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Presentación 

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, 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 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 
rendimos cuentas de nuestra gestión ante la Intervención 
General de la Seguridad Social y el Tribunal de Cuentas. 
Nuestros presupuestos anuales se integran en los Presupuestos 
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 2023 contábamos con una 
plantilla media a jornada completa de 600 personas, y 
prestamos nuestros servicios principalmente en Euskadi. Con el 
fin de proteger adecuadamente a las empresas y personas 
adheridas, contamos con 17 centros en la comunidad autónoma 
vasca, 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 
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Presentación 

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.  

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 
garantizan el control y la gestión de los riesgos de la 
organización basándonos en el 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 conforman 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 de 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 ámbitos 
estratégicos de nuestra gestión. 

• 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. 

Fig. 2 Mapa de Procesos 

 
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, 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 
pueda identificar. 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 Ministerio de Hacienda. 

Fig. 1 Organigrama 
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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 que no 
hayan sido previamente aprobados por la Dirección General de 
Ordenación de la Seguridad Social. 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.  

   
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).  
Certificado de nivel básico de Calidad en la Gestión Lingüística BIKAIN otorgado por el Gobierno Vasco para Mutualia Bizkaia. 
Premio A Oro por nuestra Gestión Avanzada.  
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Sociedad 

En Mutualia tenemos como Propósito “Garantizar el derecho a 
la salud, seguridad y bienestar de las personas, en colaboración 
con la Seguridad Social”. Por lo tanto, somos una organización 
que nace y trabaja para satisfacer necesidades básicas de la 
sociedad.  

 

Sociedad y Estrategia 

En 2006 identificamos a la sociedad como grupo de interés, y le 
asignamos una Línea Estratégica propia para promover la 
mejora continua de nuestro sistema de gestión en línea con los 
principios de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC).  De 
hecho, incluimos a la sociedad de manera explícita tanto en 
nuestra Misión como en nuestra Visión. Este modo de entender 
y gestionar la mutua nos llevó a integrar de manera voluntaria 
en nuestra estrategia aspectos sociales, laborales, ambientales y 
de respeto a los derechos humanos, más allá del estricto 
cumplimiento de la normativa legal.   

Integramos la RSC, de manera transversal, en nuestra 
estrategia, siendo nuestros objetivos y proyectos estratégicos 
totalmente compatibles con el desarrollo sostenible de la 
sociedad.  

En el proceso de reflexión estratégica 2018-2020 recurrimos al 
“Triángulo de Reflexión Ética” con el fin de identificar lo que la 
sociedad nos demandaba para valorar si estábamos en 
disposición de aportarlo, y para medir si la sociedad realmente 
percibía lo que aportábamos. Esta reflexión nos abrió un largo 
camino para dotar de conciencia a Mutualia, trabajando en 
crear una cultura organizacional homogénea y duradera. 
Revisamos nuestro concepto de sociedad, e identificamos los 11 
colectivos que la conformaban, dándonos cuenta de que no 
todos tenían la misma capacidad de influencia (matriz de 
prominencia). Según su capacidad, identificamos 4 grupos y 
establecimos actuaciones concretas de relación para cada uno 
de ellos. También definimos la primera versión de nuestro 
Propósito para que la sociedad, y todos nuestros grupos de 
interés, supieran para qué existimos.  

Al querer ser una organización legitimada por nuestros grupos 
de interés y, entre ellos, por la sociedad, en el Plan Estratégico 
2018-2020 identificamos el Macroproyecto “Contribuir a los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible”, que desplegamos en 
diferentes proyectos y acciones. Para atender este compromiso 
con la sostenibilidad, pusimos en marcha en 2019 el Comité de 
Desarrollo Sostenible (CDS), integrado por personas de 
diferentes áreas de la mutua, que se encarga de velar por que 
nuestra estrategia esté alineada con los ODS identificados y 
priorizados por la organización. Para alcanzar esta alineación, 
previamente el CDS propuso a la Dirección la Política y el Plan 
de Desarrollo Sostenible. 

La integración de la responsabilidad social y la sostenibilidad en 
nuestra gestión nos ha llevado no sólo a reorientar nuestra 
gestión, sino también la forma de medir y rendir cuentas en la 
memoria del ejercicio al incluir información de nuestro 
desempeño en los tres ámbitos de la RSC. Además, desde 2015 
utilizamos la matriz de materialidad para identificar los asuntos 
más relevantes de nuestra gestión para los grupos de interés. 
Así, por ejemplo, en el último análisis de materialidad la 
sociedad ha dado la siguiente importancia a cada uno de 
nuestros desempeños no económicos: 

- Desempeño ético y buen gobierno: 11,1%. 
- Desempeño medioambiental: 7,4%. 
- Desempeño social: 81,5%. 

De igual forma, los temas más relevantes que identificaron 
fueron:  

- Salud y bienestar (desempeño social). 
- Gestión eficiente de los recursos públicos. 
- Contribución a la sostenibilidad del Sistema de la 

Seguridad Social. 
- Calidad de los productos y servicios. 

(estos tres últimos temas relacionados con nuestro desempeño 
económico).   

Para fomentar nuestra contribución al desarrollo social, en 2005 
pusimos en marcha el EIAS (Equipo de Actividades e Iniciativas 
Sociales) cuyo objetivo es concienciar e informar sobre 
iniciativas solidarias de distintas organizaciones, seleccionando 
los proyectos y campañas que se relacionan directamente con 
nuestros objetivos y políticas. En los últimos años, 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. De igual modo, desde 
este equipo también gestionamos donaciones de materiales e 
inmovilizado de Mutualia cuya vida útil ha finalizado, 
minimizando así los impactos medioambientales.  

La contribución a la sostenibilidad medioambiental es, por 
tanto, otra de nuestras prioridades, y por eso nuestra gestión 
ambiental ha ido evolucionando desde un plan de gestión de 
residuos sanitarios al establecimiento de acciones concretas en 
los distintos Planes Estratégicos 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, 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 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 plan de trabajo que contribuye al objetivo marcado en el 
programa. Queda de manifiesto, por tanto, que el respeto y la 
protección del medio ambiente es uno de nuestros 
compromisos, y hemos definido nuestros ámbitos prioritarios 
de actuación: prevención de la contaminación, eficiencia en la 
gestión de los recursos y reducción del consumo innecesario de 
plástico.   

Disponemos de diferentes mecanismos para identificar las 
necesidades y prioridades de nuestra sociedad y para identificar 
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Sociedad 

nuestro impacto en este grupo de interés. 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.  

La monetización social también es otro sistema de medición en 
el que venimos trabajando desde hace años para cuantificar de 
una manera objetiva nuestro aporte de valor a la sociedad. 

 

Sociedad y Clientes 

A través del EIAS, buscamos involucrar a nuestras y nuestros 
clientes y empresas proveedoras. Para ello, periódicamente les 
informamos de nuestras iniciativas de desarrollo social a través 
de las distintas comunicaciones que les enviamos para que 
conozcan los objetivos que se persiguen con cada una de ellas, y 
para invitarles y trasladarles la posibilidad de participar. 
Buscamos su colaboración en estos proyectos y el despliegue de 
una cultura de solidaridad a través de la adquisición de 
compromisos con las diferentes asociaciones y organizaciones 
con las que cooperamos en Mutualia. 

