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Resumen
Uno de los objetivos fundamentales de la gestión de la calidad es la mejora continua, entendida

como un proceso y no como una meta en sí misma. En el caso de la incorporación laboral de perso-
nas con discapacidad, este proceso adquiere especial relevancia, pues no sólo se atiende a la norma-
tiva existente, sino que se exigen acciones claras que consoliden la responsabilidad social del emplea -
dor. Por ese motivo los departamentos de recursos humanos deben adaptar sus ciclos de planificación,
ejecución y evaluación a la normativa de LISMI (Ley 13/1982 del 7 de abril, de Integración Social de
los Minusválidos), al tiempo que contribuyen al desarrollo profesional de personas perfectamente
cualificadas, con objeto de integrarlas en el seno de la organización. 

El trabajo que se presenta describe el modelo European Foundation for Quality Management
(EFQM) de excelencia, aplicado a las empresas sanitarias, a través del desarrollo de políticas de ges-
tión del personal, que incidan sobre la incorporación plena, con carácter de excelencia, de personas
con diversidad funcional.

Palabras clave: EFQM, mejora continua, gestión de la calidad, empresa sanitaria, discapacidad
funcional.

Summary
One of the main objectives of quality management is continuing improvement, this being unders-

tood as a process and not as the objective itself. When an individual with a disability enters into the
work force, this process acquires special relevance because it not only concerns the existing regulation
but also requires clear actions that consolidate the social responsibility of the employer. For this rea-
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EFQM de Excelencia Empresarial. En
este sentido, constataron que cuan-
do se implanta de forma efectiva el
modelo EFQM se consigue una mejo-
ra de los resultados, tanto a corto
como a largo plazo. Por este moti-
vo, el uso de esta técnica aplicada a
la gestión empresarial se ha difundi-
do rápidamente, tanto en el ámbito
público como en el privado. 

Los pilares sobre los que se asien-
ta el modelo EFQM se basan en una
serie de conceptos (tabla 1) que re -
quieren que:

1. Se gestione la calidad total den-
tro de la empresa, considerándola des-
de un punto de vista estratégico den-
tro la organización.

2. Exista una profunda participa-
ción de la alta dirección y de todos
los grupos de interés.

3. Se identifiquen claramente los
puntos fuertes de la empresa, así co -
mo las áreas de mejora.

Introducción

La aplicación del modelo Euro pean

Foundation for Quality Management

(EFQM) para la excelencia en la ges-
tión empresarial se remonta a 1988,
cuando una docena de empresas
europeas de distintos sectores se
unieron para reconocer la calidad
de la gestión empresarial de cier-
tas compañías, en el marco organi-
zacional europeo1 (Alonso y Pozo,
2002). 

La aplicación de esta técnica a los
modelos empresariales de ámbito
público ha sido tratada ampliamen-
te por Boulter et al2 (2005) de la Uni-
versidad de Leicester. En un princi-
pio, a partir de un estudio promovido
por la EFQM Foundation & British Qua-

lity Foundation, un grupo de investiga -
dores se basaron en el análisis de los
resultados financieros obtenidos por
las empresas ganadoras del premio

son, human resource departments must adapt their planning, performance and evaluation cycles
according to the LISMI regulation (LAW 13/1982 OF April 7, of Social Integration of People with Disa-
bilities) while they contribute to the professional development of perfectly qualified persons in order
to incorporate them into the organization.

This paper describes the EFQM excellence model applied to health care companies through the
development of management policies of personnel, which affects the full incorporation, with excellen-
ce character, of persons with functional diversity.

Key words: EFQM, constant improvement, quality’s management, sanitary company, functional
disability.
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–  Los que tienen que ver con los
resultados. 

Los que están relacionados con los
agentes facilitadores se refieren a todo
aquello que una organización lleva a
cabo para obtener mejoras en la cali-
dad de los bienes, de los servicios, de
los procesos y de los sistemas de la
empresa. Son aquellos medios, méto-
dos y actividades que la integran. Por
su parte, aquellos que se relacionan
con los resultados, como su nombre
indica, están involucrados con los que

4. Se desarrolle un enfoque diná-
mico y adaptable a la organización a
la que se aplica.

En resumen, las organizaciones a
la que se aplica esta técnica tienen
que asumir una serie de conceptos
fundamentales que, a su vez, se agru-
pan en torno a 9 criterios. 

