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INTRODUCCION

La evaluacion del Programa Operativo de Inclusiéon Social y de la Economia Social
(POISES), ejecutado por CEPES como Organismo Intermedio y cofinanciado por el
Fondo Social Europeo (FSE) en el periodo 2016-2023, se ha desarrollado con el
proposito de analizar su contribucion efectiva al fortalecimiento de la economia social en
Espafna y a la inclusidn sociolaboral de colectivos en situacion de vulnerabilidad. Para ello,
el proceso evaluador ha combinado de forma sistematica diversas fuentes y metodologias
con el fin de ofrecer una lectura integrada del desempefo del Programa, sus resultados y
los factores que los explican.

POISES constituye una intervencion singular en el marco de los fondos estructurales
europeos por la amplitud de sus ambitos de actuacién y por la diversidad de su poblacion
objetivo. Su disefo articula, por un lado, actuaciones orientadas a impulsar el
emprendimiento y mejorar la competitividad de las empresas de economia social (OE
8.3) vy, por otro, intervenciones centradas en la insercién sociolaboral y la inclusién
activa de personas vulnerables (OE 9.5). Esta combinacion de objetivos (econémicos,
sociales e institucionales), junto con la dimension territorial de su implementacion, ha
requerido un enfoque evaluador adaptado a la especificidad de cada eje, garantizando la
coherencia entre los objetivos, las actuaciones y la evidencia disponible.

Los enfoques especificos han generado un volumen de evidencia amplio y diverso que, en
gran medida, se ha ido construyendo a través de materiales intermedios y analisis
especificos que han alimentado de manera directa el Informe Final de Evaluaciéon, que
integra los hallazgos y formula conclusiones y recomendaciones. Sin embargo, por razones
de organizacién del documento y limites de extension, el informe global no incorpora en
detalle el contenido completo de estos analisis especificos.

Con el objetivo de preservar y poner en valor ese trabajo analitico, y dado el interés
especifico que presentan ciertos contenidos por si mismos, se han elaborado una serie de
informes tematicos que se mantienen como monograficos complementarios al Informe
Final. Cada monogréfico profundiza en un eje concreto de POISES y recoge con mayor
detalle la metodologia aplicada, los resultados desglosados, la interpretacion de los
hallazgos y las evidencias que los sustentan. El presente documento es el informe tematico
dedicado a la mejora de la competitividad de las entidades de la economia social.

1. EL FORTALECIMIENTO DE LA ECONOMIA SOCIAL A TRAVES DE LA
COMPETIIVIDAD DE SUS EMPRESAS

El Eje de competitividad del Programa Operativo de Inclusion Social y de la Economia
Social (POISES) se orienta a fortalecer la capacidad empresarial y organizativa de las
entidades de la economia social, con el fin de mejorar su sostenibilidad, productividad
y posicion competitiva en el mercado. Su propdsito no es generar nuevas iniciativas —
como ocurre en los ejes vinculados al emprendimiento—, sino consolidar y modernizar
un tejido existente, formado mayoritariamente por cooperativas y sociedades laborales
de pequefia y mediana dimension.

La intervencion parte del reconocimiento de que la economia social constituye un pilar
esencial del desarrollo econémico sostenible: combina eficiencia y arraigo territorial,
crea empleo estable y promueve la cohesién social. Sin embargo, una parte significativa
de estas empresas afronta limitaciones estructurales —tamano reducido, falta de acceso
a financiacién, déficit de gestion o escaso grado de digitalizacion— que condicionan su
crecimiento. El eje responde a ese diagndstico impulsando procesos de mejora
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competitiva en ambitos clave como la gestién, los recursos humanos, la innovacion, la
digitalizacion, la cooperacion empresarial y la internacionalizacion.

A través de servicios especializados de asesoramiento, formacién y acompainamiento
personalizado, el eje actia como palanca de modernizacién de la economia social
espafiola. Su alcance territorial, la diversidad de sectores implicados y el volumen de
empresas atendidas reflejan la envergadura de la intervencién, que contribuye de
manera directa a reforzar la resiliencia, la profesionalizaciéon y la sostenibilidad del
conjunto del tejido cooperativo y societario.

2. EVOLUCION Y MAGNITUDES DEL EJE DE COMPETITIVIDAD

El Eje de Competitividad ha prestado asesoramiento a 1.040 empresas de economia
social, de las cuales 703 son cooperativas y 337 sociedades laborales (Tabla 1). La
mayoria de las intervenciones se concentran en la convocatoria 2020-2023 (88,8%), lo
que refleja una clara expansion del eje y una consolidacion de la linea de apoyo a la
competitividad.

En cuanto a la distribucion territorial, los datos muestran una fuerte concentracion en
regiones en transicion, que agrupan mas del 80% de las empresas asesoradas. Este
patrén se observa también a nivel autondmico: Murcia (36,5%), Andalucia (23,8%) y
Castilla-La Mancha (20,2%) concentran mas de las tres cuartas partes de las empresas
participantes (Grafico 1). En conjunto, estas comunidades —todas clasificadas como
regiones en transicién'— son el principal ambito de actuacion de este eje del Programa.

El patron territorial confirma que el Programa ha orientado su esfuerzo hacia territorios con
mayor margen de mejora estructural, donde la economia social puede desempefiar un
papel estratégico en la generacion de empleo y en la vertebracion del tejido productivo. La
concentracién en regiones en transicion sugiere una alineacion efectiva con los
objetivos de cohesion territorial del FSE.

T CCAA que han participado en el eje de competitividad del POISES de CEPES, segun tipologia de
region:

A-Regiones mas desarrollas: Catalufia, Pais Vasco.

C-Regiones en transicion: Andalucia, Castilla-La Mancha, Region de Murcia.

D-Regiones menos desarrolladas: Extremadura.