 
Además, también aprovechamos nuestra presencia en redes 
sociales para divulgar iniciativas de carácter social.  

Por otro lado, potenciamos, reconocemos, difundimos y 
promocionamos a nuestras y nuestros clientes que destacan por 
su esfuerzo y sus buenas prácticas en el ámbito de la prevención 
de riesgos laborales. Con los reconocimientos 0Bidean y Premio 
Mutualia buscamos socializar estas buenas prácticas para, así, 
tratar de contribuir a la reducción de accidentes de trabajo no 
sólo entre nuestras empresas y personas adheridas, sino entre 
la sociedad en su conjunto. Anualmente celebramos un 
Concurso de Fotografía en el ámbito de la prevención de riesgos 
laborales y dado el importante número de participantes de las 
distintas ediciones, en 2017 inauguramos la exposición 
itinerante de fotografía “Miradas de Prevención”. Es una 

selección de fotografías entre las premiadas que ponemos a 
disposición de organizaciones e instituciones, especialmente de 
nuestras y nuestros clientes, 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.  

De igual forma, dando respuesta a nuestro valor Transparencia, 
compartimos y socializamos nuestras buenas prácticas en los 
diferentes ámbitos de gestión (igualdad, conciliación, liderazgo, 
gestión avanzada, cultura organizativa o sistema de gobernanza, 
entre otros) con aquellas y aquellos clientes que nos lo solicitan. 

En Mutualia tenemos el compromiso de respetar, valorar y 
gestionar la diversidad y favorecer la inclusión para sumar valor 
a la sociedad. En este sentido, queremos contribuir a crear 
entornos favorables que faciliten y potencien la igualdad de 
oportunidades, la no discriminación, la equidad, la diversidad y 
la inclusión. El año 2024 es el año de la diversidad en la mutua, y 
estamos organizando diferentes acciones de sensibilización y 
concienciación con impacto y participación directa de nuestras y 
nuestros clientes. Así, por ejemplo, el 21 de mayo organizamos 
la jornada “La diversidad en las empresas. Retos y 
oportunidades” a la que invitamos a asistir a todas y todos 
nuestros clientes.  

 

Y hemos organizado otras 
actividades de sensibilización en 
nuestras clínicas para que las y los 
pacientes tuvieran la oportunidad 
de hablar de discapacidad e 
inclusión social y laboral a través de 
la realidad virtual y simuladores de 
edad.  

También buscamos divulgar y 
traccionar a nuestras empresas 
proveedoras. En este sentido, 
desde 2008 el 100% de los 
contratos que suscribimos están 
gestionados con criterios de 
responsabilidad social y, por ello, 
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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, 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. 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.  

 

Sociedad y Personas 

A través del EIAS 
favorecemos y canalizamos la 
contribución al desarrollo 
social de nuestras personas 
mediante aportaciones 
económicas destinadas al 
desarrollo de proyectos. De 
igual forma, a través del 
Equipo Boluntalia 
promovemos el voluntariado 
corporativo, facilitando la 
participación de las personas 
que dedican su tiempo, 
capacidades y talento a 
proyectos de organizaciones 
sin ánimo de lucro. Este 
equipo hace un trabajo 
previo 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 (el equivalente a una 
jornada laboral) para favorecer nuestra participación en este 
tipo de actividades.  

A través de estos equipos posibilitamos, por tanto, la 
colaboración con proyectos para el desarrollo, así como el 
despliegue de una cultura de solidaridad propiciando la 
participación de las personas y adquiriendo compromisos con 
diferentes asociaciones y organizaciones.  

Más allá de su trabajo diario, nuestras personas aportan su 
experiencia, tiempo y dedicación para difundir y poner en 
marcha actividades relacionadas con el fomento de la salud, la 
prevención, la cultura, el deporte, la gestión avanzada, la 
igualdad de oportunidades o la conciliación. Para ello 
colaboramos estrechamente con diferentes organismos e 
instituciones. 

Por otro lado, nos esforzamos por difundir e instaurar una 
cultura preventiva entre nuestros grupos de interés y la 
sociedad en su conjunto. 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 la juventud en materia de 
prevención de riesgos laborales, y de enseñarle prácticas de 
primeros auxilios. Este equipo está integrado por personas de 
distintas áreas de la organización que, de manera voluntaria, 
dedican su tiempo y esfuerzo para acercar a la sociedad la 
actividad preventiva y sanitaria (910 participantes con un 99% 
de valoraciones positivas o muy positivas).  

En 2012 certificamos nuestro sistema de gestión en base a la 
Norma ISO 14001 gracias a la colaboración e implicación de las 
personas de Mutualia. A partir de entonces, nuestras 
actuaciones en este ámbito se han encaminado a la renovación 
de dicha certificación y a incrementar nuestra eficiencia 
energética, obteniendo la Norma ISO 50001 con alcance a todos 
nuestros centros en 2015.  

A través de la sensibilización pretendemos fomentar la 
sostenibilidad ambiental y, en este sentido, diseñamos y 
desplegamos campañas para buscar la concienciación y la 
formación de nuestras personas. Disponemos de carteles de 
sensibilización en todas nuestras instalaciones para contribuir a 
reforzar un uso racional de los recursos. Dentro de este trabajo 
de sensibilización y concienciación destacó, por ejemplo, la 
iniciativa que puso en marcha el CDS 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.  
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Sociedad 

Sociedad e Innovación 

Nuestra participación en la Comunidad de Aprendizaje Diréctica, 
coordinada por el Centro de Ética Aplicada de la Universidad de 
Deusto, nos ayudó a entender y redefinir nuestro concepto de 
sociedad, y a integrar la ética en su gestión. Así, en el proceso 
estratégico 2018-2020 apostamos por la necesidad de 
demostrar a la sociedad nuestro aporte de valor para que 
respetara y respaldara nuestra existencia. Para ello, tal y como 
hemos comentado anteriormente, utilizamos la herramienta del 
“Triángulo de reflexión ética” (ver Sociedad y Estrategia). Es a 
partir de ese momento cuando empezamos a dotar de 
conciencia a Mutualia sobre la base de la cultura organizacional 
que ya habíamos comenzado a definir en 2015.   

De igual forma, otro elemento innovador de nuestra gestión de 
la sociedad fue el uso de la matriz de prominencia (poder, 
legitimidad y urgencia) para clasificar a los diferentes colectivos 
que la integran en función de su capacidad de influencia en 
Mutualia (4) y establecer actuaciones concretas para cada uno 
de ellos: 

  

Por otro lado, nuestro compromiso social nos lleva a colaborar 
en proyectos innovadores con un claro impacto en la salud y 
bienestar de la sociedad aportando nuestros recursos, 
conocimiento y experiencia. Así, por ejemplo, en los últimos 
años hemos participado en los siguientes proyectos: 

- Proyecto IMPRESS, ganador QIA Euskadi en la categoría 
Gran Empresa, y Finalista Internacional en 2021. 
Llevamos a cabo este proyecto con un consorcio de 
organizaciones europeas para desarrollar una 
herramienta que permitiera abordar la gestión del 
riesgo de estrés derivado del trabajo.  