Los criterios en los que se basa el
modelo EFQM son susceptibles de
agruparse en dos grandes apartados:

–  Los que se refieren a los agen-
tes facilitadores.

Orientación hacia los
resultados

Orientación al cliente

Liderazgo y coherencia

La dirección por procesos
y hechos

El desarrollo e implicación
de las personas

Proceso continuo de
aprendizaje, innovación 
y mejora

Desarrollo de alianzas

Responsabilidad social
corporativa

La excelencia es obtener resultados que satisfagan a todos los grupos de
interés de la organización

La excelencia es crear el valor sostenible para el cliente

La excelencia es ejercer el liderazgo con capacidad de visión que sirva de
inspiración a los demás y sea coherente con toda la organización

La excelencia es gestionar la organización mediante un conjunto de sistemas,
procesos y datos interdependientes e interrelacionados

La excelencia es maximizar la contribución de los empleados a través del
desarrollo y la participación

La excelencia es desafiar el statu quo y hacer realidad el cambio 
aprovechando el aprendizaje para crear innovación y oportunidades de
mejora

La excelencia es desarrollar y mantener alianzas que añadan valor

La excelencia es exceder el mínimo legal en el que la organización opera y
esforzarse por comprender y responder a las expectativas de los grupos de
interés en la sociedad

Fuente: Fundación Europea para la Gestión de la Calidad. Introducción a la excelencia empresarial. Bruselas; 1999. 

Disponible en: www.efqm.org/uploads/introducing_spanish.pdf

Tabla 1. Conceptos fundamentales del enfoque European Foundation for Quality Management.
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consigue o puede conseguir la orga-
nización. Representan una estimación
de los efectos y resultados obtenidos
en función de los medios dis ponibles.
Asimismo, entre estas dos clasifica-
ciones existe una estrecha relación,
ya que los resultados se obtienen gra-
cias a la tarea que ejercen los agen-
tes facilitadores y, por otro lado, los
resultados sirven para reorientar el
alcance de los agentes facilitadores
mediante el feedback subsiguiente a
su obtención. 

A modo de esquema, en la figu-
ra 1 se presenta el proceso de obten-
ción de resultados excelentes en una
organización en la que la innovación
y el aprendizaje desempeñan un im -
portante papel a la hora de mejorar
los resultados de los agentes facili-
tadores. Sin embargo, tal y como se
expone en el modelo EFQM: “Los
resultados excelentes con respecto
al rendimiento de la organización, a
los clientes, las personas y la socie-
dad se consiguen por medio de un
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Fuente: Fundación Europea para la Gestión de la Calidad. Introducción a la excelencia empresarial. Bruselas; 1999. 

Disponible en: www.efqm.org/uploads/introducing_spanish.pdf

Figura 1. Proceso de obtención de resultados clave según el modelo European Foundation for Quality Management.
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liderazgo que dirija e impulse la polí-
tica y la estrategia, las personas de
la organización, las alianzas y los re -
cursos, así como el proceso”.

La idea principal que se desarrolla
en el presente trabajo supondrá estu-
diar en detalle aquellos criterios que
se identifican más fácilmente con la
división de recursos humanos, es decir,
con la gestión de personas. En con-
creto, analizaremos la implantación
del tercer criterio, sobre las perso-
nas, y del séptimo, sobre el resultado
de las personas. Así pues, sirviéndo-
nos de la aplicación del modelo EFQM
se di señará y presentará una estrate-
gia modelo que tendrá como objeti-
vo principal destacar el papel de la
gestión estratégica de los recursos
humanos con discapacidad funcional(1),
así como su integración dentro del
proceso empresarial. 

Por otro lado, se pretende supe-
rar el mínimo legal exigible para las
em presas, de tal forma que se pro-
duzca una incorporación adecuada

de este tipo de recursos humanos,
prestando especial atención a la res-
ponsabilidad social corporativa (RSC)
que debe imperar en la mayoría de
organizaciones de tipo sanitario.

