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1. Resumen Ejecutivo 

 

Con el objetivo de realizar el trabajo de graduación de la Maestría de Recursos 

Humanos de la Universidad de San Andres, se decidió explorar sobre la inserción 

laboral de las personas con discapacidad, y especialmente con discapacidad 

mental. La propuesta tiene como objetivo presentar una alternativa innovadora de 

empresa social para personas con discapacidad mental que no es frecuente hoy 

por hoy en nuestro país. 

 

Se relevó información sobre diferentes alternativas de inclusión laboral de 

personas con discapacidad. Se estudiaron ejemplos de las mismas, y se investigó 

sobre personas que han dedicado su vida a la atención de persona con 

discapacidad, y a la posibilidad de que dichas personas puedan autovalerse e 

insertarse de alguna manera en el mercado laboral. 

 

Se entrevistó a diferentes referentes del área, se investigó sobre sus obras y se 

hizo hincapié en su expertise. De acuerdo con el contexto, se profundizó en la 

legislación vigente en relación a esta materia, para que la propuesta a realizar, se 

encuadre correctamente en un marco legal viable. Adicionalmente, se visitó y se 

tomó conocimiento de modelos de empresas sociales en España. Lo que sirvió de 

ideal a alcanzar para nuestra potencial alternativa de solución a un problema 

social preocupante. 

 

Luego de todo ello, se pudo llegar a la conclusión de que nuestro modelo de 

empresa, el cual se desarrollaría con una estructura atípica dentro de los 

procesos de Recursos Humanos de una organización tradicional, y cuyo nombre 

de fantasía es La Lombardía, contaría con un gran potencial para ser un caso 

líder en la materia. 
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2. a.- Introducción 

 

El presente trabajo propone estudiar, analizar y proponer un plan estratégico para 

acompañar a la Directora del Instituto IMENIC Virgen Niña, en adelante, Susana, 

en una forma de inserción social y laboral de las personas con discapacidad 

mental. 

Por lo dicho anteriormente, y viendo que la experiencia acumulada de Susana 

quizás sea mucha, todo parte de las preguntas que ella se hace habiendo 

dedicado años a educar a niños y jóvenes con discapacidades mentales: “¿Qué 

se puede hacer con un alumno-paciente de centros como el nuestro cuando llega 

a la edad adulta? ¿Hemos de permitir que siga con el uniforme de la escuela o de 

la institución haciendo dibujos en las mismas aulas que lo niños de otras edades? 

o frente a la pregunta ¿Qué pasa una vez que desaparecen los padres?”. 

Susana nos da una respuesta coherente: “se les ha de tratar como a un adulto”.  

 

Así nacen los talleres ocupacionales para personas con discapacidad, como una 

evolución de los centros escolares o instituciones, y que muchas veces son 

creados por algunas asociaciones de padres (algunos, por ejemplo, se ocupan de 

contar tuercas y de ponerlas en bolsas para una ferretería de la población).  

Se trata de demostrar entonces, a partir del respeto por la dignidad de los 

discapacitados, que muchas de estas personas pueden trabajar, que el trabajo de 

verdad puede constituir una terapia útil para ellos.  

 

Como nos comentara Susana anteriormente, lograr esto llevaría a las personas 

con discapacidad a reforzar su autoestima, lograr cierta independencia familiar, 

auto sustento, generándoles mayor seguridad y sentido a esta etapa de sus vidas.  

 

Susana sostiene que un elemento indispensable para trabajar con personas que 

sufren es difundir esperanza. El objetivo fundacional es reconstruir la autoestima 

de las personas con dificultades y ayudarlas a darse cuenta de que ellas y su 

trabajo son útiles para la sociedad. Tal es el punto de partida. Es el primer 
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peldaño de una escalera que no se sabe que altura tiene. Y que Susana quiere, a 

través de nuestro trabajo de investigación, averiguar. 

