Fijación de objetivos
Tenemos en cuenta la posibilidad de mejora de resultados 
anteriores así como las acciones planificadas en los PE. 

R4.1 Satisfacción Global
Los resultados presentan una evolución positiva y son fruto 
de las diferentes actividades que desarrollamos: participación 
y contribución económica al desarrollo social, acciones de 
sensibilización y concienciación, generación de empleo estable, 
fomento del desarrollo de prácticas en alternancia con centros 
educativos, voluntariado, etc. 

R4.2 Sistemas de Gestión certificados y nº de No conformidades

Uno de nuestros objetivos estratégicos es mantener y/o 
incrementar las certificaciones de nuestros sistemas de gestión 
como garantía para nuestros GI, alcanzando en la actualidad 10 
certificaciones a nuestros sistemas de gestión, llegando en 2023 a 
cero no conformidades (a falta de una única auditoría).
R4.4 Contribución económica al desarrollo social 
Importe económico aportado por las personas de la mutua que 
se incrementa con los años, en parte, gracias a los equipos que 
dona la organización con el fin de ampliar su ciclo de vida útil (por 
ejemplo, compra de equipos informáticos o puja de móviles). 
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R4.5 Colaboraciones con ONGDs y asociaciones (nº)
Afianzamos las colaboraciones con las ONGDs y asociaciones con 
las que hemos adquirido compromisos.

R4.6 Participación de personas en campañas sociales
La estrecha relación que mantenemos con las ONGDs y 
asociaciones nos permite crear, diseñar y adaptar las campañas, 
tanto a sus necesidades, como a las de nuestras personas siendo 
cada vez más el número de personas que participan en las mismas.

R4.7 Facturación a proveedores autonómicos (%)
Nos marcamos el 70% como objetivo, entendiendo que por 
debajo de él nuestro compromiso al desarrollo económico del 
entorno se estaría viendo condicionado.

R.4.8 Índice valor social consolidado
El valor social añadido se mantiene estable a lo largo de los años. 
En 2020 revisamos a la baja el objetivo, y el índice baja debido al 
incremento de los ingresos por la financiación extraordinaria de la 
COVID-19. A partir de 2021 el índice va equilibrándose.

R4.9 Agua consumida (m3) (inverso)

R4.10 Consumo energético (GJ) (inverso)
El menor consumo de 2020 es debido a la pandemia, 
incrementándose de nuevo en 2021 tras la vuelta del personal 
a las instalaciones y al incremento del uso de nuevos y más 
mecanismos para garantizar la seguridad. En 2022, con la 
situación más normalizada, se evidencia el menor consumo 
derivado, entre otros aspectos, por la limitación impuesta al uso 
de aires acondicionados y calefacción o por la incorporación de 
equipamientos de ahorro energético.

R5 Resultados innovación
Fijación de objetivos
Tenemos en cuenta el resultado en el periodo anterior, la 
actividad planificada en los PE y actividades de aprendizaje con 
mutuas y otras organizaciones.

R5.1 Innovaciones incorporadas (estratégico)
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El fuerte incremento registrado en el periodo 2018-2020 es debido 
al impulso dado a la transformación digital en la organización, algo 
que hemos mantenido también en el periodo 2021-2023, periodo 
en el que, además, el Comité de Innovación inicia su actividad 
y, entre otras actuaciones, fomenta la generación de ideas y 
la implantación de proyectos innovadores. Marcamos como 
objetivo la implantación del 75% de los proyectos identificados (a 
mayo de 2023 hemos implantado ya el 68,63% de los proyectos 
planificados). Segmentamos por ámbito de innovación, nivel y 
tipo de innovación.
R5.2 Sugerencias internas recibidas

Los datos de 2020 y 2021 están muy condicionados por la 
pandemia y sus consecuencias. A partir de 2022, con la puesta en 
marcha en 2021 del Comité de Innovación, volvemos a fomentar 
la aportación de ideas a través de diferentes campañas y 
mecanismos. A pesar de no alcanzar el objetivo en 2022, en 2023 
decidimos ampliarlo tras planificar una importante campaña de 
sensibilización. A mayo de 2023, ya hemos alcanzado el 86,87% 
del mismo. 
R5.3 Empresas: satisfacción valor Vanguardismo (estratégico)

Los resultados son fruto de las diferentes actividades que 
desarrollamos para potenciar la innovación en nuestros servicios, 
y que tienen impacto directo, tanto en nuestras empresas 
asociadas como en las asesorías: desarrollos de extranet y apps, 
diseño de escuelas, campus virtual, Mutualia On, programa 
Educator 2.0, dossier informativo, MutuaLEX, encuentros y Foro 
Mutualia, etc. 
R5.4 Asesorías: satisfacción valor Vanguardismo (estratégico)

R5.5 Personas usuarias app y extranet
Apostamos por ofrecer servicios, automatizando los procesos 
y ofreciéndolos mediante vías de comunicación digitales. Esta 
evolución positiva del indicador refleja nuestra respuesta a las 
demandas de la clientela. 