- Proyecto europeo “DDS-MAP”. A finales de 2022 
iniciamos un estudio sobre 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.  

- Proyecto ExOsasun. En el periodo 2020-2022, y con un 
alcance autonómico, colaboramos para reducir los 
trastornos musculoesqueléticos en el entorno laboral 
mediante la investigación y el desarrollo de 
exoesqueletos inteligentes y personalizables.  

 





 

 
 

8 

Perspectiva ética en la gestión de la sociedad 
 
Novedad y aprendizaje 

El origen de esta buena práctica se remonta a la reflexión 
estratégica 2015-2017 cuando identificamos la “Reputación 
Corporativa” como una línea estratégica y constituimos el 
Subproceso “Reputación Corporativa”, integrado dentro del 
Proceso “Política y Estrategia”. El objetivo que perseguíamos era 
mejorar nuestra reputación corporativa logrando que nuestros 
resultados y comportamientos fueran reconocidos por todos 
nuestros grupos de interés.  

A medida que fuimos avanzando en este largo “trayecto”, 
identificamos como riesgo estratégico la mala imagen del sector 
de las mutuas en la sociedad, y para intentar paliarlo y 
minimizarlo, nos marcamos como estrategia “mejorar la gestión 
de la sociedad desde una perspectiva ética”. Esto suponía: 

- Convertir a Mutualia en una “empresa ciudadana”. Para ello 
teníamos que dotarla de conciencia desarrollando los 
elementos que nos permitieran la existencia de una cultura 
corporativa, e implantar una gestión ética creando las 
estructuras y sistemáticas, promoviendo y formando a las 
personas y a los órganos de gobierno en la gestión ética.  

- Dotarnos de herramientas de gestión de las relaciones con 
los grupos de interés definidos como sociedad en la matriz 
de prominencia 

- Definir el principal objetivo: 
o Lograr la legitimación social, de forma que se asocie 

a Mutualia como una organización ética e imparcial 
que ayuda a la mejora de la gestión de la 
incapacidad temporal dando así cumplimiento a su 
propósito. 

En 2015, como punto de partida, identificamos dos proyectos 
estratégicos: 

- Desarrollo de la cultura corporativa de Mutualia. 
Redefinición consensuada de los valores buscando su 
interiorización por todas las personas de Mutualia (dentro 
de la línea estratégica Compromiso de las personas). 

- Transmisión a los grupos de interés de nuestros objetivos en 
gestión ética, trasparencia y compromiso social para que 
compartamos los mismos valores e incorporemos mejoras 
(dentro de la línea estratégica Reputación Corporativa). 

En este sentido, una de nuestras primeras decisiones fue 
replantearnos la sistemática y nivel de participación de nuestras 
personas en la identificación y definición de los valores, por 
entender que eran los pilares básicos sobre los que sustentar 
nuestra identidad corporativa. Por eso, con la convicción de que 
los valores eran la base de nuestro día a día y que podían 
generar dinámicas de mayor autonomía, apostamos por 
identificar entre todas las personas de Mutualia los valores con 
lo que queríamos que nos identificaran. Considerábamos 
fundamental que los valores los definiésemos así porque, sólo si 
teníamos unos valores compartidos y por los que sentíamos 
orgullo, los podríamos poner en práctica. Fue así como 
comenzamos una conversación sobre valores, y sus lenguajes y 
comportamientos asociados, para definir la mutua que 
queríamos ser, iniciando así el “trayecto” de desarrollo de 
nuestra Cultura Corporativa. Para dar participación a las más de 
600 personas de la organización, celebramos un total de 14 
jornadas, con una duración de 4 horas, dividiendo a las 40-50 

personas asistentes a cada una de ellas en equipos de cinco 
para dar respuesta a los siguientes objetivos: 

- Identificar de manera compartida los Valores que las 
personas de Mutualia queríamos consolidar y/o 
desarrollar. 

- Abrir una conversación sobre su significado para poder 
concretarlos.  

Al finalizar las 14 jornadas dispusimos de un documento con 
todos los adjetivos aportados por los diferentes equipos de 
trabajo y, tras un análisis exhaustivo, los agrupamos en seis 
familias de valores relacionados, eligiendo el valor que creíamos 
que mejor representaba a cada una de ellas, siendo el mapa 
resultante el siguiente: 

En definitiva, los seis valores elegidos fueron: 

 

Con sus lenguajes y comportamientos asociados: 

 

 
Cercanía, lenguaje y comportamientos (extracto) 

Las personas de la mutua valoramos muy positivamente esta 
definición conjunta y consensuada de los valores ya que el ítem 
“Me ha parecido interesante que trabajemos los valores, 
lenguajes y comportamientos”, alcanzó un 8,63. 

Nuestro trabajo sobre los valores no terminó con estas jornadas 
y la identificación de estos seis valores y su lenguaje y 
comportamientos asociados, sino que supuso el inicio de un 
proyecto compartido sobre nuestra Cultura Corporativa que 
continuamos desplegando a través de diferentes líneas de 
actuación. Así, por ejemplo, pusimos en marcha el blog interno 
“Txorien Bloga” (posteriormente “Txorien Plaza”) para 
mantener abierta la conversación sobre nuestros Valores, 
entregamos una agenda (2016) personalizada con nuestros 
valores, frases célebres sobre ellos, recordatorios de lenguajes y 
comportamientos e hitos relevantes para la mutua para ese 
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ejercicio, incorporamos faldones sobre valores en los correos 
electrónicos, sistematizamos la aparición de mensajes en el 
ordenador (dos por semana) con comportamientos asociados al 
valor en curso (según la agenda), integramos los valores en las 
sesiones de comunicación y del Comité de Seguimiento de 
Gestión, asignamos un icono y un color a cada valor, renovamos 
nuestra cartelería e imagen externa o incorporamos en las 
encuestas de satisfacción a nuestros grupos de interés 
preguntas específicas para conocer su percepción sobre el nivel 
de cumplimiento con nuestros valores. Además, definimos los 
Premios Balioak Bizi con el objeto de crear una cultura de 
reconocimiento al ejercicio de nuestros valores. Organizamos 
sus ediciones bienalmente, y todo equipo de trabajo que 
considere que su proyecto está claramente alineado con 
algunos de nuestros Valores, puede presentar su candidatura al 
premio. La selección de los proyectos ganadores recae en 
manos de las Juntas Territoriales y de la Junta Directiva de 
Mutualia, integrando así también a nuestras y nuestros clientes 
en el desarrollo de nuestra Cultura Corporativa.  

Por otro lado, cada grupo profesional definió un Modelo de 
Contraste de Valores para adaptarlo a sus particularidades, y las 
personas líderes cuentan también con otro específico. Se trata 
de un modelo, con una guía de comportamientos y una ficha de 
autoevaluación, fruto de la participación y del consenso de las 
personas de la mutua, que pretende orientar nuestras 
actuaciones en la necesaria búsqueda de los valores definidos. 