 

Por su larga trayectoria y experiencia con muchos de los talleres que brindan en 

su institución, Susana sostiene que si bien se viene haciendo un gran trabajo 

desde el área de Responsabilidad Social Empresaria (RSE) de muchas 

organizaciones, en las empresas tradicionales aún no existe la conciencia 

necesaria para contratar a personas con discapacidad. Porque consideran que 

estas personas están muy limitadas en lo que a producción se refiere. Por ello es 

que Susana nos habla de que las personas con discapacidad mental necesitan 

otro tipo de acompañamiento para llevar adelante una actividad o una producción. 

Ese tipo de acompañamiento al cual se refiere, tiene que ver con la presencia de 

un equipo multidisciplinario, que a las empresas tradicionales les resultaría muy 

difícil de implementar. 

 

Por eso, también, y sin dejar de fomentar aquello, se pueden desarrollar otras 

alternativas de trabajo para este tipo de personas. Muchas de ellas ya existen, y 

las iremos nombrando y analizando a través de las páginas de nuestro trabajo de 

investigación. 

 

Susana cree firmemente que necesitamos una empresa de éxito para conseguir el 

éxito terapéutico. Ella nos solicita que hagamos esta real investigación porque se 

necesita solucionar un problema social. Es así que, la idea es crear una estructura 

productiva y competitiva  que dote a estas personas de puestos de trabajo donde 

se puedan realizar y dejen de sentirse rechazadas por los demás. Es por ello que 

analizaremos la viabilidad de la creación de una organización que tendrá la 

particularidad de compartir un equipo multidisciplinario que se regirá bajo las 

normas de cualquier empresa tradicional, y un equipo de personas con 

discapacidad que en un principio tendrá que regirse por las normas de un taller 

protegido, o una escuela de trabajo. 

Susana nos comentaba que a muchas personas que comienzan a trabajar con 

personas con discapacidad, la prudencia y el respeto por estas personas las 
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paralizan. No saben cómo comportarse. Les genera cierto desconcierto el hecho 

de no trabajar en una empresa tradicional y con personas discapacitadas. Pero 

afortunadamente como en este tipo de empresas hay mucho por hacer, ese 

desconcierto dura bastante poco, dice Susana. Y quienes al principio no pueden 

adaptarse, por lo general como primera reacción de escape quieren irse. Porque 

para poder conectar con las personas discapacitadas y para poder tener una 

habilidad especial para comunicarse con ellas, muchas veces hay que aprender a 

hacerlo, y esto puede llevar un tiempo. Porque no deja de ser un aprendizaje y 

una adaptación para todos. He aquí la importancia de las capacitaciones que se 

deben brindar como parte fundamental del proyecto (desde cómo bajar una orden; 

hacer cumplir una norma; o explicar un procedimiento). Asimismo se requiere de 

mucho trabajo interdisciplinario dentro del mismo equipo multidisciplinario, mucha 

contención y ayuda.  

Susana insistía en la idea de que a veces disponer de los mejores técnicos o 

especialistas no es suficiente, ya que estos no encajan con la filosofía de la 

organización. Se necesitan personas listas y comprometidas con el proyecto. 

Capaces de entrar en un proyecto nuevo y hacerlo funcionar. Y ahí estaría el 

desafío de nuestro trabajo. 

 

b.- Nuestra pregunta de investigación. Y el principal objetivo de 

emplear a personas con discapacidad mental. 

 

Por todo ello es que construiremos el trabajo de graduación en base a esta 

pregunta central. 

 

¿Qué características debe tener una organización productiva cuyo principal 

objetivo es emplear a personas con discapacidad mental? 

 

 

De nuestra pregunta central nos una segunda pregunta para analizar:  

¿Cuáles serían los elementos centrales de un plan de RRHH para La Lombardía 

(organización dedicada a emplear personas con discapacidad mental)?  
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En virtud de todo ello y para dar las respuestas, nos concentraremos en explicar 

sobre las organizaciones sustentables; las distintas formas de emplear a las 

personas con discapacidad, y a los diferentes obstáculos o facilitadores a los que 

se enfrentan dichas formas; y la diferencia con una organización tradicional. Por 

un lado se analizarán los aspectos generales y particulares de cada una,  así 

como también sus desafíos técnicos. Por otro lado, se evaluarán las distintas 

particularidades que presenta el marco legal de cada una en la Argentina. 