Aplicación del modelo EFQM 
a la gestión de personas 
con discapacidad

La justificación de la necesidad de
aplicar el modelo EFQM a la gestión
de personas con discapacidad se en -
cuentra en la relevancia que está adqui-
riendo este colectivo en el seno de
la población mundial. En este senti-
do, la Organización de Naciones Uni-
das (ONU)4 (2006) indicaba que en
el mundo había 650 millones de dis-
capacitados, un 10% de la población
mundial, de los que casi la mitad se
encuentran en edad de trabajar. A pe -
sar de los esfuerzos legislativos en la
mayoría de países, el 80% de este co -
lectivo se encuentra desempleado.

Lo que se presenta en este tra-
bajo es una adaptación del modelo
EFQM a una plantilla de trabajadores
del sector sanitario en el que existe
la diversidad funcional, superando los
límites impuestos por la legislación a
la contratación de personas de este
colectivo. En este sentido, Martín-Cas-
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(1) Existen otros estudios, como por ejemplo el de
Tamarit3, que se interesan por la calidad en el campo
de los servicios sociales, y más aún en el de los servi-
cios de apoyo a las personas con discapacidad intelec-
tual. De la misma manera que se presenta en este tra-
bajo, Tamarit3 defiende el derecho de los discapacitados
a insertarse en organizaciones tendentes a la calidad
en la prestación de sus servicios.



tilla5 (2003) aborda las posibilidades
de incrementar la calidad de las orga-
nizaciones desde la perspectiva de la
ética, mediante la creación de una
herramienta, el explorador de opor-
tunidades, que favorecerá la aproxi-
mación a la excelencia de empresa.

En este trabajo se matizan las defi-
niciones de cada uno de los criterios
del modelo y se exponen un conjun-
to de medidas que pueden ser incor-
poradas a la gestión de los recursos
humanos de la organización, con obje-
to de obtener la certificación de cali-
dad EFQM. Así pues, la adaptación
de la discapacidad funcional a los cri-
terios básicos del mo delo supondría
establecer una visión más amplia de
los mismos, con el fin de integrar dicha
diversidad de la plan tilla. En concre-
to, se trataría de:

1. Criterio de liderazgo: sería ne -
cesario incorporar la problemática
de la diversidad funcional como un
valor más de la organización. 

2. Criterio de política y estra tegia:
se recogen las necesidades y expec-
tativas de las personas con discapa-
cidad funcional, haciendo partícipe
al resto del entorno social, econó-
mico y político de la aceptación e
incorporación de la diversidad fun-
cional en el seno de la organización. 

Para ello, la organización tendrá que
atender a la legislación vigente sobre
discapacidad funcional (Ley 13/1982
de 7 de abril, de Integración Social de
los Minusválidos y desarrollos pos-
teriores), así como a la adopción de
medidas propias de organizaciones
socialmente responsables (RSC).

3. Criterio de las personas: en este
caso la adaptación del modelo EFQM
en una organización caracterizada por
la discapacidad funcional de parte de
sus miembros supondrá la creación
de un plan de igualdad en la gestión del
personal. Dicha medida se concebirá
como un instrumento más para incre-
mentar el grado de motivación de la
plantilla.

En concreto, la organización podrá
llevar a cabo las siguientes acciones:

–  Formación en habilidades del
equipo de trabajo para una plantilla
con diferente capacitación funcional.

–  Información y sensibilización
en materia de minusvalía para el per-
sonal perteneciente al equipo de
acogida.

–  Diseñar adecuadamente el pues-
to de trabajo del trabajador disca-
pacitado para que la adaptación a la
cadena de producción sea óptima.

4. Criterio de las alianzas y de los
recursos: se tratará de integrar la di -
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versidad funcional mediante alianzas
con centros específicos de empleo,
entidades dedicadas a la inserción
socio-laboral de personas con disca-
pacidad y establecer relaciones con
entidades formadoras de personal con
discapacidad/diversidad funcional. 

Internamente, la organización mate-
rializará su política de alianzas median-
te la firma de convenios específicos
con terceras entidades, y reorganiza-
rá los recursos de la organización con
un específico plan de acogimiento de
trabajadores con minusvalía. 

5. Criterio relativo a los proce-
sos: se incrementarán las herra-
mientas de medición del resultado
introduciendo indicadores del gra-
do de diversidad funcional en todos
los procesos pertinentes. 