 
Modelo de Contraste de Valores Organización y Gestión de 

Riesgos - Cercanía (extracto) 

Inicialmente se trataba de una autoevaluación que pretendía 
ser una toma de consciencia voluntaria e individual que 
explicitase el grado de cumplimiento de cada valor, y que 
permitiera hacer un seguimiento periódico para garantizar una 
mejora continua. Actualmente las personas de Boga (foro de 
liderazgo con, aproximadamente, 200 integrantes) hemos 
adquirido el compromiso de realizar la autoevaluación 
periódicamente y, para ello, contamos también con un 
compañero o compañera “espejo” para que, desde la 
observación en el día a día, pueda dar un feedback sobre los 
comportamientos a través de una conversación compartida y 
usando como referencia el modelo. 

Durante el proceso de desarrollo de nuestra cultura corporativa, 
fue muy valiosa nuestra implicación en la Comunidad de 
Aprendizaje Diréctica, coordinada por el Centro de Ética 
Aplicada de Deusto. Desde su creación, integrantes de la 
Dirección de Mutualia asisten a seminarios mensuales de 4 
horas donde intercambian experiencias y realidades con otras 
empresas y personas expertas, identifican necesidades y 

generan soluciones para ayudar a las empresas a enfrentarse a 
sus retos éticos. La implicación en esta comunidad nos permitió 
entender la forma de alcanzar una adecuación ética en la 
gestión de la mutua de una manera sistemática al comprender, 
entre otros aspectos, que únicamente la definición y despliegue 
de nuestros valores resultaba insuficiente, y que teníamos que 
seguir trabajando en el desarrollo de nuestra cultura 
organizacional (además de los valores, teníamos que seguir 
desplegando nuestras políticas, procedimientos, instrucciones, 
etc.). Así, a medida que avanzaba esta implicación, fue 
aumentando nuestra inquietud por incorporar esta perspectiva 
ética en nuestros procesos de toma de decisiones, dando así 
respuesta al valor Transparencia, en cuya nube nuestras 
personas ya recogieron la ética como algo imprescindible en 
nuestra gestión: 

 
Esta inquietud nos llevó a identificar la necesidad de formarnos 
en la materia para identificar su aplicación de manera óptima en 
nuestra organización. Por eso, con el convencimiento de que la 
incorporación de la perspectiva ética en nuestras decisiones y 
actuaciones se había convertido en un asunto prioritario, 
planificamos y organizamos diferentes acciones formativas 
durante el año 2017: 

- Curso de formación “Cumplimento Corporativo: Código 
Ético”, con alcance a toda la plantilla, y con una prueba de 
conocimiento a su finalización para valorar su nivel de 
comprensión (ver Anexo 1). 

- Jornada formativa sobre “Ética Organizacional”, con 
alcance a todo el Comité de Seguimiento de Gestión y al 
Comité de Empresa (ver Anexo 2).  

- Formación a la Junta Directiva y a las Juntas Territoriales: 
“Fundamentos de ética organizacional y código ético de 
Mutualia”. 

Nuestros resultados económicos eran positivos, y nuestras y 
nuestros clientes mostraban un alto nivel de satisfacción con 
nuestros servicios. Sin embargo, las campañas de determinados 
agentes sociales contra el sector de mutuas desacreditaban y 
perjudicaban en gran medida la imagen general de las mutuas. 
De hecho, en el proceso de reflexión estratégica 2018-2020, a 
raíz de analizar noticias de los medios de comunicación o quejas 
recibidas, comprobamos que los esfuerzos que veníamos 
realizando para ser una organización reconocida por nuestra 
contribución y aportación de valor a la sociedad no eran 
suficientemente valorados por todos nuestros grupos de 
interés. 

 

Utilidad y alcance 

A raíz de esta reflexión decidimos 
recurrir al “Triángulo de reflexión 
ética” con el fin de identificar lo 
que la sociedad nos demandaba 
para valorar si estábamos en 
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disposición de aportarlo, y poder medir si la sociedad realmente 
veía y percibía nuestra aportación. Esta reflexión nos abrió un 
largo camino con el que pretendíamos minimizar riesgos y dotar 
de conciencia a la organización. 

En la comunidad Diréctica creamos un marco de referencia 
como herramienta para la gestión ética que nos ha ayudado a 
ponernos ante los interrogantes éticos relevantes a los que 
debemos dar respuesta con el horizonte de alcanzar la 
legitimidad ética ante la sociedad. Este marco tiene una doble 
dimensión. Por una parte, se estructura en seis elementos de 
gestión -bloques temáticos- y, por otra, en cada elemento se 
realiza una aproximación desde una triple perspectiva ética: la 
ética de mínimos, la de máximos y el desarrollo de 
competencias y capacidades éticas (ver Anexo 3): 

 
Sobre la base de este marco de referencia reflexionamos en 
cada elemento de gestión desde la triple perspectiva ética e 
iniciamos un diálogo de aspiraciones y de mínimos éticos a 
cumplir. Derivado de esta reflexión y de este diálogo definimos 
un plan de acción con el que buscábamos adecuar nuestra 
gestión ética: 

Una de nuestras primeras actuaciones derivadas de este plan 
fue revisar nuestro concepto de sociedad e identificar qué 
colectivos conformaban nuestra sociedad (11), dándonos 
cuenta de que no todos tenían la misma capacidad de 
influencia. En esta reflexión utilizamos la “Matriz de 
prominencia”, una herramienta que nos permitió clasificar y 
priorizar los distintos colectivos integrantes de la sociedad en 
función de su poder –capacidad de influir en Mutualia-, 
legitimidad -percepción de que nuestras acciones son 
apropiadas- y urgencia –necesidad de acción inmediata-.  
Clasificamos los 11 colectivos en 4 grupos, estableciendo 
actuaciones concretas a desarrollar en cada uno de ellos (ver 
Anexo 4). 

Por otro lado, elaboramos la primera versión de nuestro 
propósito, para que la sociedad y nuestras personas lo supieran 
y lo entendieran, considerando que, en realidad, Mutualia 
trabaja para cubrir necesidades básicas de la sociedad en 
general, y no sólo las de sus clientes. Nos parecía que éste era el 
aspecto esencial que debíamos comunicar para que la sociedad 
pudiera evaluar si realmente ofrecíamos ese valor o no.  

Continuando con los elementos de la herramienta de 
adecuación ética, al querer ser una organización más humana y 
con unos principios que se mantuvieran en el tiempo –empresa 
ciudadana-, y con la intención de que se apreciase la existencia 

de una perspectiva ética, focalizamos nuestros esfuerzos en 
afianzar, estructurar, dar coherencia y sistematizar para que 
nuestra cultura permaneciera en el tiempo -cultura y valores-, 
entendiendo la cultura como la suma de los siguientes 
elementos:  

- Elementos declarativos (aquellos que definen nuestra 
identidad y comportamiento con los grupos de interés de 
forma expresa - propósito, misión, valores, código ético, 
etc.).  

- Los elementos normativos (aquellos definidos y 
aprobados por la mutua, que son de obligado 
cumplimiento y rigen nuestra actividad – estatutos, 
políticas, reglamentos, certificaciones, procedimientos, 
etc.).  