Finalmente se mostrará el modelo de empresa que nos gustaría perseguir, La 

Fageda, de España. Y así presentaremos nuestra propuesta de “La Lombardía”, 

algo que a nuestro entender tiene un gran espacio para crecer en nuestro país y 

un desafío en el que muy pocos querrían quizás hasta hoy en día, aventurarse.  

 

3. La importancia del Instituto IMENIC Virgen Niña en los inicios 

de la Fundación y el proyecto La Lombardía 

  

El Instituto IMENIC VIRGEN NIÑA, se encuentra ubicado en la Ciudad de 

Campana Provincia de Buenos Aires, creado por iniciativa de su Directora 

General, Susana, que es Fonoaudióloga y Estimuladora Temprana, profesional de 

larga trayectoria en la rehabilitación de personas con discapacidad. Y es quien ha 

puesto en nuestras manos este trabajo de análisis, investigación y propuesta de 

solución. 

 

Hace casi veinte años pensó por primera vez en crear un Instituto 

profesionalizado para ayudar a jóvenes con capacidades diferentes, para que 

desarrollen competencias neuro-cognitivas, lingüísticas psicológicas pero también 

valores espirituales. Compromiso, contención y vocación.  

 

Hoy, como en 1998 cuando comenzó, sigue en pleno crecimiento. Cuenta con 

más de 500 pacientes en un Instituto modelo que además de Campana abarca 

Zarate, Lima, Baradero, San Pedro, Arrecifes, entre otras 4 sedes diferentes. 
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En todas se orienta, evalúa, y se indica tratamiento específico tanto a chicos 

como a adultos y a sus familias, cada cual según su patología y a través de obras 

sociales y prepagas. 

 

IMENIC tiene sus sedes y servicios habilitados por el Ministerio de Salud de la 

Provincia de Buenos Aires y categorizados en el Servicio Nacional de 

Rehabilitación (SNR), estando inscripto en el Registro de Prestadores de la 

Superintendencia de Servicios de Salud (SSS); recibiendo a todos los 

beneficiarios del sistema de salud, y firmando convenios con las principales 

coberturas de medicina prepaga y realizando acuerdos con el Ministerio de Salud 

de la Nación y su Programa INCLUIR Salud; como también IOMA (El Instituto de 

Obra Médico Asistencial de todos los bonaerenses). 

Cuenta con un alto nivel de profesionalismo al servicio de toda la comunidad, para 

ayudar y mejorar la calidad de vida de las personas, cada día.  

 

Un tiempo después, y siempre pensando en los que más necesitan, nace la 

Fundación Abriendo Caminos en el año 2001, siendo su principal objetivo, brindar 

herramientas para los jóvenes de las distintas áreas de IMENIC luego de 

finalizada su actividad escolar o terapéutica, siendo su eje transversal la inserción 

comunitaria, social y laboral. Tal como lo expresa Susana, “los prejuicios sociales 

suponen un obstáculo grave para la integración sociolaboral de personas con 

discapacidad. Es nuestro objetivo poder transmitir la imagen real de estas 

personas: hay que explicar al mundo que son capaces de trabajar bien, de 

convivir y trabajar con otras personas con diferentes discapacidades y que están 

muy lejos de la imagen de peligro que tanto incomoda a la gente”.  

 

Es así, que desde la Fundación se plantea poder desarrollar un emprendimiento 

gastronómico (elaboración de alfajores y otros panificados), y un departamento 

gráfico que brinde servicios de diseño, como etiquetas, envases y material 

ilustrativo. Y que realice también pequeños trabajos para comercios y 

profesionales de la ciudad.  
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Todo con el máximo respeto a los empleados con discapacidad creando un 

espacio de confianza, donde pudieran ser contenidos los miedos y las 

ansiedades, si estos dominaran a alguien. Ya que de conseguirlo, permitirá a 

cada persona crecer y alcanzar su grado de autonomía más elevado.  