En concreto se debe facilitar la
ocupación de puestos y desarrollo
de la actividad productiva, adaptan-
do el trabajo a la diversidad funcio-
nal que presenta el trabajador/a. Para
ello, será necesario estudiar los pro-
cesos productivos en cada una de las
áreas de la organización, para pos-
teriormente:

–  Promover un reclutamiento es -
pecífico para cada puesto va cante.

–  Facilitar la acogida de personas
con diversidad funcional.

–  Adaptar la formación a las nece-
sidades de cada área de trabajo.

6. Criterio de resultado en los
clientes: en las encuestas de valo ración
de los clientes se incluirán medidas de
percepción relativas al compromiso
de la organización con respecto a la
integración de personas con diversi-
dad funcional. El análisis de estas me -
didas dará pie a investigar el grado de
fidelización de los clientes con la orga-
nización, el incremento de la cuota
de mercado, así como ayudará a com-
prender la ventaja competitiva de la
organización con respecto al resto
del sector. 

7. Criterio de resultado en las
personas: asimismo, también será
necesario que se incluyan medidas
para captar la percepción de la plan-
tilla con relación al grado de com-
promiso de la organización con la
eliminación de barreras a la disca-
pacidad.

8. Criterio de resultado en la so -
ciedad. También será necesario valo-
rar el grado de compromiso que des-
pierta la organización en el resto de
la sociedad, y no sólo en los agentes
que se relacionen con ella.

9. Criterio de valoración de los
principales resultados de desem peño:
se requerirá un estudio periódico

Rev Adm Sanit. 2009;7(4):683-98
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sobre el grado de adaptación de las
personas con discapacidad funcio-
nal al puesto de la organización. Se
analizarán los impactos de diversi-
dad funcional en el resto de la plan-
tilla, el grado de participación de esta
con los compañeros discapacitados
y se analizarán e identificarán los re -
sultados positivos. En otros casos
se identificarán las principales áreas
de mejora (fig. 2).

El apoyo público a la inserción
laboral de personas 
con discapacidad: legislación 
al respecto

La legislación que pretende regu-
lar e incrementar la empleabilidad (2)
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Fuente: Elaboración propia a partir de Fundación Europea para la Gestión de la Calidad. Introducción a la excelencia empre-

sarial. Bruselas; 1999. Disponible en: www.efqm.org/uploads/introducing_spanish.pdf

Figura 2. Adaptación del modelo European Foundation for Quality Management (EFQM) a una plantilla diversa desde

el punto de vista funcional.
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y hechos

Políticas y estrategia y responsabilidad social

1. Desarrollo de políticas conforme Ley 16/2003, del 28 de mayo,
de Cohesión y Calidad del Sistema Nacional de Salud

2. Cumplimiento del modelo EFQM
3. Empresa socialmente responsable

Aprendizaje, innovación y mejora continua

1. Estudio temporal continuado sobre la adaptación
del puesto de funcionamiento del trabajador,
participación de los compañeros, perspectiva del
cliente, análisis de resultados e identificación de
áreas de mejora

Desarrollo de alianzas. Contacto con:

1. Centros específicos de empleo. Convenios específicos
2. Entidades dedicadas a la inserción sociolaboral de

personas con discapacidad
3. Relación con entidades formadoras para personas con

discapacidad/diversidad funcional Desarrollo e implicaciones de las personas 
(y el personal)

• Formación en habilidades del equipo de trabajo
• Información y sensibilización en materia de minusvalía

para el equipo de acogida
• Diseño del trabajo y el puesto adaptado en cadena de

producción

Orientación/resultados al cliente

1. Satisfacción plena de los clientes
2. Fidelidad y retención de clientes
3. Incremento de la cuota de mercado
4. Éxito sostenido de la organización
5. Empleados motivados
6. Comprensión de las ventajas competitivas

Liderazgo y coherencia con los objetos

1. Políticas de reclutamiento de personas por competencias
2. Facilitar la labor de la inserción de personas con

discapacidad a través de la adaptación de los procesos
3. Política de fomento de la igualdad efectiva entre todos/as

lo/as trabajadores/as independiente de su discapacidad
4. Campaña de sensibilización hacia la comunidad de la

insercción y normalización de las personas con
discapacidad

Gestión por procesos y hechos

1. Identificación de los recursos necesarios para poder
trabajar en esa asistencia sanitaria y que facilite la
ocupación de puestos y desarrollo de la actividad
productiva, adaptando el trabajo a la diversidad funcional
que presenta el trabajador/a. Vía estudio del proceso
productivo en cada una de las áreas. Apoyado
posteriormente en