Tabla 1. Magnitudes del eje de competitividad de POISES-CEPES

. Sociedades Total
Cooperativas
laborales
n° %
N° de empresas asesoradas 703 337 1.040 100%
Convocatoria ordinaria 2018-2020 117 - 117 11,3%
Convocatoria ordinaria 2020-2023 586 337 923 88,8%
Total 703 337 1.040 100,0%
B - Regiones en transicion 532 306 838 80,6%
C - Regiones mas desarrolladas 94 10 104 10,0%
D - Regiones mas desarrolladas 61 - 61 5,9%
A - Regiones menos desarrolladas 16 21 37 3,6%
Total 703 337 1.040 100,0%

Fuente: Base de datos POISES-CEPES

Grafico 1. Empresas que han recibido asesoramiento por comunidad auténoma. Numero de
empresas y porcentajes

Pais Vasco; 33; 3,2%
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Castilla - La Mancha;
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Andalucia; 248;
23,8%

Fuente: Base de datos POISES CEPES



3. PERFIL DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Motivaciones y expectativas de las empresas participantes

Las entidades que prestaron el acompafiamiento coinciden en que las empresas de
economia social decidieron participar en el eje de competitividad movidas por la
oportunidad de acceder a apoyo técnico especializado y de mejorar su
funcionamiento interno. La mayoria de las participantes partian de estructuras pequenas,
con escasos recursos para contratar servicios externos, y vieron en el programa una
posibilidad real de aprender y profesionalizar su gestion.

Las asesoras subrayan que, mas que buscar financiacion, las empresas esperaban “ayuda
practica” para resolver carencias concretas —digitalizacion basica, comercializacion,
planificacion o medicion de impacto—. En muchos casos, se trataba de activar proyectos
que llevaban tiempo pendientes, y el programa actué como catalizador.

También identifican una expectativa de aprendizaje colectivo: las empresas valoraron
especialmente poder contrastarse con otras de su entorno y recibir orientacion de
entidades que conocian la légica cooperativa o laboral.

“Ayudamos a que la gente que no tenia tendencia a planificar se especializara un poco
y se dedicara a hacerlo; dejamos un protocolo establecido para que siguieran
trabajando.” (entidad asesora)

En conjunto, las motivaciones principales fueron profesionalizar la gestion, mejorar la
organizacion interna y adquirir herramientas concretas para adaptarse a los cambios
del entorno, mas que buscar apoyos financieros o de largo plazo.

Cifras agregadas de las empresas antes de su entrada en el Programa

Las empresas participantes en el eje de competitividad de POISES sumaban antes de su
entrada en el programa mas de 41.700 empleos, lo que refleja la amplia base econémica
y social sobre la que actua la intervencion (Tabla 2). Este volumen da cuenta de la
dimensién del tejido empresarial implicado y del potencial alcance de las mejoras
promovidas. Se trata de un conjunto de entidades con una presencia equilibrada por género
(54,5% hombres y 45,5% mujeres) y una fuerte implantacion territorial, ya que cerca del
70% del empleo se concentra en zonas rurales o ciudades intermedias. Ademas, su
composicion confirma el papel inclusivo de la economia social, con mas de 2.300 personas
en situacion o riesgo de exclusion y 15.000 trabajadores de baja cualificacion.

En conjunto, estas cifras ponen de relieve la envergadura y relevancia estructural de la
intervencion, dirigida a fortalecer la competitividad de un tejido econémico con arraigo
territorial y compromiso social.



Tabla 2. Cifras agregadas de las empresas antes de su entrada en el Programa

Hombres Mujeres Total

Numero de empleados/as (a 31 de dciiembre) 22.730 18.982 41.712
Numero de empleados/as menores de 25 afios 2.402 2.538 4.940
Numero de empleados/as mayores de 55 afios 5.366 5.408 10.774
Numero de empleados/as en situacion o riesgo

de exclusion social 842 1.508 2.350
Numero de empleados/as de baja cualificacion 7.591 7.498 15.090
Numero de empleados/as residentes en zonas

rurales y ciudades intermedias (menos de

40.000 habitantes) 16.546 12.584 29.130

Fuente: Base de datos POISES CEPES

Diversidad de perfiles empresariales

El perfil empresarial del Eje de competitividad se compone mayoritariamente de pequenas
y medianas empresas, que representan el 95,8% del total de entidades asesoradas. En
conjunto, se han atendido 1.040 empresas, de las cuales 703 son cooperativas y 337
sociedades laborales (Tabla 3).

Por tamafio, predominan las microempresas de 1 a 9 personas trabajadoras (56%),
seguidas de las pequeiias empresas de 10 a 49 empleos (28,4%). Las medianas (entre
50 y 250 personas empleadas) suponen el 11,4%, mientras que las grandes empresas
apenas alcanzan el 4,2%.

La clara concentracion del asesoramiento en micro y pequefias empresas muestra que el
eje ha priorizado el apoyo a estructuras empresariales con menor capacidad interna para
abordar estrategias de mejora competitiva. Este enfoque resulta coherente con la
naturaleza del tejido de economia social, caracterizado por una dimension reducida, pero
con un alto potencial de impacto local.

De cara al futuro, la consolidacion de servicios diferenciados segun tamano podria permitir
acompaiar a las empresas mas maduras en procesos de innovacion y expansion, al
tiempo que se mantiene el apoyo estructural a las mas pequenas.



Tabla 3. Empresas que han recibido asesoramiento segun sector de actividad.
NUmero de empresas y porcentajes

Total
Cooperativas Slc; iig:lgzs
n° %
N° de empresas asesoradas 703 337 1.040 100,0%
N° de pymes asesoradas 659 337 996 95,8%
De 1 a 9 personas empleadas 293 289 582 56,0%
De 10 a 49 personas empleadas 250 45 295 28,4%
De 50 a 250 personas empleadas 116 3 119 11,4%
Mas de 250 personas empleadas 44 - 44 4,2%
Total 703 337 1.040 100,0%

Fuente: Base de datos POISES CEPES

El Eje de competitividad ha tenido un alcance multisectorial, aunque con un marcado peso
del sector primario. Las empresas de agricultura, pesca y silvicultura concentran 376
asesoramientos, I0 que representa la parte mas significativa del total (Grafico 2). Les
siguen los sectores de comercio y servicios personales (151 empresas), industria
manufacturera, energia y agua (142) y servicios a las empresas (121). Otros ambitos
relevantes son educacién (97) y sanidad y servicios sociales (46), mientras que las
actividades vinculadas al ocio, cultura, hosteleria y restauracion presentan una
presencia mas reducida.