 

Según la Directora de Proyecto, “la calidad de los productos será la mejor 

embajadora de la dignidad de estas personas”. Ampliando esta idea en palabra de 

Vivot (Rojo Vivot 2011, 53), “Ya que caer en la lástima o la mendicidad sería algo 

absolutamente contraproducente, hasta se lo tomaría como un fracaso de 

cualquier proyecto. Ya que la mendicidad es sin duda, la manera más común de 

lograr que una desventaja física se convierta en una ventaja económica”. 

 

Será importante que la gente conozca el proyecto en toda su complejidad para 

hacerse parte del mismo y acompañar su evolución. 

 

4. Investigación bibliográfica 

 

En este punto el objetivo principal es hacer un recorrido por diferentes conceptos, 

ya sea de normativa legal vigente o bibliografía existente, que permita establecer 

un contexto más técnico para el tema a abordar y sustentar las recomendaciones 

que derivan del diagnóstico realizado. 

 

4.1. Definición de Persona con Discapacidad y Discapacidad 

Intelectual 

 

Según la Ley 26.378. Convención sobre los Derechos de las Personas con 

Discapacidad y su protocolo facultativo, aprobados mediante resolución de la 

Asamblea General de las Naciones Unidas del 13 de diciembre de 2006, en su 

Preámbulo -  Anexo I – inc e) "...la discapacidad es un concepto que evoluciona y 

que resulta de la interacción entre las personas con deficiencias y las barreras 
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debidas a la actitud y al entorno que evitan su participación plena y efectiva en la 

sociedad, en igualdad de condiciones con las demás".  

 

Conforme a la Ley 22431. Sistema de protección integral de las personas 

discapacitadas. En su ARTÍCULO 2. – A los efectos de esta Ley, se considera 

discapacitada toda persona que padezca una alteración funcional permanente o 

prolongada, física o mental, que en relación a su edad y medio social implique 

desventajas considerables para su integración familiar, social, educacional o 

laboral. 

 

A continuación haremos especial hincapié en la definición de la  persona con 

discapacidad. Y lo que ello implica. 

 

La discapacidad intelectual implica una serie de limitaciones en las habilidades 

que la persona aprende para funcionar en su vida diaria y que le permiten 

responder ante distintas situaciones y lugares. 

Se expresa en la relación con el entorno. Por lo cual, depende tanto de la propia 

persona como de las barreras u obstáculos que tiene alrededor. Si logramos un 

entorno más fácil y accesible, las personas con discapacidad intelectual tendrán 

menos dificultades, y por ello, su discapacidad parecerá menor. 

A las personas con discapacidad intelectual les cuesta más que a los demás 

aprender, comprender y comunicarse. 

La discapacidad intelectual generalmente es permanente, es decir, para toda la 

vida, y tiene un impacto importante en la vida de la persona y de su familia. 

Es importante señalar que: 

La discapacidad intelectual no es una enfermedad mental. 

Las personas con discapacidad intelectual son ciudadanos y ciudadanas como el 

resto. 

Cada una de estas personas tiene capacidades, gustos, sueños y necesidades 

particulares. Como cualquiera de nosotros. 

Todas las personas con discapacidad intelectual tienen posibilidad de progresar si 

le damos los apoyos adecuados. 
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Hay muchos tipos y causas diferentes de discapacidad intelectual. Según su 

origen, la discapacidad intelectual puede ser por causas: 

 

Genéticas: desórdenes genéticos, alteraciones en las combinaciones, como el 

Síndrome de Down. 

Congénitas: no son hereditarias, se adquieren durante la gestación puede ser 

por ingesta de alcohol y drogas, o por malnutrición, contracción de rubéola o HIV, 

entre otras. 