2. Reclutamiento específico o general
3. Acogida a personas con diversidad funcional
4. Formación conforme a necesidades organizativas del área
5. Adaptación personal-puesto-características especiales-

funcionamiento del equipo de trabajo

(2) Según las Directrices para el empleo, contenidas
en la Estrategia Europea para el Empleo (Consejo
Europeo, 1997), la empleabilidad consiste en asegurar
que las personas adquieran las cualificaciones precisas



de las personas con discapacidad es
muy amplia. Por ello, en este trabajo
se incluye la legislación más recien-
te que se relaciona con lo ex puesto
en este artículo; todo ello desde dos
ámbitos distintos: el euro peo y el
nacional.

Marco europeo
La primera referencia subrayable

relacionada con la lucha contra al des-
igualdad, incluyendo la que se libra en
el terreno laboral, viene de manos del
Tratado de Ámsterdam (1997)6, ade-
más de legislar sobre otros temas rela-
cionados con la libertad, la seguridad
y la justicia. Así pues, al dar una impor-
tancia preponderante a los derechos
fundamentales, el deseo de los redac-
tores del Tratado de Ámsterdam con-
sistía en confirmar formalmente el res-
peto de los derechos humanos. En
concreto, entre otros preceptos, dicho
Tratado establecía lo siguiente: 

1. La modificación del artículo 6
(antiguo artículo F) del Tratado de

la Unión Europea, con objeto de con-
solidar el principio del respeto de
los derechos humanos y de las liber -
tades fundamentales. 

2. Una lucha más eficaz contra la
discriminación, que incluirá a partir
de ahora no sólo la discriminación
por razón de nacionalidad, sino tam-
bién por razón de sexo, de origen
racial o étnico, religión o conviccio-
nes, discapacidad, edad u orientación
sexual. A este precepto se refiere
de manera expresa el artículo 13 de
di cho tratado. 

3. La introducción en el Tratado
Constitutivo de la Comunidad Europea
de nuevas disposiciones relativas a la
igualdad entre el hombre y la mujer.

4. La introducción, en el Acta final
de la Conferencia Intergubernamen-
tal que elaboró el tratado, de decla-
raciones relativas a la abolición de
la pena de muerte, al respeto del esta-
tuto de las iglesias o de las organi-
zaciones filosóficas no confesiona-
les, así como a las necesidades de las
personas con discapacidad. 

5. Tras la aprobación del Tratado
el acervo comunitario incorporó un
paquete de medidas que incluía la
prohibición del trato no igualitario
y un plan de medidas complementa-
rias en este sentido. Desde ese mo -
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para ocupar los puestos de trabajo que ofrece un mun-
do en turbulenta ebullición. En este sentido, la Conse-
jería de Familia y Asuntos Sociales de la Comunidad de
Madrid7 llevó a cabo un proyecto para mejorar la emplea -
bilidad de los discapacitados. Los resultados fueron muy
satisfactorios, pues se consiguió mejorar el ajuste de
los perfiles profesionales de los discapacitados a la deman-
da de las empresas en un 82% de los casos.



mento, dentro del ámbito compe-
tencial de la Unión Europea, la inte-
gración laboral de las personas con
discapacidad está presente en todas
las políticas sociales de la Unión, a
través de una serie de normas comu-
nitarias específicas. 

Actualmente la Unión Europea, en
su Agenda Social 2005-20108, se ha
fijado como objetivo el aumento de
la tasa de actividad de las personas
con discapacidad, y para ello convoca
la inclusión de este objetivo en los
programas de reformas para el cre-
cimiento y el empleo de los diversos
estados miembros. Por ello, las diver-
sas iniciativas de la Estrategia Europea
de Empleo autorizan a que se incen-
tive a los empleadores para la con-
tratación y conservación de perso-
nas con discapacidad.