- Los lenguajes y comportamientos que deben ser reflejo 
de nuestros valores (modelo de contraste de valores). 

- Los elementos simbólicos (aspecto físico de nuestras 
instalaciones, historia, ceremonias, etc.). 

- Los elementos estructurales (organigrama, canales de 
comunicación y de participación, gestión del talento, 
gestión de riesgos morales o procesos de formación y 
socialización interna). 

Durante el periodo de vigencia del PE revisamos nuestros 
modelos de gestión y de negocio para asegurarnos de que 
nuestros estatutos, código ético, políticas, procedimientos, 
instrucciones, etc. eran coherentes con nuestro propósito, 
nuestra misión y nuestros valores. De igual forma, también 
comenzamos el proceso de cambio de nuestro modelo 
organizacional con la introducción de algunas modificaciones 
(nuevas Direcciones, reestructuración de áreas y servicios, 
creación de nuevas figuras, etc.), y con el nombramiento de 
tres comisiones, la Comisión de Auditoría Interna, la Comisión 
de Retribuciones y la Comisión Ética, siendo esta última la 
responsable de velar por que en la mutua actuemos 
éticamente en el contexto social y cultural en el que 
operamos, tal y como queda reflejado en su Reglamento: 

 

 
 

Utilizamos las reuniones de comunicación del Plan Estratégico 
2018-2020 para revisar y 
actualizar nuestro código ético 
(ver Anexo 5). Esta revisión se 
aprobó en marzo de 2019 por 
la Junta Directiva, tratándose 
de un documento con las 
principales normas internas de 
conducta profesional y ética de 
todas las personas que 
integraban la mutua. 
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No obstante, quisimos dar un paso más y estructurarlo según 
nuestros valores y para ello pusimos en marcha en 2020 un 
equipo de trabajo multidisciplinar, integrado por personas 
voluntarias, que revisaron el código ético. Para ello contaron 
con el acompañamiento y asesoramiento de una persona del 
equipo de asesores del Centro de Ética Aplicada de la 
Universidad de Deusto. Las diferentes sesiones de trabajo se 
articularon en una parte teórica y en otra parte práctica. El 
resultado de esta revisión fue un código ético estructurado 
según nuestros grupos de interés y valores, aprobado por la 
Junta Directiva en diciembre de 2021. En este documento 
recogemos los compromisos explícitos que asumimos con 
nuestros grupos de interés, y que están inspirados en cada uno 
de nuestros valores (ver Anexo 6).  

Por otra parte, al ser Mutualia una empresa reconocida por su 
gestión de riesgos (PRM en 2020), se nos propuso participar 
como ejemplo práctico en la tesis doctoral llamada “Análisis y 
Control del Riesgo Moral: Modelo del Compliance Moral 
(MCM)”. Como resultado de esta participación ampliamos 
nuestra gestión de riesgos, detectando una nueva tipología de 
riesgo llamada riesgo ético. Para cada grupo de interés 
identificamos las situaciones que pudieran generar un riesgo 
ético (“si sale cara gano yo, si sale cruz pierde otro”) 
relacionadas con el momento en el que se podían dar y la 
variable subyacente que provocaba esa situación de riesgo ético 
(asimetría temporal, de poder, de información o de confianza), y 
posteriormente evaluamos esos riesgos con la metodología 
establecida en la mutua (ver Anexo 7). Esta sistemática fue 
posteriormente descrita como ejemplo práctico en el libro 
“Gestión del riesgo moral: Clave para la Sostenibilidad”  

 
Toda esta nueva estructura organizativa y nuestros modelos de 
gestión y de negocio se convirtieron en la base de nuestro 

Sistema de Gobernanza, y la Política General del Gobierno 
Corporativo en su pieza fundamental, que fue aprobada y 
publicada en 2019. La responsabilidad de promover el Buen 
Gobierno Corporativo y la cultura ética recayó en la Comisión 
Ética, apoyada por nuestro Comité de Cumplimiento y el Comité 
de Desarrollo Sostenible. 

Constituimos el Comité de Desarrollo (CDS) en 2019 para 
atender nuestro compromiso con la sostenibilidad y para dar 
respuesta al Macroproyecto “Contribuir a los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible”, que desplegamos, a su vez, en diferentes 
proyectos. Integrado por personas de diferentes áreas de la 
mutua, se le trasladó la responsabilidad de velar por que 
nuestra estrategia estuviera alineada con los ODS identificados y 
priorizados por la mutua.  

La introducción de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 
en la gestión es un paso crucial para convertirnos en una 
empresa ciudadana responsable y comprometida con la 
sostenibilidad. Al integrar los ODS en nuestra estrategia 
corporativa, no solo mejoramos nuestra reputación y 
legitimidad social, sino que también nos alineamos con un 
marco ético global que guía nuestras decisiones y operaciones 
hacia un impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente 

Para conseguir esta alineación, previamente propuso a la 
Dirección la Política de Desarrollo Sostenible y el Plan de 
Desarrollo Sostenible. Una de sus tareas fundamentales fue la 
identificación de los ODS prioritarios teniendo en cuenta, por un 
lado, los que mayor impacto podían tener por nuestro tipo de 
actividad, las políticas voluntarias a las que nos adherimos y, por 
último, las necesidades y demandas de los grupos de interés. 
Una vez realizada esta priorización, alineamos los 
Macroproyectos y proyectos del plan estratégico con los ODS, 
identificando en qué ODS incidían los diferentes equipos de 
trabajo y relacionando en qué ODS incidían los aspectos a los 
que nuestros grupos de interés daban más importancia. 
Además, para generar y potenciar esta cultura de sostenibilidad, 
el CDS definió un Plan de sensibilización a través del cual 
informaba de cómo incidían nuestros proyectos y actividades 
diarias en los ODS, difundiendo un concepto de sostenibilidad 
más cercano y real.  

Por lo tanto, al introducir los ODS en nuestra gestión, no solo 
estamos cumpliendo con un compromiso global, sino que 
también estamos afianzando nuestra identidad corporativa para 
reflejar los valores y principios que queremos que nos 
identifiquen como una empresa ciudadana. Esto nos permite 
lograr la legitimación social y el reconocimiento como una 
organización ética e imparcial que contribuye significativamente 
a la mejora de la sociedad. 

A lo largo de los años, en Mutualia hemos recibido diferentes 
premios y reconocimientos a nuestra gestión de personas en 
ámbitos como el liderazgo, la igualdad y conciliación, la 
comunicación, el desarrollo o la participación. Además de los 
proyectos estratégicos relacionados directamente con nuestras 
personas, durante este periodo dedicamos importantes 
esfuerzos en seguir formándonos en gestión ética. Así, por 
ejemplo, destacó en 2020 el Programa Formativo BOGA, con 
dos cursos diferenciados, y con alcance a todas las personas 
integrantes de nuestro foro de liderazgo (ver Anexo 8):  
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- “Ética organizativa”, profundización en la importancia 
de la ética de las organizaciones empresariales y de los 
valores organizacionales. 

- “Código ético”, qué es y cuáles son sus aspectos 
fundamentales, así como diferencias entre distintos 
enfoques para su elaboración.  