Adquiridas: producidas por daños al cerebro o al sistema nervioso central, 

causadas después del nacimiento por golpes en la cabeza, accidentes, o por 

enfermedades como la meningitis, aspiración de toxinas u asfixia, entre otras. 

Sociales: surgen debido a dificultades en el entorno: malnutrición, violencia 

familiar, abandono, entre otras. 

 

Existen personas con discapacidad grave y múltiple (limitaciones muy importantes 

y presencia de más de una discapacidad) que necesitan apoyo todo el tiempo en 

muchos aspectos de sus vidas: para comer, beber, asearse, peinarse, vestirse, 

etc. 

Sin embargo una buena parte de las personas con discapacidad intelectual tiene 

gran autonomía, y no necesita muchos apoyos para llevar una vida normal. 

 

Adicionalmente la Organización Mundial de la Salud (OMS 2017) agrega que “la  

Discapacidad es un término general que abarca las deficiencias, las limitaciones 

de la actividad y las restricciones de la participación. Las deficiencias son 

problemas que afectan a una estructura o función corporal; las limitaciones de la 

actividad son dificultades para ejecutar acciones o tareas, y las restricciones de la 

participación son problemas para participar en situaciones vitales.”  

 

Por consiguiente, la discapacidad es un fenómeno complejo que refleja una 

interacción entre las características del organismo humano y las características de 

la sociedad en la que vive. 
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En términos estrictos la discapacidad es, toda restricción o ausencia (debida a 

una deficiencia) de la capacidad de realizar una actividad en la forma o dentro del 

margen que se considera normal para un ser humano. 

 

4.2. El trabajo y las personas con Discapacidad. La diversidad. 

 

Según Alejandro Rojo Vivot (Rojo Vivot 2011), los más recientes estudios 

estadísticos han comprobado que, por lo menos un 15% de la población tiene 

algún tipo de discapacidad.  

Poseer una discapacidad ya sea sensorial, motora o mental, no significa que la 

misma nos disminuye como seres humanos, tampoco nos hace especiales o 

acreedores absolutos de la sociedad. Ante una persona con deficiencia, muchas 

veces actuamos de manera distinta o centramos nuestra atención en la 

disminución y no en las capacidades residuales que posee; o en otras 

oportunidades las menospreciamos o rechazamos en forma velada. 

Estas conductas prejuiciosas las encontramos muy frecuentemente en el ámbito 

laboral, está claramente comprobado que a la persona con discapacidad, le es 

mucho más difícil emplearse que una persona que no tiene una discapacidad. 

Tener lastima a un individuo con discapacidad es menoscabarlo, y 

sobreprotegerlo es anularlo. Ambas actitudes son formas encubiertas de rechazo 

aunque parezcan a primera vista como bien intencionadas y estén socialmente 

aceptadas. 

La discapacidad es una situación individual con claras implicancias sociales, por 

lo que revertir es un cometido abierto a toda la sociedad. 

Unos de los principales inconvenientes para el acceso de puestos laborales, por 

parte de las personas con discapacidad, es la falta o la inadecuada formación que 

las habilite para participar en el proceso de generación de ingresos. 
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Asimismo, las barreras arquitectónicas y urbanísticas son una clara manifestación 

de las barreras estructurales, es decir, de aquellas dificultades creadas por el 

hombre que se olvidan de las particularidades de las personas con discapacidad. 

Estas barreras dificultan también las actividades laborales, sean estas en una 

fábrica o en la misma universidad. Escaleras y desniveles sin opciones (rampas, 

ascensores), servicios sanitarios inadecuados para las personas en sillas de 

ruedas, son algunos de los ejemplos. 

La rehabilitación es un proceso de duración limitada y con un objetivo definido, 

encaminado a permitir que una persona con deficiencia alcance un nivel físico, 

mental y/o social funcional optimo, proporcionándole así los medios de modificar 

su propia vida. Por estas razones, la rehabilitación no puede ser eterna. 