Marco nacional
Por su parte, la legislación espa-

ñola resulta bastante más específica
en materia de inserción laboral de
perso nas con discapacidad. En con-
creto, hay que mencionar expresa-
mente la Ley 13/1982, de 7 de abril,
sobre Integración Social de los Minus-
validos (LISMI)9, que a pesar de tener
26 años de antigüedad, sigue siendo la
ley de referencia para la inserción labo-

ral de personas con discapacidad, esta-
bleciendo los siguientes preceptos:

–  “Será finalidad primordial de la
política de empleo de trabajadores
minusválidos su integración en el sis-
tema ordinario de trabajo o, en su de -
fecto, su incorporación al sistema pro-
ductivo mediante la fórmula especial
de trabajo protegido que se mencio-
na en el artículo 41” (art. 37). 

–  “Las empresas públicas y priva-
das que empleen un número de tra-
bajadores fijos que exceda de 50 esta-
rán obligadas a emplear un número
de trabajadores minusválidos no infe-
rior al 2% de la plantilla” (art. 38.1)

–  Se fomentará el empleo de los
trabajadores minusválidos mediante
el establecimiento de ayudas que faci-
liten su integración laboral. Estas ayu-
das podrán consistir en subvenciones
o préstamos para la adaptación de los
puestos de trabajo, la eliminación de
barreras arquitectónicas que dificul-
ten su acceso y movilidad en los cen-
tros de producción, la posibilidad de
establecerse como trabajadores autó-
nomos, el pago de las cuotas a la segu-
ridad social y cuantas otras se consi-
deran adecuadas para promover la
colocación de los minusválidos, espe-
cialmente la promoción de coopera-
tivas (art. 38.4).
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Con posterioridad, en 1996, con
la aprobación del Plan de Acción para
Personas con Discapacidad 1997-
2002, se estableció un paquete de
medidas urgentes para la promoción
del empleo de personas con disca-
pacidad. Al año siguiente de la finali-
zación de dicho plan, en 2003, el Con-
sejo de la Unión Europea lo declaró
“Año Europeo de las Personas con
Discapacidad”. A raíz de ahí, se pro-
mulgaron varias leyes sobre discapa-
cidad. A saber:

1. La Ley 51/2003, de 2 de diciem-
bre, sobre Igualdad de Oportunida-
des, no Discriminación y Accesibili-
dad de las Personas con Discapacidad.

2. Ley 53/2003, de 10 de diciem-
bre, sobre Empleo Público de Dis-
capacitados.

3. El II Plan de Acción para las Per-
sonas con Discapacidad (2003-2007)
que pasó en el año 2005 a formar
parte de los Programas Nacionales
de Reformas (Programa Nacional de
Re formas de España 2005-2008). 

Finalmente, el Real Decreto 2271/
2004 del 3 de diciembre, por el que
se regula el acceso al empleo públi-
co y la provisión de puestos de tra-
bajo de las personas con discapaci-
dad, vendría a constituirse como el
mejor ejemplo de la apuesta de las

Administraciones Públicas al empleo
de personas con discapacidad, pues
eleva el porcentaje de discapacitados
en la plantilla desde el 2 hasta el 5%.

Marco autonómico
El marco legislativo autonómico

también incorpora el sentimiento de
lucha contra la desigualdad, como
reflejo de la normativa desarrollada
a escala nacional y europea. En este
sentido, entre las leyes que se han
promulgado en el ámbito autonó -
mico destacan:

1. La Ley 1/1999, de 31 de  marzo,
de Atención a las Personas con Dis-
capacidad en Andalucía. En su ar tículo
19 expone que el objetivo de las ad -
ministraciones públicas es incluir a
las personas con discapacidad en su
sistema ordinario de trabajo.

2. El Estatuto de Andalucía, en su
artículo 10.3.16ª, contempla como
objetivo básico de la comunidad autó-
noma: “la integración social, econó-
mica y laboral de las personas con
discapacidad”. También en el artícu-
lo 37.1.5ª, dentro del ámbito de los
principios rectores de las políticas
públicas, en su artículo 169, aparta-
dos 2 y 3, afirma que: “se establece-
rán políticas específicas para la in -
serción laboral de las personas con
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mas barreras de entrada y de salida
que la un trabajador sin ningún tipo
de discapacidad, resulta interesante
centrarse en la ventaja en costes que
puede suponer la diversidad funcio-
nal a la hora de contratar. Por ello, a
continuación, se presenta un ejem-
plo de contratación indefinida de un
trabajador discapacitado frente a otro
sin discapacidad funcional.