De igual forma, en el periodo 2020-2022 las personas 
integrantes del Comité de Seguimiento de Gestión asistieron al 
curso “Perspectiva ética en la función directiva” con el fin de 
identificar y responder a los interrogantes éticos que surgen en 
la gestión de la mutua (ver Anexo 9).  

Aprovechamos también para definir la Ficha de Reflexión Ética 
(ver Anexo 10) que nos ayuda a afrontar dilemas éticos, a saber 
cómo analizarlos y a tomar decisiones fundamentadas. Un 
dilema ético supone una toma de decisión entre varias posibles 
y en la que chocan nuestros valores con las alternativas 
disponibles. Este tipo de problemas a resolver necesitan una 
reflexión muy exhaustiva de las diferentes alternativas, y esta 
ficha nos guía y facilita el análisis. Está disponible para que 
cualquier persona de la organización pueda hacer uso de ella, y 
disponemos de un repositorio de fichas que facilita la toma de 
decisiones futuras. Si la Dirección considera que el dilema ético 
es suficientemente relevante, y cumple con los criterios 
establecidos, se lo traslada a la Comisión Ética de la Junta 
Directiva, que es quien tiene la última palabra ante una decisión 
de estas características.  

Cumpliendo con nuestro propósito de favorecer el desarrollo 
económico y el bienestar de nuestra sociedad, quisimos saber 
qué valor generábamos y cómo contribuíamos a mejorarla. Por 
eso, en 2019 pusimos en marcha un equipo de trabajo 
multidisciplinar para medir, evaluar y contrastar el valor que 
realmente revertíamos a la sociedad. Para objetivar su cálculo, 
utilizamos el Modelo Poliédrico, desarrollado conjuntamente 
por las Universidades de Deusto y del País Vasco, que nos 
permitía 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 grupos de interés. 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 grupos 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 grupos de 
interés. Tras determinar estas variables, el equipo las “tradujo” 
en indicadores para poder monetizarlos, y calcular así lo que 
revertimos (en 2019, por cada 1€ que ingresamos, revertimos 
1,25€ a la sociedad; en 2023, 1,31).  

Por otro lado, y con los objetivos de ser más transparentes y de 
mejorar la información que trasladábamos sobre nuestro 
impacto económico, social y medioambiental (rendición de 
cuentas), nuestra memoria del ejercicio incluye, de una manera 
consolidada, nuestro desempeño en los tres ámbitos, bajo la 

metodología Global Reporting Initiative (GRI), e integrando en 
un único documento la información anual de la mutua y el 
reporte de sostenibilidad. Sometemos estas memorias a un 
proceso de auditoría externa de manera bienal, y de verificación 
anual por la Red Española del Pacto Global. Además, la matriz 
de materialidad nos permite identificar aquellos asuntos más 
relevantes de nuestra gestión para los grupos de interés. En 
concreto, los temas más relevantes para la sociedad son: 

- Cumplimiento normativo: multas recibidas por no cumplir la 
Ley. 

- Responsabilidad sobre el producto: salud, seguridad y 
privacidad de la clientela. 

- Prácticas laborales. 
- Presencia en el mercado. 
- Derechos humanos: libertad de asociación y convenio 

colectivo. 
- Prácticas laborales y trabajo decente: salud y seguridad en el 

trabajo. 
- Cumplimiento normativo ambiental: multas por no cumplir 

la Ley.  

Cada año hemos ido enriqueciendo este proceso, con el fin de 
mejorar nuestra gestión y capacidad de respuesta. Así, en la 
última reflexión estratégica, enviamos a una muestra 
representativa de la sociedad un cuestionario sobre 36 temas 
relevantes agrupados en tres ámbitos: el desempeño ético y 
buen gobierno, el desempeño medioambiental y el desempeño 
social. La importancia que la sociedad dio a cada uno de estos 
desempeños no económicos fue: 

• Ético y buen gobierno: 11,1% 
• Medioambiental: 7,4% 
• Social: 81,5% 

Por otro lado, en 2019 elaboramos la primera Memoria de 
Gobierno Corporativo para informar a la sociedad de nuestra 
estructura organizativa para dar cumplimiento a la Política de 
Gobierno Corporativo, así como de las grandes decisiones y 
acuerdos alcanzados en los Órganos de Gobierno en este 
ámbito.  

En aquel momento, ya empezaba a reconocerse por la sociedad 
nuestra forma de entender la ética en la gestión, y 
participábamos en diferentes foros y jornadas compartiendo 
nuestro modelo y experiencia, con sus éxitos y fracasos: de 
manera continuada en Diréctica o en la Fundación 
Arizmendiarrieta, y de forma puntual en ponencias o congresos 
(por ejemplo, en el Congreso de Liderazgo Ético del País Vasco, 
dedicado al liderazgo ético en la empresa, en mayo de 2018). 

En la reflexión estratégica 2021-2025 identificamos como 
fortaleza nuestro compromiso con la gestión avanzada y ética. 
Sin embargo, la imagen negativa del sector seguía siendo una 
amenaza para nuestra supervivencia. Con el objeto de visualizar 
nuestro compromiso, incorporamos la gestión ética en nuestra 
visión: “Ser una mutua legitimada y reconocida por nuestros 
grupos de interés por contribuir al bienestar de nuestro entorno 
con gestión ética e innovadora”, e identificamos como Factor 
Crítico de Éxito la “Cultura de gestión ética y avanzada”, 
reflexionando sobre la posición actual y futura deseada en el 
mismo. Derivada de este análisis y de nuestra visión, 
identificamos la línea estratégica “Impulso del Gobierno 
Corporativo – Empresa Ciudadana”, y definimos el reto 
estratégico “Ser una organización de referencia por su gestión 
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ética”, para cuyo despliegue definimos varios proyectos 
estratégicos: 

 
Con el objetivo de generar cultura ética y de compartir 
conocimiento y la manera de aplicar la ética en nuestra gestión, 
creamos Etikagune, un espacio abierto para debatir cuestiones 
relacionadas con la ética en Mutualia dentro de Elkargune (ver 
Anexo 11). Este espacio, dinamizado por personas expertas del 
Centro de Ética Aplicada de la Universidad de Deusto, debe 
servir para acercar los puntos de vista y para mantener la 
perspectiva ética en el centro de nuestra gestión. El hecho de 
dar participación a toda la plantilla se fundamenta, por tanto, en 
estas dos razones básicas: 

- alcanzar una visión compartida de la aplicación de la 
ética en nuestra gestión y,  

- porque si queremos generar esta visión compartida, es 
necesario que participemos todas las personas de la 
organización.   

 
Por otro lado, en noviembre de 2021 pusimos en marcha el 
Comité de Adecuación Ética, dependiente de la Secretaría 
General Adjunta a Gerencia e integrado por personas 
voluntarias de diferentes áreas de la organización, con la misión 
de promover la gestión ética en la mutua. Sus integrantes 
recibieron formación específica, distribuida en 4 jornadas de 5 
horas de duración cada una: 

• Plan de Adecuación Ética. Lectura ética del Plan 
Estratégico de Mutualia. 

• Herramientas y despliegue del Plan Adecuación Ética 
(PAE) en Mutualia (I y II)). 