Las personas con discapacidad pueden y deben trabajar, pues la sociedad 

necesita de todos sus miembros para desarrollarse plenamente. Es así, que 

económicamente hablando, es más rentable capacitar a las personas con 

discapacidad para que se desempeñen laboralmente, que los gastos globales en 

los que incurren la sociedad por no hacerlo. Y en términos sociales, su inclusión 

soluciona un gran problema. 

4.3. Distintas formas de emplear a una persona con 

discapacidad 

 

La existencia de las leyes que a continuación mencionaremos, pueden hacer 

creer o parecer que la legislación argentina relacionada con la discapacidad es 

amplia y avanzada. Si bien Argentina contiene un compendio de leyes de 

discapacidad amplio, muchas son complementarias entre sí, y la mayoría de estas 

normativas no contempla sanciones por incumplimiento y son de carácter 

declaratorio, por lo que muchas veces no se cumplen.  

Entre la legislación laboral, encontramos las siguientes normas vigentes. Este 

tema se amplía en el Anexo. 
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La Ley Nacional de Empleo 24.013; se ocupa del empleo de las personas con 

discapacidad en sus artículos 86; 87; 88; 89. Se contempla la promoción de 

talleres protegidos de producción, el trabajo a domicilio, el otorgamiento prioritario 

del uso de espacios en inmuebles de dominio público y privado para la 

explotación de pequeños comercios, la obligación por parte del Estado nacional, y 

de las empresas y sociedades del Estado a emplear a personas con discapacidad 

idóneas (4% del personal total) y el impulso a reservar puestos para personas con 

discapacidad en las convenciones colectivas de trabajo. Asimismo, se establece 

que los empleadores que contraten trabajadores con discapacidad por tiempo 

indeterminado gozarán de exenciones impositivas y previsionales, y contarán con 

créditos para la ejecución de obras destinadas a la supresión de barreras 

arquitectónicas. Esta ley prohíbe que las pólizas de seguro por accidente 

discriminen, en la prima y en las condiciones, a los trabajadores calificados como 

discapacitados. 

 

Además de la legislación vigente (presente en el anexo), y como venimos 

mencionando, algunas personas, al igual que nosotros, también pensaron en este 

problema social y lo han encarado desde otra mirada, desde sus propias 

experiencias, y con diferentes matices. Que hoy nos sirven para empaparnos de 

su ejemplo y expertise para construir también nuestra propuesta.  

 

En un artículo del 26 de mayo de 2017, en LN+. Fundación y Signos. Beatriz 

Pellizari. Psicóloga social. Socia gerente de la organización social Libertate, 

cuenta su historia personal. Historia que la lleva a enfrentarse contra sus propios 

miedos, y sobre todo a darse cuenta lo que realmente quería hacer en este 

mundo en el poco tiempo que estamos, dice ella. Frente a su propia adversidad, 

Beatriz construyó una larga trayectoria en el campo de la ayuda social. Siempre 

buscando generar trabajo para personas con discapacidad.  

Desde la organización social Libertate, crea e impulsa el trabajo sustentable para 

personas con discapacidad. Trabaja con un equipo profesional diverso e 

interdisciplinario. Reinvierte sus ganancias para acelerar el paso de la exclusión a 

la inclusión económica, siendo una empresa social sin fines de lucro. Beatriz 
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afirma que imagina un mundo donde las personas con discapacidad sean más 

libres y aporten su valor a la vida económica de las comunidades. 

 

La página web de la Asociación de Ejecutivos en Desarrollo de Recursos para 

Organizaciones Sociales (AEDROS), nos amplía sobre los pasos de Beatriz en 

nuestro campo de estudio. Fundó la empresa social Red ACTIVOS, dedicada a 

comercializar y distribuir productos y servicios elaborados por trabajadores con 

discapacidad, lo que, como también analizamos nosotros, permite a estas 

poblaciones aumentar sus oportunidades laborales y su independencia 

económica. La apoya la Federación de Talleres Protegidos. 