En principio, los costes salariales
serían independientes del grado de
diversidad funcional, ya que estos se
aplican en función del convenio colec-
tivo, las mejoras voluntarias que se
pacten entre las empresas y los tra-
bajadores y las cargas sociales. 

Si partimos de un ejemplo prácti-
co de contratación de un adminis-
trativo, sujeto al Tercer Convenio
Colectivo Estatal de la Madera10, códi-
go de convenio 9910175, resulta que
los costes salariales ascenderían a
17.025,02 euros/anuales, tal y como
se refleja en la tabla 2. 

Sin embargo, si dicho puesto de
administrativo se cubriese con una
empleada con discapacidad funcio -
nal, la empresa podría ahorrarse los
4.625,02 euros de aportación a la
Seguridad Social (un 27,2% del coste
total), puesto que la legislación vigen-
te contempla una bonificación de has-

discapacidad, y velarán por el cum-
plimiento de las reservas previstas
en la legislación aplicable” y “diseña-
rán y establecerán políticas concre-
tas para la inserción laboral de los
colectivos, con especial atención a
que se encuentren en situación o ries-
go de exclusión social” en la que se
encuentra el colectivo de personas
con discapacidad.

Aplicación práctica de la
legislación vigente en materia 
de inserción laboral de
discapacitados 

En este apartado se pretende ana-
lizar la oportunidad económica de
contratar a personas con discapaci-
dad en una empresa. Para desarrollar
esta idea es necesario partir de la base
de que el hecho de contratar a un tra-
bajador constituye una decisión muy
importante para la dirección de la
empresa, no sólo por su coste, sino
también por las barreras de entrada
(consumos de tiempo en procesos
de selección y adaptación), como de
salida (indemnizaciones, búsqueda
de un sustituto, etc.). 

Sin embargo, partiendo de la base
de que la contratación de un traba-
jador discapacitado tendrá las mis-



1. El propio enriquecimiento del
capital humano de la empresa, pues-
to que aumenta la diversidad de la
mano de obra. 

2. El fomento del reconocimien-
to social de la empresa, con el conse -
cuente incremento de la rentabilidad
de la misma, lo que puede propiciar
un cambio de liderazgo en el sector
para dar cabida a estas empresas. 

3. Es muy posible que esta estra-
tegia de recursos humanos contri-
buya a fidelizar mucho más a la plan-

ta 5.350 euros en el caso de que se
produzca la contratación de mujeres
con discapacidad. Estos beneficios fis-
cales podrían ser aplicados en la po -
tenciación de los programas de for-
mación, sensibilización grupal y de
creación de los equipos de trabajo.

Además de las ventajas en costes,
la contratación de trabajadores con
discapacidad funcional puede pro-
porcionar una serie de beneficios
intangibles, más allá del cumplimien-
to de la legislación vigente, tales como:

Retribuciones brutas

Salario base 12.400/12 = 1.033,34 euros/mes

Salario bruto mensual 1.033,34 euros/mes

Salario bruto anual 12.400 euros

Salario sujeto a cotización 1.033,34 euros

Prorrata pagas extras 1.033,34 x 2/12 = 172,22 euros

Base de cotización 1033,34 + 172,22 = 1.205,56 euros/mes

Aportaciones a la seguridad social

Contingencias comunes 1.205,56 x 23,60% = 284,51 euros

Accidentes profesionales 1.205,56 x 1,82% = 21,94 euros

Desempleo 1.205,56 x 5,75% = 69,32 euros

Formación profesional 1.205,56 x 0,60% = 7,23 euros

Aportación a FOGASA 1.205,56 x 0,20% = 2,41 euros

Total aportación mensual 385,42 euros/mes

Total aportación anual 4.625,02 euros

Coste total anual 12.400 + 4.625,02 = 17.025,02 euros

Fuente: elaboración propia a partir de Malo MA, Muñoz-Bullón F11. FOGASA: fondo de garantía salarial.

Tabla 2. Cálculo de costes empresariales.
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tilla, por la mayor implicación de la
empresa con la sociedad. 