El predominio del sector agrario y de los servicios de proximidad refleja la estructura
productiva de la economia social en las regiones en transicion, donde estas actividades
constituyen la base econdmica local y ofrecen un alto potencial de arraigo territorial. La
diversidad sectorial observada -que incluye desde la industria hasta los servicios
profesionales y educativos- pone de manifiesto la capacidad del eje para adaptarse a
distintas realidades productivas y acompafar tanto a sectores tradicionales como a otros
con mayores perspectivas de innovacion.

De cara al futuro, este equilibrio sugiere oportunidades para reforzar lineas de
asesoramiento especificas por sector, orientadas a la digitalizacion, la sostenibilidad y
la mejora de la gestidén en los ambitos con mayor potencial de crecimiento.



Grafico 2. Empresas que han recibido asesoramiento segun sector de actividad. Nimero de
empresas y porcentajes

Agricultura, pesca y silvicultura [N 376
Comercio y servicios personales [N 151
Industria manufacturera, energiay agua [N 142
Servicios a las empresas [N 121
Educacion [ o7
Sanidad, servicios sociales [ 46
Hosteleria y restauracion [ 35
Construccion [l 26
Culturay deporte [l 18
Informacion y comunicaciones [l 18

Transporte y correos [l 10

Fuente: Base de datos POISES CEPES

El Eje de competitividad ha tenido un alcance territorial claramente equilibrado, aunque con
un mayor peso en entornos rurales e intermedios, donde se concentran casi siete de
cada diez empresas asesoradas (69,9%) (Grafico 3). Las cooperativas presentan una
fuerte implantacion en estas areas, ya que (el 77,2% de las atendidas operan fuera de los
nucleos urbanos). En el caso de las sociedades laborales, la distribucion es mas
equilibrada, con un 54,6% ubicadas en zonas rurales o intermedias y un 45,4% en areas
urbanas.

Estos datos reflejan la capacidad del eje para llegar a los territorios con menor
densidad empresarial, donde el acompafiamiento técnico resulta mas determinante para
la sostenibilidad de los proyectos. La elevada participacién de cooperativas rurales subraya
su papel en el mantenimiento del empleo y de la actividad econémica local, mientras
que la mayor presencia urbana de las sociedades laborales sugiere una orientacion hacia
sectores de servicios mas vinculados a entornos urbanos.

En conjunto, el eje contribuye a reducir las brechas territoriales en competitividad,
favoreciendo la cohesion y el equilibrio entre distintos espacios socioeconémicos.
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Grafico 3. Empresas que han recibido asesoramiento en zonas urbanas y zonas rurales e
intermedias. NUmero de empresas y porcentajes

m Urbano 1.040

= Rural-intermedio

703

727 69,9%

0,
77,2% 337

54,6%

313

Cooperativa Sociedad Laboral Total

Fuente: Base de datos POISES CEPES

Segun las entidades asesoras...

Las entidades que prestaron el acompafiamiento confirman que el eje de competitividad ha
trabajado con un tejido empresarial de muy pequefia escala, formado en su mayoria
por micro y pequeinas cooperativas y sociedades laborales con recursos limitados para
acceder al mercado de la consultoria privada. Este rasgo explica la elevada demanda de
servicios basicos de gestion, planificacion o digitalizacion y la alta tasa de finalizacion de
los itinerarios.

Asimismo, destacan la gran diversidad sectorial de las empresas atendidas, que abarca
desde el sector agroalimentario hasta servicios profesionales, educativos y
culturales. En palabras de uno de los equipos, “el abanico era amplisimo: cultura,
manufacturas, ambulancias, disefio, ensefianza... pero lo que las unia eran los valores y
la necesidad de afianzar su mercado”.

El acompafamiento a empresas tan heterogéneas, sefialan, requirio gran capacidad de
adaptacion sectorial y metodologias diferenciadas, pero también permitié identificar un
patrén comun: la busqueda de estabilidad y profesionalizacion, mas que un crecimiento
rapido.

“Trabajamos con cooperativas de tamarios y sectores muy distintos, pero todas compartian
un mismo reto: consolidarse y mirar al mercado sin perder su identidad.” — entidad
asesora.
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En conjunto, estas cifras y rasgos confirman que el eje ha actuado sobre un tejido
empresarial amplio, diverso y socialmente comprometido, que constituye una base
séblida para el despliegue de servicios orientados a la mejora de la competitividad. A
partir de esta caracterizacion, el epigrafe siguiente aborda la naturaleza de los apoyos
prestados y la manera en que se han adaptado a las necesidades reales de las
cooperativas y sociedades laborales participantes.

4. SERVICIOS DE APOYO A LA COMPETITIVIDAD

El asesoramiento prestado en el Eje de competitividad se ha distribuido de forma diversa
entre los principales ambitos que inciden en la mejora de las capacidades empresariales.
Destacan las intervenciones en operaciones y procesos productivos (31,2%) y en
recursos humanos (23,8%), areas en las que las cooperativas concentran la mayoria de
las actuaciones (39,3% y 29%, respectivamente) (Tabla 4).

Entre las sociedades laborales, el apoyo se orienta preferentemente hacia marketing y
comercializacién (36,4%), digitalizacion (30,9%) y financiacién (27,9%), reflejando un
interés mas acusado por la mejora de la gestion comercial y el acceso a recursos
financieros. Otros ambitos relevantes, aunque con menor peso, son el asesoramiento
juridico y laboral, la cooperacion empresarial y la innovacion, presentes en ambos
tipos de entidades.