• Evaluación ética de impactos. Los ODS en la 
organización. La triple sostenibilidad. 

 

 
Las primeras actuaciones de este comité fueron analizar la 
herramienta de gestión ética consensuada en la Comunidad 
Diréctica, y revisar el plan de acción. Además, elaboraron una 
encuesta de adecuación ética, con alcance a toda la plantilla, 
para conocer su percepción sobre el grado de adecuación ética 
de la gestión de Mutualia, y cuyos resultados se publicaron en 
Elkargune (ver Anexo 12). Para diseñarla, tuvieron en cuenta las 
preguntas recogidas en la dimensión “Triple aproximación” de la 
herramienta. El Comité de Adecuación Ética definió y propuso 
un Plan de acción que, una vez aprobado por la Dirección, se 
presentó a la Comisión Ética. Algunas de las propuestas de 
acciones derivadas del análisis de los resultados de la encuesta 
vimos que eran atendidas por algunos de los proyectos 
recogidos en el plan estratégico y, por lo tanto, no fueron 
incorporadas a dicho plan (por ejemplo: la actuación 
“comunicar a toda la organización quiénes son las y los 
responsables y líderes”, la asignamos al proyecto 10.1 
“elaboración del mapa de puestos de la organización con 
funciones y responsabilidades” o la “evaluación de líderes”, al 
3.1 “Refuerzo de los valores y despliegue a toda la organización 
de la autoevaluación en comportamientos asociados a valores” 
y al 10.6 “Despliegue de Boga”). Es el Comité de Adecuación 
Ética quien realiza el seguimiento de este plan, informando a la 
Dirección para que dé cuenta a la Comisión Ética, además de 
proponer las acciones de mejora que estime oportunas. A su 
vez, también es responsable de llevar a cabo acciones de 
concienciación, divulgación y difusión que se recogen en el plan 
o que le sean solicitadas por la Dirección o por la Comisión Ética.  

Es precisamente esta necesidad de promocionar la cultura ética 
en la organización lo que nos llevó a finales de 2023 a organizar 
un taller de creatividad para identificar “ideas para sensibilizar y 
comunicar aspectos relacionados con la gestión ética en 
Mutualia”, registrando un total de 113 ideas que se agruparon 
en 9 ámbitos diferenciados (ver Anexo 13). El informe de este 
taller se trasladó a la Comisión Ética que ha priorizado las 
actuaciones a desarrollar, y estas se han incorporado al Plan de 
Adecuación Ética.  

Dado que la constitución del Comité de Adecuación Ética fue 
posterior a la definición de nuestro mapa de riesgos éticos, en 
2023 este comité mantuvo reuniones con las diferentes áreas 
de la organización, y revisó el mapa incluyendo nuevas 
situaciones de riesgo ético. 

Actualmente, y a solicitud de la Comisión Ética, el Comité de 
Adecuación Ética está revisando la identificación de los riesgos y 
el enfoque de su evaluación al estar definiendo una 
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metodología para evaluar el impacto de su materialización en el 
grupo de interés afectado y no el impacto en Mutualia, dado 
que, en caso de materializarse el riesgo, las consecuencias no las 
sufre Mutualia sino el grupo de interés afectado. 

Durante este periodo hemos seguido revisando y definiendo 
nuevos elementos de la cultura corporativa (ver Anexo 14). Así, 
por ejemplo, hemos definido y revisado diferentes políticas: 

- Políticas nuevas: Política de diversidad e inclusión, 
Política del sistema interno de información y 
protección del y la informante, Política de gestión de 
riesgos o la Política de gestión del talento.  

- Políticas revisadas: Política general de gobierno 
corporativo, Política de inversiones financieras, Política 
de Gestión de riesgos de seguridad de pacientes, 
Política de vigilancia, prevención y control de las 
infecciones, Política general de desarrollo sostenible, 
Política de gestión de seguridad de la información, 
Política de protección de datos de carácter personal y 
privacidad o Política de prevención de delitos 
(Compliance Penal). 

De igual forma, también hemos definido nuevos Reglamentos 
(Reglamento de organización y funcionamiento de la Junta 
Directiva, Reglamento de Comité de Cumplimiento o 
Reglamento de la Defensoría de cliente), y revisado los 
Reglamentos de las tres Comisiones (Comisión Ética, de 
Auditoría y de Retribuciones). Y, además de renovar todas 
nuevas acreditaciones y certificaciones, hemos obtenido tres 
nuevas:  

- Certificado de conformidad con el Esquema Nacional 
de Seguridad (conforme al Real Decreto 3/2010). 

- Certificado UNE 19601:2017 al Sistema de gestión de 
compliance penal.  

- Certificado Humans (Grado A) por es un compromiso 
con la humanización de la atención sanitaria. 

En 2021, tras analizar la estructura de las aplicaciones 
informáticas que utilizábamos para la gestión de nuestros 
grupos de interés, identificamos como área de mejora la 
identificación y gestión de la información procedente de la 
sociedad por no disponer de un aplicativo propio para su 
gestión. Por ello, decidimos ampliar las funcionalidades de 
nuestro CRM para que tuviese un mayor alcance y para que 
abarcase también a la sociedad, convirtiéndose así en una 
herramienta básica para la gestión de las relaciones con este 
grupo de interés. Así, en el mismo aplicativo clasificamos a la 
sociedad e identificamos los diferentes agentes que la integran, 
así como el método y la persona de contacto para mantener la 
relación entre ambas partes. Se trata de un aplicativo para la 
planificación y gestión de las relaciones con la sociedad en el 
que recogemos todas nuestras relaciones con los distintos 
agentes de la sociedad, así como todo lo trabajado con cada uno 
de ellos. Toda esta información puede exportarse y estar 
disponible de una manera ágil y eficiente de cara a nuestras 
reflexiones y a la planificación de actuaciones en función de la 
matriz de prominencia.  

 
Resultados 
Uno de los principales objetivos que perseguíamos con la 
introducción de la perspectiva ética en nuestra gestión era 

lograr la legitimación social, de forma que se asociase a 
Mutualia como una organización ética e imparcial que ayuda a 
la mejora de la gestión de la incapacidad temporal dando así 
cumplimiento a su propósito.  

En este sentido, los hitos alcanzados ponen de manifiesto la 
influencia de Mutualia en la sociedad y dentro del sector ya que 
el resultado de estas gestiones redunda en el beneficio común: 

- Mutualia fue llamada a participar, y participa, en la 
Mesa de diálogo social de Euskadi, concretamente, en 
el Grupo Técnico sobre el estudio de la Incapacidad 
Temporal, en el que también participan el Instituto 
Nacional de la Seguridad Social, los sindicatos, 
Confebask y Osalan, cuyo objetivo es analizar los 
factores que inciden en los procesos derivados tanto de 
contingencias comunes como de las profesionales, 
desde una concepción integral de la salud de las 
personas.   

- De igual forma, también fue invitada a participar en un 
Grupo técnico formado por el Departamento de Salud 
(Inspección Médica), Osakidetza y el Instituto Nacional 
de la Seguridad Social, para el desarrollo y seguimiento 
del "Plan de mejora en la gestión de la Incapacidad 
Temporal en Euskadi". 