 

Beatriz afirma que la discapacidad es una realidad presente en uno de cada cinco 

hogares del país. Es un peso social. Una condición en la que viven más de 2 

millones de personas en Argentina. Propone trascender el asistencialismo. Busca 

un cambio de conductas que permita el reconocimiento de las singularidades.  

Ella descubrió que la discapacidad genera dos percepciones: una se relaciona 

con el temor que paraliza y aleja; y otra con la impotencia.  

 

En términos numéricos, información que abrió aún más nuestros ojos para el 

trabajo de investigación, Beatriz sostiene que en el país hay 3787 escuelas de 

educación especial. Y su lupa está puesta en lo que sucederá con dichos 

egresados en una comunidad no inclusiva. Dentro de las cifras de una realidad, 

asegura que ya por el año 2012 en la Argentina vivían 5.114.190 de personas con 

discapacidad (15.3 millones de habitantes son impactados, considerando el 

entorno familiar directo). El 20,6% de los hogares alberga al menos a una persona 

con discapacidad. El 38,4% no tiene cobertura médica (obra social, plan de salud 

privado o mutual). El índice de desempleo asciende al 75%. En el 43,9% de los 

casos la persona con discapacidad es jefe o jefa de hogar. Hay 102.793 alumnos 

con discapacidad desde el nivel inicial hasta el medio (45.181 están integrados a 

la escuela común). De quienes estudian, el 7% alcanza el nivel terciario o 

universitario).   
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Frente a estos parámetros, y como venimos desarrollando en el presente trabajo 

de investigación, nosotros trataremos de presentar una solución viable dentro de 

la discapacidad mental. Como dijéramos en nuestra introducción, frente al pedido 

de Susana, y viendo que para personas como Beatriz también es una 

preocupación, trataremos de hacer frente a la inquietud de qué posibilidades 

tienen, entre otros, los egresados de las escuelas especiales frente a una 

comunidad no inclusiva. Como bien se preguntara Susana, qué pasara con ellos 

al ser jóvenes adultos, o el día en que sus padres no estén más, o nadie pudiera 

ocuparse de ellos. 

 

Hoy por hoy, habría diferentes formas de emplear a una persona con 

discapacidad. Nosotros haremos hincapié y desarrollaremos tres de ellas: Talleres 

Protegidos – Empleo con Apoyo – Empleo Abierto/Competitivo. 

 

Talleres Protegidos 

 

Una de las soluciones posibles son las diferentes modalidades de Talleres 

Protegidos. 

 

Siguiendo a Alejandro Rojo Vivot (Rojo Vivot 2011), el trabajo protegido es “toda 

actividad laboral enmarcada en el proceso económico general, que realizan 

personas que, por sus condiciones individuales, no acceden, aunque sea 

transitoriamente, a otras formas de generación de ingresos a través de la 

producción de bienes y servicios, con el fin de subvenir sus necesidades y las de 

sus respectivas familias, que, de alguna manera, está subvencionada o 

resguardada en uno o varios aspectos, como el financiero, comercial, operativo, 

etcétera.” 

 

A su entender, es muy importante tener presente el principio de productividad del 

trabajo protegido, por más que los niveles de eficiencia sean inferiores a los 

correspondientes a otras situaciones. Según el autor, es dable señalar que el 

trabajo protegido tiene importancia individual y social de real valía, sobre todo 
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cuando es la alternativa posible entre la pasividad y el contribuir al propio 

sostenimiento y aportar bienes y servicios a la comunidad. No es un pasatiempo, 

es una actividad productiva asistida y supervisada específicamente en función de 

las capacidades de los que participan de la misma. Es un reto a crear los medios 

y mecanismos para que los involucrados se inserten, en la medida de lo posible, 

en el sistema económico y social de sus comunidades de pertenencia.  