Los datos confirman que el eje ha priorizado factores internos de competitividad -como
la organizacion del trabajo, la eficiencia productiva y la cualificacion de las personas- en
el caso de las cooperativas, mientras que las sociedades laborales han concentrado la
demanda en aspectos de posicionamiento de mercado y consolidacion financiera. Esta
combinacion sugiere que el programa se ha adaptado bien a las diferentes necesidades
estructurales de cada tipo de empresa de economia social.

De cara a futuras convocatorias, la creciente presencia de la digitalizacion y la innovacion

apunta a una transicion hacia servicios de asesoramiento mas avanzados, capaces
de impulsar la transformacién tecnolégica del sector.
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Tabla 4. Empresas que han recibido asesoramiento en las distintas areas
relacionadas con los factores de competitividad

Cooperativas S::;idr:;:zs Total

Operaciones y procesos productivos 39,3% 10,7% 31,2%
Recursos humanos 29,0% 10,7% 23,8%
Digitalizacién 16,5% 30,9% 20,6%
Marketing y comercializacién 12,6% 36,4% 19,4%
Otro 15,5% 7,7% 13,3%
Financiacion 7,3% 27,9% 13,1%
Apoyo en la gestion 16,7% 2,9% 12,8%

Asesoramiento juridico 11,0% 0,6% 7,6%

Asesoramiento laboral 8,2% 1,.2% 5,9%

Asesoramiento fiscal 6,3% 0,6% 4,5%
Cooperacion empresarial 7,4% 3,7% 6,3%
Innovacién 5,1% 3,3% 4,6%
Exportaciones e internacionalizacion 0,0% 0,7% 0,2%
Total 100% 100% 100%
Numero de empresas participantes 703 337 1040

Fuente: Base de datos POISES CEPES

El 90% de las empresas participantes (939) completd integramente el itinerario de
competitividad, mientras que un 10% (101 empresas) interrumpio el proceso antes de
finalizarlo. La tasa de finalizacion es muy elevada, lo que pone de manifiesto la adecuacién
del acompanamiento a las necesidades reales de las empresas y la capacidad de las
entidades ejecutoras para mantener el compromiso de las participantes.

Entre las empresas que abandonan el itinerario, la gran mayoria lo hace por falta de
ajuste entre los servicios ofrecidos y sus expectativas iniciales, mas que por causas
estructurales o dificultades internas.

Estos resultados evidencian un buen ajuste global del proceso de asesoramiento, reflejo
del valor percibido por las empresas en la mejora de su competitividad. No obstante, la
identificacion de desajustes en una minoria de casos sugiere la conveniencia de refinar el
diagnéstico inicial de necesidades, para asegurar una mejor correspondencia entre los
objetivos empresariales y el tipo de apoyo recibido.
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as entidades que prestaron el acompafiamiento coinciden en que el eje de competitividad
ha permitido ofrecer servicios altamente especializados y adaptados a las necesidades
reales de las empresas de la economia social, especialmente aquellas de pequena escala
o situadas en el medio rural. Subrayan que el valor anadido del programa ha residido en
su capilaridad territorial y en la posibilidad de mantener equipos técnicos estables,
capaces de trabajar con continuidad en procesos de mejora interna y estratégica.

Destacan que los servicios mas demandados y con mayor impacto fueron los relacionados
con planificacion estratégica, modernizacion organizativa, digitalizaciéon y
sostenibilidad ambiental, ambitos en los que muchas entidades no contaban con
proveedores externos asequibles o familiarizados con su modelo empresarial. En particular,
la red de técnicos desplegada en regiones rurales permitié acercar asistencia técnica a
cooperativas y sociedades laborales que, de otro modo, no habrian accedido a este tipo
de asesoramiento.

También remarcan la importancia de la flexibilidad metodolégica del eje, que hizo posible
disefar itinerarios de acompanamiento ajustados a cada contexto sectorial. Segun los
equipos, esta flexibilidad permitié6 combinar acciones de formacién, asesoria individual y
trabajo en red, generando aprendizajes colectivos y metodologias replicables.

El conjunto de servicios prestados, afiaden, ha consolidado capacidades tanto en las
empresas atendidas como en las propias entidades asesoras, que han fortalecido su
equipo profesional y su oferta técnica. La continuidad del acompanamiento ha favorecido
que varios servicios -como los de eficiencia energética, medicion de huella o marketing
cooperativo- hayan quedado instalados de forma permanente en las estructuras de
apoyo.

‘Hemos desarrollado servicios que ninguna consultora, por precio o por
desconocimiento de la economia social, habria prestado. Trabajamos con planes
estratégicos, energéticos, de igualdad y comunicacion pensados para cooperativas, no
para empresas al uso.” (Equipo de acompafamiento)

“La plurianualidad nos permitié trabajar a fondo procesos que en un afo serian
imposibles.” (Entidad asesora).
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Tabla 5. Metodologia de asesoramiento y acompanamiento.

Elemento
metodolégico

Coémo se implemento

Valor afiadido (para la competitividad)

Evidencia / ejemplo

Diagndstico inicial y
enfoque a micropymes

Evaluaciones de punto de partida
orientadas a necesidades basicas (gestion,
finanzas, procesos).

Aterriza prioridades y evita “soluciones
estandar” en tejido de muy pequefia escala.

Las empresas atendidas son mayoritariamente
micro y pequefas, con necesidad de capacidades
basicas.

Proximidad territorial y
capilaridad

Despliegue de equipos técnicos en rural e
intermedio; atencion “de ultima milla”.

Acceso a servicios donde el mercado de
consultoria no llega; cohesion territorial.

Red de técnicos que llevo planes estratégicos,
energia, igualdad y comunicacion a cooperativas
en pueblos pequefios.

Itinerarios combinados

Mezcla de asesoria individual, formacion
aplicada y trabajo en red.

Aprendizajes transferibles y metodologias
replicables entre entidades.

Micro master con expertos y proyectos muy
aplicados; coordinacién entre organizaciones.