- Ha logrado que grupos parlamentarios incluyan 
propuestas en sus enmiendas a las Leyes de 
Presupuestos Generales del Estado (por ejemplo: la 
introducción en los pactos de Gobierno del incremento 
de la fracción de cuota). 

- Fue invitada a asistir a una reunión con representantes 
de partidos políticos, Elma Saiz, Ministra de Inclusión, 
Seguridad Social y Migraciones, y Borja Suárez, 
secretario de Estado de la Seguridad Social y Pensiones. 
En esta reunión, nuestro Director-Gerente pudo 
trasladar directamente algunas solicitudes compartidas 
por todo el sector de mutuas.  

- Ha contribuido a la difusión de las causas y los 
problemas derivados de las altas tasas de incapacidad 
temporal, tanto para las empresas como para la 
sostenibilidad del sistema de la Seguridad Social, a 
través de su participación en diferentes entrevistas y 
foros por petición de organismos y medios de 
comunicación que consideran a Mutualia referente en 
ese ámbito. Ejemplos de participaciones durante el 
primer semestre de 2024:  

o Intervención en Cope Euskadi de nuestro 
Médico de Enlace (enero).   

o Entrevistas en Radio Euskadi y EITB de nuestro 
Director-Gerente (marzo).  

o Participación en la Asamblea General de ASLE 
de nuestro Médico de Enlace con una 
ponencia sobre la gestión de ausencias, así 
como participación en el Podcast “El poder 
está en tus manos” (mayo). 

o Entrevista en EiTB Radio Vitoria sobre 
absentismo a nuestro Médico de Enlace. 

- Ha traccionado a 106 empresas y 24.700 personas 
trabajadoras en la implantación de un Plan de 
prevención y gestión de ausencias, un nuevo enfoque 
en la prevención y gestión de las ausencias, basado en 
un cambio cultural que deja de poner el foco 
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únicamente en la persona que se ausenta y que trabaja 
en lo que se puede y debe hacer a nivel organizacional 
para mejorar la relación y comunicación con sus 
empleados y empleadas, trabajando la cultura de la 
presencia. 

- Ha sido seleccionada para testar el uso de diferentes 
marcos de referencia en la gestión (2018: Modelo 
Innovabide, marco para la mejora de la empresa vasca 
en la gestión de la seguridad vial; 2022: Sistema de 
integridad de la Administración General del Estado; 
2023: Guía para desarrollar el compromiso con la 
Agenda 2030 en empresas y organizaciones, y a 
posicionarse en clave de avance con los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible). 

- Ha sido invitada a participar en dos proyectos europeos 
con un importante impacto social:  

o Proyecto IMPRESS, para desarrollar una 
herramienta que permite a las organizaciones 
abordar la gestión del riesgo de estrés 
derivado del trabajo. 

o Proyecto DDS-MAP, para estudiar la 
concienciación, el conocimiento y la 
autoevaluación de las y los profesionales 
sanitarios sobre el uso de las tecnologías 
digitales, tanto en el aprendizaje como en la 
práctica profesional.    

 
 
Además de estos resultados, disponemos de otros indicadores 
clave que ponen de manifiesto que las actuaciones que estamos 
llevando a cabo, están contribuyendo a mejorar la imagen de 
Mutualia y, por lo tanto, a legitimar nuestra existencia: 
  
1. Satisfacción global sociedad  

La imagen que la sociedad tiene de Mutualia y de nuestra 
actividad mejora con los años.  

 

Los resultados presentan una evolución positiva y son fruto de 
las diferentes actividades que desarrollamos, todas ellas bajo 
una perspectiva ética: participación y contribución económica al 
desarrollo social a través de nuestro Equipo de Iniciativas y 
Actividades Sociales, acciones de sensibilización y 
concienciación, generación de empleo estable, fomento del 
desarrollo de prácticas en alternancia con centros educativos, 
voluntariado, difusión y fomento del euskera, etc.  

 

2. Valoración de aspectos del Sistema de Gobernanza 

También, la valoración de nuestro sistema de gobernanza por la 
Intervención General de la Seguridad Social mejora en el 
periodo 2018-2022.  

 

Este organismo realiza anualmente una evaluación con el fin de 
valorar nuestro compromiso con los principios éticos, gobierno 
corporativo y estructura organizativa. A partir de 2018 
obtenemos la puntuación más alta, derivado de todas nuestras 
actuaciones para implantar un sistema de gobernanza que 
garantice una toma de decisiones éticas, responsables, 
transparentes y equitativas, rindiendo cuentas a todos nuestros 
grupos de interés.  

 

3. Agradecimientos recibidos de la sociedad 

Buscamos contribuir al desarrollo social con la involucración de 
nuestras personas a través de su participación en actividades de 
voluntariado y de sus aportaciones económicas destinadas al 
desarrollo de proyectos que canalizamos a través del Equipo de 
Iniciativas y Actividades Sociales, cuyo objetivo es sensibilizar e 
informar sobre iniciativas solidarias de distintas organizaciones, 
haciendo una selección de proyectos y campañas que tienen 
una relación más directa con nuestro propósito y políticas. 

 
En el periodo 2020-2023 el indicador presenta una tendencia 
positiva por distintas razones: 

- La contribución económica de nuestras personas al 
desarrollo social ha aumentado, al igual que nuestra 
participación en campañas sociales. 

- Las ONGDs y asociaciones con las que colaboramos son 
cada vez más. 
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Además, la evolución de este indicador se ve también 
condicionada por la disponibilidad de materiales e inmovilizado 
para realizar donaciones a otras organizaciones que pueden 
seguir haciendo uso de ellos. Cuando éstos finalizan su vida útil, 
pero siguen estando en buenas condiciones, los donamos, 
minimizando nuestro impacto medioambiental y contribuyendo 
a la sostenibilidad. 

 

4. Seguimientos en red social LinkedIn 

Nuestro compromiso con la ética se refleja en la percepción 
pública e influye positivamente en nuestra reputación. En este 
sentido, más personas muestran interés en seguirnos y conectar 
con Mutualia en plataformas profesionales como LinkedIn, 
reconociendo así nuestra integridad y gestión ética. 
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Anexo 1. Curso “Cumplimento Corporativo: Código ético” (año 2017)



Anexo 2. Formación: “Ética organizacional” (año 2017)



Anexo 3. Extracto herramienta para la gestión ética (marco de referencia): Triple aproximación



Anexo 4. Matriz de prominencia



Anexo 5. Jornadas de comunicación del Plan estratégico 2018-2020: Revisión del código ético (2019)



Anexo 6. Revisión del código ético (2021)



Anexo 7. Primera definición del mapa de riesgos éticos



Anexo 8. Programa Formativo BOGA

"Ética organizativa"



"Código ético"







Anexo 9. Programa Formativo CSG: "Perspectiva ética en la función directiva"



Anexo 10. Ficha de Reflexión Ética



Anexo 11. Elkargune – Etikagune (año 2021)





Anexo 12. Resultados encuesta adecuación ética (2021)



Anexo 13. Extracto taller de creatividad



Anexo 14. Extracto de componentes de nuestra cultura y valores
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