R5.6 Visualizaciones de YouTube
La tendencia positiva de este indicador refleja la efectividad  de 
nuestra apuesta por las nuevas tecnologías y por ofrecer servicios 
complementarios a través de mecanismos de comunicación 
digitales, incrementando progresivamente el número de 
videos que subimos a nuestro canal y, por tanto, el número de 
visualizaciones. 
 

R5.7 Satisfacción personas item valoración aportación de 
sugerencias
Las personas de Mutualia consideramos que en la organización 
se valora positivamente la aportación de ideas y sugerencias, 
algo que la propia organización promueve gracias a los diferentes 
mecanismos de participación que implantamos: módulo de AQS, 
Txoko de innovación, campañas de generación de ideas, equipos 
de mejora, Premios Balioak Bizi, talleres de creatividad, la pared 
de tus ideas, etc. 
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FECHA CONCEPTO DONACIÓN DESTINO

18/01/2022

*Aparato de ECG CARDIOFAX Q-EGG-9132K

*Material fungible de enfermería y cirugía (tubos nasales, tubos endotraqueales, palomillas, 

mascaril las de oxígeno, mascaril la reservorio, 3 kit de catéteres de línea media de Arrow, 2 kit de 

cateterización central, apósitos hidrocoloides, apósitos de cobertura quirúrgica mepitel, cera para

huesos, suturas reabsorbibles)

TOLOSAKO INMAKULADA LANBIDE HEZIKETA 

IKASTOLA

28/02/2022
7 butacas de hospitalización reclinables, 7 mesillas de hospitalización, 1 camilla, 3 palos de 

gotero 
TOLOSAKO INMAKULADA LANBIDE HEZIKETA 

IKASTOLA

04/02/2022

3 butacas de hospitalización, 7 mesillas de hospitalización, muletas, material ortopédico (botas 

tipo Walker, ferulas de rodilla, collarín cervical, rodillera blanda, cabestril lo, corset de Jewett.), 1 

camilla, 4 sil las de oficina, 4 sil las confidente 

MISIONES DEL TERCER MUNDO 

BALMASEDA(SENEGAL)

23/03/2022 11 cajas mat. quirurgico-sanitario
ASOCIACIO SOCIO-CULTUTAL Y DESARROLLO 

UCRANIA -EUSKADI

30/03/2022 7 lampara de pie de sala de curas, 3 mesas de oficina, 1 cajonera, 3  camillas
MISIONES DEL TERCER MUNDO 

BALMASEDA(SENEGAL)

12/04/2022
3 lámparas de techo y mat. ortopédico: 18 Botas Walker/1 rodillera blanda/4 férulas de rodilla/1 

cabestril l lo/2 fajas lumbares
KELLESENSA (SENEGAL)

04/05/2022 1 mesa de oficina, 1 cajonera y 1 armario EGOAZIA (ETIOPIA)

10/06/2022 Material fungible caducado de enfermeria
TOLOSAKO INMAKULADA LANBIDE HEZIKETA 

IKASTOLA

07/11/2022 3 mesas de oficina y 1 cajonera MEDICUS MUNDI BIZKAIA

07/11/2022 2 mesas de oficina y 2 cajoneras/1 desfibrilador automático/1 paralelas desmontables PAZYSOL

07/11/2022 2 mesas de oficina y 2 cajoneras ACPP-Bakerako Lankidetza Batzarra

21/11/2022 19 botas WALKER y 2 férulas de rodilla articulada SAHARA ELKARTEA

24/11/2022 Desfibrilador automático KELLESENSA (SENEGAL)

25/11/2022 10 botas WALKER y 2 férulas de rodilla ICLI

29/11/2022
2 muñequeras Inmovilizador de 4-5-D, 2 cabestril los, 2 collarines blandos, 1 vendaje 

antiepicondilitis 
ROKPA

30/11/2022 Desfibrilador automático LOIOLA ETXEA

16/01/2023

Material ortopédico: 4 férula de rodilla con flejes, 5 botas de narcha tipo Walker, 1 corset Jewett 

para columna, 4 férulas articuladas para rodilla, 6 botas de marcha tupo Walker, 2 aparatos de 

US GYMNA (RHB), 2 jaulas de rocher de RHB

AYUDA A CONTENEDORES 

02/2023 1 armario (0.80*1.75*0.35) EMAUS BIZKAIA

02/2023
1 mesa (2.00*0.90*0.73), 1 ala a juego de la mesa (1.95*0.45*0.73), 2 armarios (0.93*0.96*0.38) y 