Especializacion en
economia social

Servicios adaptados a logicas cooperativas
y laborales (gobernanza, propésito,
valores).

Mayor pertinencia que la consultoria genérica;
mejor adopcion de cambios.

“Servicios que una consultora convencional no
prestaria por precio o por desconocimiento del
sector”.

Transformacion
organizativa (liderazgo y
autogestion)

Acompafiamiento a equipos y direcciones
(liderazgo distribuido, comunicacion,
clima).

Competitividad organizativa: decisiones
mejores, menor rotacion, equipos mas
autébnomos.

Enfoque de autogestion; mejora de comunicacion
interna y estructuras menos verticales.

Digitalizacion pragmatica

Desde “lo basico que hace falta mafana”
(facturacion, software, e-commerce) hasta
proyectos avanzados.

Productividad inmediata y base para saltos
comerciales posteriores.

Casos con implementacion de software de gestion,
codigos de barras y presencia digital.

Sostenibilidad aplicada
(verde)

Metodologias de huella de carbono e
hidrica; eficiencia energética; equipos
técnicos propios.

Posiciona a pymes como referentes verdes;
consolida capacidades internas.

Ganaderias en Galicia adelantadas a grandes en
huellas; contratacién de personal técnico.

Cooperacion empresarial
y escala

Impulso a integraciones, grupos y acciones
comerciales conjuntas.

Eficiencias y acceso a mercados que no se
lograrian de forma aislada.

Procesos de fusién/integracion considerados “muy
espectaculares” por su impacto estructural.

Fuente: Abay Analistas




5. IMPACTO DEL PROGRAMA EN LOS RESULTADOS DE LAS EMPRESAS
PARTICIPANTES

Situacion inicial, evoluciéon y limites en las barreras a la mejora de la
competitividad

Las entidades que prestaron el acompafiamiento describen un punto de partida
caracterizado por debilidades estructurales comunes a gran parte del tejido de economia
social: pequena escala, gestion muy operativa y recursos limitados para innovacion o
planificacion. En este contexto, el eje de competitividad ha actuado como palanca de
aprendizaje organizativo y modernizacién progresiva, aunque las barreras de fondo no
siempre se han superado por completo.

1. Capacidad limitada de planificacion estratégica. Al inicio, muchas entidades
trabajaban sin una hoja de ruta a medio plazo. EI acompafamiento les permitié definir
planes estratégicos y ordenar su gestion, pero las asesoras reconocen que la
consolidacién de esa practica requiere mas tiempo de seguimiento y formacion
continuada.

2. Brecha digital y desigualdad tecnologica. La mayoria de las empresas partian de una
digitalizacion minima. El programa ayudé a cubrir necesidades inmediatas (software de
gestion, facturacién, comercio electronico), pero la brecha persiste en entidades con
escasos recursos o conectividad limitada. Las asesoras coinciden en que seria necesario
un acompanamiento de segunda fase mas tecnoldgico.

3. Débil cultura de liderazgo y comunicaciéon interna. En la situacion inicial,
predominaban estructuras muy verticales y dependientes de liderazgos personales. Los
procesos de acompafamiento —especialmente los basados en autogestion y trabajo en
equipo— generaron mejor comunicacién y corresponsabilidad, aunque estos cambios
culturales requieren tiempo y apoyo continuado para consolidarse.

4. Dificultad para sostener los avances sin apoyo externo. Aunque el programa permitio
importantes mejoras, varias entidades alertan de que mantener el ritmo de cambio una
vez finalizado el acompanamiento es un reto, por falta de recursos humanos o financieros.

En conjunto, las entidades consideran que el eje ha reducido brechas y mejorado
capacidades de base, actuando como catalizador de competitividad organizativa y digital.
Sin embargo, la escala de las barreras estructurales (tamafio, dispersion, recursos) hace
que los avances sean graduales y dependan de nuevos ciclos de apoyo para
consolidarse plenamente.

Impacto del asesoramiento en los factores de competitividad

El asesoramiento ha tenido un impacto amplio y coherente sobre los principales factores
de competitividad de las empresas participantes, combinando mejoras tangibles en los
procesos productivos con avances en innovacion, gestion, recursos humanos,
cooperacion, financiacion y digitalizacion. En todos los ambitos se observa una alta
capacidad de aplicacion practica, lo que sugiere que las empresas no solo recibieron



orientacion, sino que incorporaron cambios operativos y organizativos de alcance
real.

En el terreno productivo y de la innovacién, las empresas han mejorado de forma
destacada la planificacién, la eficiencia y la calidad de sus procesos, mediante la
optimizacion de la cadena de valor y la introduccién de métodos mas sistematicos de
organizacion y control. El asesoramiento ha servido también para integrar la cultura de
lainnovacién en la gestion cotidiana y para abrir espacios de colaboracion con terceros,
reforzando asi la capacidad colectiva de las entidades para adaptarse y competir. La
orientacion hacia la innovacion organizativa y la cooperacion tecnolégica muestra un
desplazamiento hacia un modelo de mejora continua con vocacién transformadora.

En la gestion empresarial y los recursos humanos, el impacto se traduce en una
profesionalizacion creciente. Las empresas han avanzado en el cumplimiento
normativo, el ahorro de costes y la formalizacion de acuerdos, al tiempo que
consolidan estructuras mas sélidas de liderazgo y gestion del talento. Se han clarificado
puestos, competencias y responsabilidades, mejorado las capacidades directivas y
fortalecido los sistemas de informacién sobre personal y desempefio. Todo ello
contribuye a una gestion mas estratégica de los recursos humanos y a un clima
organizativo mas estable y eficiente.

Grafico 4. Impactos del asesoramiento en innovacién y en operaciones. Porcentaje sobre el
total de empresas asesoradas que senala cada item.

ASESORAMIENTO EN PROCESOS PRODUCTIVOS 94.9%
] (]

Mejorar procesos de produccion a través del
analisis de cadena de valor

Mejorar plazos de entrega, planificacion y control.