Desgraciadamente, la resistencia
al cambio en la forma de trabajar,
la falta de sensibilidad con respec-
to a la inserción laboral de discapa-
citados, la estrategia de “escurrir el
bulto” y otras muchas variables aso-
ciadas invitan a plantear las siguien-
tes cuestiones: 

–  ¿Están preparadas las organiza-
ciones para diseñar puestos de tra-
bajo acordes a las discapacidades fun-
cionales que se les presentan?

–  ¿Existe un protocolo de traba-
jo que enmarque la prestación labo-
ral de las personas con discapacidad
en el equipo de trabajo donde se en -
cuentren integradas?

–  ¿Se han detectado puestos de
trabajo que se adapten adecuada-
mente a las características de este
tipo de trabajadores, sin necesidad
de realizar cambios organizativos?

Las respuestas a estas preguntas
tienen que ser lo más claras posibles,
con objeto de evitar los eventuales
riesgos psicosociales (disforia, mob-

bing, etc.) que se pueden derivar del
malestar de la persona que se incor-
pora a un equipo de trabajo donde
se puede sentir desequilibrada en las
tareas asignadas. En este sentido, los

recursos económicos que se ahorran,
a raíz de una contratación de per-
sonas con discapacidad, tendrían que
reinvertirse en la elaboración de un
plan de acogida de trabajadores con
discapacidad, que incluyese: a) un aná-
lisis claro del puesto de trabajo por
categoría y servicio. Posición en el
organigrama, funciones, tiempo pro-
medio de adaptación al puesto, etc.;
b) exposición de aquellas áreas don-
de la inserción de discapacitados sea
más fácil de cara a la reorganización
del equipo de trabajo; y c) progra-
mas de formación y conocimiento
de las discapacidades funcionales con
objeto de salvaguardar el clima inter-
no de la organización.

A pesar de todas estas ventajas sólo
una de cada cuatro personas con dis-
capacidad severa se encuentra traba-
jando (Malo y Muñoz-Bullón, 2006)11,
por lo que hay aún muchas cosas por
hacer para favorecer la inserción
laboral de este colectivo. En este
sentido, estos autores también seña-
lan la orientación hacia la potencia-
ción de la contratación indefinida
que debe regir en la legislación. En
última instancia se duda de la efec-
tividad de los servicios de interme-
diación laboral, especializados en
contrataciones temporales, como
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vía para lograr la inserción laboral
definitiva de los discapacitados.

Conclusiones

A pesar del énfasis que se ha pues-
to por potenciar las ventajas de la
contratación de personas con dis-
capacidad funcional, lo cierto es que
aún no sería acertado catalogar el
proceso de inserción laboral de este
colectivo como de socialmente res-
ponsable, entre otras cosas porque
en la mayoría de los casos se trata
de dar cumplimiento a la legislación
vi gente. La obligatoriedad del cum-
plimiento de la legislación es un de -
ber y no una actuación voluntaria
por parte de la empresa. 

El mejor aval que puede presen-
tar una organización que desee ser
catalogada como socialmente res-
ponsable sería la aplicación del mo -
delo EFQM, pues no sería nece saria
la legislación específica para supe-
rar los porcentajes mínimos de con-
tratación de personas con discapa-
cidad funcional (2 y 5%, en el caso
de organizaciones del sector priva-
do y del sector público, respectiva-

mente). In dependientemente de cuál
sea el porcentaje de inserción labo-
ral de este colectivo, la empresa debe
ser realista en las acciones que va a
rea lizar la persona en su puesto, así
como las aptitudes demostradas. 

Sin embargo, la organización tam-
bién puede llevar a cabo medidas
alternativas en un marco de acción
responsable, como podría ser la con-
tratación de productos y servicios
generados por empresas cataloga-
das como centros especiales de em -
pleo, contratar con proveedores que
mantengan un alto porcentaje de tra-
bajadores con discapacidad, efectuar
donaciones de fondos para la reali-
zación de cursos de iniciación de
este colectivo a las nuevas tecnolo-
gías de la información y la comuni-
cación.

Finalmente, de lo que se trata es de
que los trabajadores con algún tipo
de discapacidad encuentren un em -
pleo adecuado, con carácter indefi-
nido y en el que se sientan inte grados.
Es el único remedio que puede evi-
tar que este colectivo pierda su em -
pleo en masa ante una situación eco-
nómica adversa.
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