2 armarios (0.93*1.00*0.44)
PROCLADE YANAPAY

03/2023 250 prendas personal sanitario BERAKAH

03/2023 227 neceseres kit básico de higiene

CARITAS Gipuzkoa/Mundubat/Alboan/Haurralde 

Fundazioa/Itaka Eskolapioak/ 

Emaus/EuskadiCuba/Berakah

05/2023 3 sil las de ruedas BAT Fundazioa-BULTZATU

05/2023 500 botiquines básicos EUSKADI-CUBA/AMIGOS DE MUFUNGA/ROKPA

05/2023

Mobiliario Llodio (bicicleta estática BH/mesa gris/lámpara LHH HAL 50 W/banco de cuadriceps 

/RADAMED 950 – Terapia microondas/mesa oficina/mesa de trabajo manos RHB/potenciador 

muscular MUSCULAR GALILEA 0544 Plataforma vibratoria /respirador TOEMA HORUS, paralelas 

desmontables)  

AMIGOS DE MUFUNGA -GOICURIA/PAZYSOL

05/2023
6 férulas de rodilla con flejes , 2 férulas articuladas de codo,22 botas tipo Walker,2 férula de 

rodilla,1 férula de hombro de 45º,2 corset de JEWETT  300 gorros de quirófano
AMIGOS DE MUFUNGA/EUSKADI CUBA

05/2023 Paralelas desmontables PAZYSOL

06/2023 2 sil las de ruedas incompletas (piezas) AMIGOS DE MUFUNGA
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TALLER PREV RCP CLINICA TODO MUY UTIL UTIL REGULAR POCO UTIL MUY BUENA BUENA REGULAR MALA

13/06/2017 VITORIA 18 0 2 0 16 13 5 0 0 16 2 0 0

13/11/2017 VITORIA 21 2 1 0 18 18 3 0 0 17 4 0 0

15/11/2017 BILBAO 26 0 3 6 17 22 4 0 0 21 5 0 0

16/11/2017 BILBAO 24 0 0 3 21 20 4 0 0 19 5 0 0

07/02/2018 BILBAO 21 0 5 7 9 18 1 2 0 19 2 0 0

19/02/2018 VITORIA 24 2 0 6 16 13 6 5 0 17 7 0 0

18/04/2018 BILBAO 26 0 2 9 15 17 9 0 0 20 6 0 0

18/04/2018 DONOSTIA 25 1 3 1 20 22 3 0 0 20 5 0 0

23/10/2018 BILBAO 24 0 1 4 19 17 7 0 0 17 7 0 0

25/10/2018 BILBAO 24 0 4 2 18 21 3 0 0 18 6 0 0

10/01/2019 VITORIA 29 0 1 4 24 27 1 1 0 29 0 0 0

24/01/2019 VITORIA 28 1 1 6 20 25 3 0 0 22 6 0 0

06/03/2019 BILBAO 23 0 6 6 11 18 5 0 0 16 7 0 0

07/03/2019 BILBAO 25 1 1 10 13 24 1 0 0 23 2 0 0

02/04/2019 BILBAO 27 1 3 10 13 16 11 0 0 18 9 0 0

03/04/2019 BILBAO 28 4 3 4 17 18 10 0 0 23 5 0 0

15/10/2019 BILBAO 18 0 1 2 15 14 4 0 0 15 3 0 0

17/10/2019 BILBAO 19 0 0 2 17 16 3 0 0 17 2 0 0

CENTRO FORMACIÓN SOMORROSTRO

FECHAS CENTRO MUTUALIA

ZABALGANA

CENTRO FORMACIÓN SOMORROSTRO

EKINTZA IKASTOLA

CENTRO FORMACIÓN SOMORROSTRO

UTILIDAD TALLER PREVENCIÓN VALORACIÓN GLOBAL
COLEGIOS PARTICIPANTES

¿QUÉ PARTE TE HA GUSTADO MÁS?

ZABALGANA

COLEGIO BASAURI

COLEGIO BASAURI

PADRE ORBISO

CENTRO FORMACIÓN SOMORROSTRO

COLEGIO URKIDE

COLEGIO URKIDE

COLEGIO BASAURI

COLEGIO BASAURI

CENTRO FORMACIÓN SOMORROSTRO

CENTRO FORMACIÓN SOMORROSTRO

SAN FÉLIX CANTALICIO

SAN FÉLIX CANTALICIO
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Anexo S6. Open data
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Anexo S7. Análisis de materialidad
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Anexo S8. Extracto informe encuesta de sociedad 2020
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Anexo S9. Ejemplos de promoción Euskaraldia y e-korrika
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Anexo S10. Ejemplos de campañas de sensibilización ambiental
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Anexo I1. Extracto III Plan de innovación

Página 45 de 50



Anexo I2. Aportaciones a ideas innovadoras
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Anexo I3. Ejemplos informe taller de creatividad
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Anexo I4. Extracto perfil prospectivo
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Anexo I5. Ejemplo boletines vigilancia estratégica

Área Sistemas de Información

Área Comunicación
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Anexo I6. Extracto cierre I Plan de Transformación Digital
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