Mejorar los sistemas de informacion
(productividad, costes, etc)

Otras mejoras en este ambito
ASESORAMIENTO EN INNOVACION

Mejorar el proceso de produccion

Implementar nuevos métodos de organizacién de la
empresa

Incorporar la cultura de la innovacion e la empresa
Implementar nuevos métodos de comercializacion

Colaborar con terceros para innovar

Introducir nuevos productos o servicios en el
mercado

Introducir nuevo disefio en los productos

Otras mejoras en este ambito

Fuente: Base de datos POISES CEPES

1
I £5,5%
I 73,1%
I 25,9%

I 88,4 %
I ——— 79,1%
I 74,4%
I —— 89,8%
— 65,1%
I 58,1%
I— 37 2%

. 9.3%
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Grafico 5. Impactos del asesoramiento en gestion empresarial y recursos humanos.
Porcentaje sobre el total de empresas asesoradas que senala cada item.

APOYO EN LA GESTION
Mejorar en el cumplimento normativo I 74.4%
Ahorrar en costes I 56.5%

Formalizar juridicamente de acuerdos N 40.0%

Elaborar planes de igualdad, calidad, incorporar la I 36 5%
RSC, medir impacto i

Otras mejoras en este ambito [INNIEIEGE 24,0%
ASESORAMIENTO EN RECURSOS HUMANOS

Mejorar la calidad de la informacion para la gestion -
de RR.HH. e

Mejorar la definicion de puestos y competencias I 77, 1%
Mejorar las competencias del equipo directive NG 7 1%

oA IS TS e el T T O Y e 65 69
seleccion del personal o

Mejorar los métodos para evaluar el desempeiio y I 55
. 170

retribucion

Mejorar la integracion laboral de personas N 37 2
vulnerables =

Fuente: Base de datos POISES-CEPES

Los ambitos de cooperacion y financiaciéon han resultado especialmente decisivos. Una
mayoria de entidades ha creado o participado en redes de interés, ha iniciado
procesos de integracion o ha establecido acuerdos de colaboracion empresarial. A
su vez, la mejora en el acceso a financiacion ajena y en el conocimiento econémico-
financiero de las organizaciones ha sido muy significativa, permitiendo reforzar su
solvencia y capacidad de inversion. Esta dimensién constituye uno de los logros mas
solidos del programa y un elemento clave para sostener los procesos de
modernizacioén iniciados.

Por ultimo, la digitalizacién y la comercializacion se consolidan como vectores de
modernizacion. La introducciéon de herramientas TIC de gestion y el desarrollo de
planes de marketing han ampliado la base tecnolégica y comercial de las empresas,
favoreciendo su visibilidad, su orientacién al cliente y su posicionamiento competitivo.
Aunque los niveles de internacionalizacion son todavia incipientes, se ha avanzado en la
identificaciéon de oportunidades y apoyos externos, sentando las bases para un
crecimiento mas abierto e innovador.
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Grafico 6. Impactos del asesoramiento en cooperacién y financiacion. Porcentaje sobre el
total de empresas asesoradas que seiala cada item.

ASESORAMIENTO EN COOPERACION

Crear o participar en redes de interés [N 75,3%
Iniciar o avanzar en procesos de integracion [N 57,5%

Firmar acuerdos de cooperacién empresarial [N 49,3%

Otras mejoras en mi negocio en este ambito .
(especificar) I 23,3%

ASESORAMIENTO EN FINANCIACION
94,2%
Mejorar el acceso a la financiacion ajena y/o [ /
condiciones de la misma
. . . 94,2%
Conocer mejor estructura econémico-financiera de I
la empresa

Reestructurar la deuda de la empresa [ NN 4. 1%

Otras mejoras en este ambito ] 2,9%

Fuente: Base de datos POISES CEPES

Grafico 7. Impactos del asesoramiento en digitalizacion y financiacion. Porcentaje sobre el
total de empresas asesoradas que senala cada item.

ASESORAMIENTO EN DIGITALIZACION

Introducir herramientas TIC de gestion digital (ERP, 3.1%
CRM...) I 3, 1 %%

Comercio electréonico IIIIINIGGEGEGEGEGEGEEE 44.4%

Marketing digital (busqueda de oportunidades de
negocio, clientes...)
Otras mejoras en su negocio en este ambito
(especificar)

I 40,7%
Il 7.4%

ASESORAMIENTO EN COMERCIALIZACION E
INTERNACIONALIZACION
Realizar un plan de marketing para expandir su
negocio
Identificar organismos y servicios de
asesoramiento en esta area

84,6%
37,1%

Otras mejoras en este ambito 15,9%

Conocer su posicion de caraala
internacionalizacion
Identificar potenciales mercados extranjeros de
interés para la empresa
Identificar actuaciones necesarias para abordar la
internacionalizacion

13,2%
10,6%

10,6%

Fuente: Base de datos POISES CEPES

En conjunto, el asesoramiento ha impulsado una mejora integral de la competitividad de
las empresas de economia social, combinando eficiencia interna, fortalecimiento
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organizativo y apertura a nuevas formas de innovacioén, cooperacion y mercado. El
patrén general muestra un proceso de maduracién que consolida las capacidades
basicas y prepara a las entidades para un salto cualitativo hacia modelos empresariales
mas sostenibles.

Evolucion del desempeio de las empresas que han participado en el
Programa

El analisis de las empresas que han pasado por el eje de competitividad apunta a una
relacion positiva entre la participacion en los servicios de asesoramiento y la
evoluciéon de algunos indicadores empresariales. Entre las 276 empresas con
informacioén disponible, se observan mejores resultados relativos en aquellas que
recibieron apoyo en operaciones y procesos productivos, digitalizacion, recursos
humanos y financiacién, ambitos que presentan diferencias significativas (p<0,10)
respecto a las que participaron en este eje de competitividad del Programa, pero no en
estas lineas de asesoramiento concretas (Tabla 6).

Destacan especialmente las empresas orientadas a mejorar procesos productivos, que
muestran incrementos medios del 57,2% en volumen de negocio y del 59,7% en gastos
de personal, junto a un aumento del 44,6% en valor afadido. También presentan
resultados favorables las que trabajaron en digitalizacion (+46,8% en volumen de
negocio) y financiacion (+33,3%), o que sugiere una asociacion positiva entre el
asesoramiento y la mejora de la actividad y la sostenibilidad empresarial.

Por su parte, los servicios en marketing, recursos humanos o apoyo en la gestion
evidencian efectos mas moderados, centrados en el fortalecimiento de capacidades
internas y en la mejora de la organizacién del trabajo.

Aunque no puede establecerse una relacion causal directa, los datos indican que las
empresas asesoradas tienden a mostrar un mejor desempeifio econémico y laboral
que aquellas que no participaron. Esto sugiere que los servicios del eje contribuyen a
reforzar la competitividad de las entidades de economia social, en especial cuando se
orientan a la modernizacion de procesos, la digitalizacion y la consolidacion financiera.

Estos resultados refuerzan la importancia de mantener servicios de acompafamiento

técnico continuado, que ayuden a consolidar las mejoras alcanzadas y a traducirlas en
resultados sostenibles a medio plazo.
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Tabla 6. Evolucién del desempeio de las empresas que han participado por los servicios de
asesoramiento del Programa. Detalle segun asesoramiento recibido. Tasas de variacién
medianas en el periodo 2017-2024. Diferencias significativas (p<0.10) respecto a las que no
han pasado por el asesoramiento en color azul

NO
N° empresas empresas Volumen de Gastos de Valor
L. con Empleo . - Resultados
participantes . " negocio personal afnadido
informacién
disponible
Exportaciones e internacionalizacion 2 . . . . .
Operaciones y procesos productivos 324 100 23,1% 57.2% 59,7% 44,6% -25,6%
Recursos humanos 248 50 10,5% 30,8% 26,6% 25,8% -26,2%
Innovacion 48 26 36,7% 46,3% 53,7% 35,6% 39,7%
Financiacion 136 26 36,7% 46,3% 53,7% 35,6% 119,9%
Marketing y comercializacion 202 34 0,0% 38,4% 47,2% 45,4% 100,6%
Digitalizacion 214 47 10,6% 38,8% 40,0% 34,4% 82,2%
Apoyo en la gestion 133 25 5,8% 55,4% 39,7% 16,1% 74,0%
Cooperacion empresarial 66 8 10,3% 32,9% 13,3% 4,6% 67,9%
Otro 138 51 16,0% 48,6% 46,0% 34,9% 7,9%
Total 1.040 276 13,6% 46,1% 45,2% 34,4% 16,5%

Fuente: Base de datos POISES-CEPES y Ministerio de Trabajo y Economia Social

6. HALLAZGOS CLAVE LA EVALUACION DEL EJE DE COMPETIVIVIDAD DEL
POISES-CEPES

1. Consolidacion y expansion del eje. El Eje de competitividad ha alcanzado una notable
madurez a lo largo del periodo 2016-2023, con 1.040 empresas asesoradas —703
cooperativas y 337 sociedades laborales—. El 88,8% de las actuaciones se concentran en
los ultimos cuatro anos, lo que refleja un proceso de crecimiento sostenido, consolidacion
metodoldégica y refuerzo de la red técnica.

2. Contribucién a la cohesion territorial. Mas del 80% de las entidades atendidas se
localizan en regiones catalogadas como zonas en transicion o menos desarrolladas, con
especial peso de Murcia (36,5%), Andalucia (23,8%) y Castilla-La Mancha (20,2%). Esta
distribucion geografica confirma la alineacion del eje con los objetivos de cohesién y
equilibrio territorial del Fondo Social Europeo.

3. Focalizacion en pymes y microempresas. El perfil empresarial mayoritario
corresponde a pymes (95,8%), predominando las microempresas (56,0%) y las pequenas
(28,4%). El programa ha sabido adaptar sus servicios a empresas con menor capacidad
interna para abordar procesos de mejora competitiva, ofreciendo acompafamiento
especializado y accesible.

4. Diversificacion sectorial con predominio del ambito agrario. El Eje ha logrado un
alcance multisectorial, aunque con clara especializacion en el sector primario (376
asesoramientos), seguido de comercio y servicios personales (151), manufacturas, energia
y agua (142) y servicios a empresas (121). Este patron refleja la flexibilidad del modelo de
intervencion y su adecuacion a las estructuras productivas locales.

5. Relevancia en la vertebracion rural. Casi siete de cada diez empresas asesoradas
(69,9%) operan en entornos rurales o intermedios. En el caso de las cooperativas, el
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porcentaje se eleva al 77,2%, lo que pone de relieve el papel del eje como instrumento de
apoyo a la economia social en territorios con menor densidad empresarial y escasa oferta
de servicios avanzados.

6. Servicios adaptados a la tipologia empresarial. La oferta de asesoramiento ha
respondido de manera diferenciada a las necesidades de cada tipo de empresa. En las
cooperativas, las actuaciones se centraron en operaciones y procesos (31,2%) y en gestion
de recursos humanos (23,8%), mientras que en las sociedades laborales destacaron los
ambitos de marketing y comercializacion (36,4%), digitalizacién (30,9%) y financiacion
(27,9%).

7. Alta tasa de finalizacion. El 90% de las empresas completé el itinerario de
asesoramiento, un indicador elevado de permanencia y compromiso. Los casos de
abandono (10%) se vinculan principalmente a desajustes entre las expectativas iniciales y
los contenidos de la asistencia, lo que sugiere la conveniencia de reforzar la fase
diagnostica previa.

8. Valor anadido metodolégico. El eje ha aportado una metodologia singular basada en
la capilaridad territorial, la combinacion de servicios (asesoria, formacién y trabajo en red)
y la especializacion en economia social. Este enfoque ha permitido ofrecer servicios “de
ultima milla” con alto grado de adaptacion a las realidades organizativas de cooperativas y
sociedades laborales.

9. Resultados econémicos asociados a los asesoramientos. Entre las 276 empresas
con datos disponibles, se observa una correlacion positiva entre la participacion en
determinados ambitos de asesoramiento y la mejora de indicadores econdmicos. Las
empresas que trabajaron procesos productivos presentan aumentos medios del 57,2% en
volumen de negocio, 59,7% en gasto de personal y 44,6% en VAB. También se observan
incrementos relevantes en las que abordaron digitalizacion (+46,8%) y financiacion
(+33,3%). Aunque no puede establecerse causalidad directa, los resultados sugieren un
impacto positivo del eje sobre la competitividad empresarial.

10. Persistencia de barreras estructurales. Pese a los avances, subsisten limitaciones
relacionadas con la planificacion estratégica, la profesionalizacion de la gestion, el
liderazgo, la comunicacion y la brecha digital, especialmente en sectores de menor tamarno
medio. La sostenibilidad de los cambios sin apoyo externo constituye uno de los principales
desafios identificados.

Implicaciones de los hallazgos
Implicaciones para futuros programas de apoyo a la competitividad
1. Disefo estratégico y orientacion del programa

o Consolidar un enfoque territorial equilibrado, priorizando regiones de transicion
y rurales, donde la economia social cumple una funcién de cohesién y arraigo.

e Mantener la focalizacion en pymes y microempresas, pero articulando
itinerarios diferenciados segun nivel de madurez: empresas en fase inicial
(fortalecimiento basico) vs. empresas consolidadas (transformacién avanzada).

o Refinar los diagnodsticos iniciales para ajustar mejor las expectativas y objetivos

de cada asesoramiento, evitando abandonos y maximizando la pertinencia de la
intervencion.
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2. Enfoque sectorial y especializacion

Profundizar en la l6gica multisectorial, pero con estrategias especificas para
sectores con mayor potencial de transformaciéon (agroalimentario, manufacturas,
servicios a empresas).

Incorporar innovacion y sostenibilidad como ejes transversales de
competitividad, especialmente en cooperativas agrarias y agroindustriales.

Aprovechar experiencias piloto regionales (por ejemplo, redes técnicas de
asesoramiento rural) como modelos replicables en otros territorios.

3. Metodologias y modelos de acompainamiento

Reforzar la combinacién de asesoria técnica, formacion aplicada y trabajo en
red, que se ha mostrado eficaz para generar cambios sostenibles.

Promover modelos de acompafnamiento por etapas, con una segunda fase de
seguimiento o consolidacion que asegure la aplicacion practica de los planes
elaborados.

Fortalecer la profesionalizacion de la asistencia, combinando conocimientos de
gestion empresarial y especificidades de la economia social.

4. Digitalizacién e innovacion organizativa

Convertir la digitalizacion en un eje estructural, no solo como herramienta
tecnoldgica, sino como proceso de modernizacion de la gestion, la comunicaciéon y
la relacion con los socios.

Acompaiar la innovacion interna, fomentando capacidades en planificacion
estratégica, liderazgo participativo y gestion del cambio, ambitos donde persisten
debilidades.

5. Medicion de resultados e impacto

Desarrollar sistemas de seguimiento que combinen datos cuantitativos y
cualitativos, permitiendo medir efectos sobre productividad, empleo y cohesién
social.

Aprovechar los aprendizajes de los analisis de resultados econémicos (por
ejemplo, mejoras asociadas a asesoramientos en procesos productivos o
digitalizacion) para priorizar ambitos de mayor retorno.

6. Articulacion institucional y sostenibilidad

Consolidar redes territoriales de apoyo, integrando entidades representativas,
administraciones y agentes de desarrollo local.

Promover la cooperacion entre programas y fondos (FSE+, FEDER, FEADER)
para reforzar sinergias y evitar solapamientos.

Impulsar la sostenibilidad de los cambios empresariales, mediante incentivos

para la continuidad de la mejora tras la asistencia inicial (p. ej., formacion continua,
comunidades de practica o asesorias de mantenimiento).
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Tabla 7. Implicaciones de los hallazgos del eje 2.

Hallazgo

Alta adecuacién entre
necesidades y servicios

Cambios directos en
factores de competitividad
atribuidos al
asesoramiento

Necesidades
diferenciadas por formula
juridica

La estructura territorial y
sectorial condiciona
mejoras

Asociacion positiva entre
asesoramiento y
desempefio econdmico

Mayor margen de mejora
en empresas pequefas y
poco profesionalizadas

Los resultados dependen
de la interaccion factores
internos—externos

Fuente: Elaboracion propia

Implicacién

Preservar y reforzar el diagnéstico inicial como condicion de
pertinencia del apoyo.

Ajustar itinerarios a capacidades reales de micro y pequefas
empresas.

Mantener el eje como servicio complementario al mercado,
porque cubre déficits de capacidades internas en ES.
Sostener oferta de asesoramiento integral en areas criticas.

Continuar con un enfoque flexible y segmentado por tipo de
empresa, evitando paquetes Unicos.
Especializacion de entidades asesoras por perfiles de demanda.

Reforzar presencia en territorios/sectores con menos oferta de
servicios profesionales, con acompafiamiento adaptado al
contexto.

Priorizar capacidades basicas de digitalizacion y mejora operativa
en esos entornos.

Mantener prioridad en areas estructurales del modelo de
negocio (procesos, digitalizacion, finanzas).

Aceptar horizontes de impacto mas largos para areas
organizativas/comerciales y acompanarlas con seguimiento.

Modular intensidad del apoyo segun tamafio/capacidad, con mayor
intensidad en microempresas.

Introducir mecanismos de apoyo escalonado para sostener
formalizacién interna.

Integrar diagndsticos que combinen dimensién interna y entorno,
para priorizar necesidades estratégicas y mejorar eficacia.
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