 

Es también un desafío a desechar la beneficencia o el asistencialismo, ya que el 

trabajo es un derecho básico que todo individuo posee por más severa o profunda 

que sea la deficiencia. Es así, que el personal de conducción tiene que estar 

capacitado para la tarea. A veces, por ejemplo, ante las dificultades por visualizar 

los caminos naturales o las estrategias para despejarlos, dice Vivot (Rojo Vivot 

2011), algunos docentes o padres asumen la responsabilidad de crear y dirigir 

unidades de producción sin tener vocación ni experiencia suficiente y, con 

bastante frecuencia, los talleres son nada más que prolongaciones de las 

escuelas, o a veces, y a nuestro entender, ni siquiera eso. Y continua diciendo 

que, si alguna asociación de padres u otra institución de servicios, ante un 

diagnóstico de la situación local, considera conveniente transformarse en 

promotores de, por ejemplo, un taller protegido de producción, debe evaluar todos 

los factores de factibilidad del empeño y colocar al frente del mismo a quien sepa 

conducirlo con criterio empresarial. Prestar toda la atención posible a este asunto 

significará, la clave del éxito y del correspondiente impacto en la comunidad.  

En nuestra legislación contamos con la Ley 26816. Régimen Federal de Empleo 

Protegido para Personas con Discapacidad. Promulgada de hecho el 7 de enero 

de 2013. 

 

Dicha ley busca, tal como lo menciona en su Artículo 1º - Promover el desarrollo 

laboral de las personas con discapacidad mejorando el acceso al empleo y 

posibilitar la obtención, conservación y progreso en un empleo protegido y/o 

regular en el ámbito público y/o privado. Para ello se deberá promover la 

superación de las aptitudes, las competencias y actitudes de las personas con 

discapacidad, de acuerdo a los requerimientos de los mercados laborales locales. 
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Asimismo agrega, – Impulsar el fortalecimiento técnico y económico de los 

Organismos Responsables para la generación de condiciones protegidas de 

empleo y producción que incluyan a las personas con discapacidad. 

 

En su Artículo 2º nos menciona -  Modalidades  del Empleo Protegido y 

Organismos Responsables. La implementación del presente Régimen se llevará a 

cabo a través de las siguientes modalidades de Empleo: 

 

Taller Protegido Especial para el Empleo (TPEE); 

Taller Protegido de Producción (TPP) y 

Grupos Laborales Protegidos (GLP). 

 

Taller Protegido Especial para el Empleo (TPEE): aquel que tenga por objetivo 

brindar a sus miembros un trabajo especial que les permita adquirir y mantener 

las competencias para el ejercicio de un empleo de acuerdo a las demandas de 

los mercados laborales locales y sus posibilidades funcionales. (Artículo 3º). 

 

Taller Protegido de Producción (TPP): aquél que desarrolle actividades 

productivas, comerciales o de servicio para el mercado, debiendo brindar a sus 

trabajadores un empleo remunerado y la prestación de servicios de adaptación 

laboral y social que requieran. (Artículo 4º). 

 

Grupos Laborales Protegidos (GLP): se considerará a las secciones o células de 

empresas públicas o privadas, constituidas íntegramente por trabajadores con 

discapacidad. (Artículo 5º). 

 

Si bien esta ley es muy clara y completa, el Decreto P.E.N. 1771/2015. 

Reglamentario de la Ley 26816. Publicado en el B.O.: el 1 de septiembre del 2015 

tiene muchos artículos que no han sido reglamentados y en muchos de ellos 

contradice a la misma ley, o lo que es peor aún, confunde su interpretación. 
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Tenemos que tener en claro que las formas de inserción laboral varían en cada 

país según sus factores culturales, condiciones económicas y sociales, sistemas 

de seguridad, acceso a la educación, rol y protagonismo de la población de 

personas con discapacidad, y organizaciones sociales que conforman o los 

representan. 

 

El taller protegido:  

Debe permitir a la persona con discapacidad lograr su inserción profesional y 

tener como objetivo su transferencia a un empleo normal o a un entorno laboral 

ordinario.  

Debe constituir una unidad de producción independiente de las empresas 

normales. 

Debe situarse en el sistema económico competitivo y ocupar un lugar en la 

producción. 

Debe permitir una remuneración satisfactoria, teniendo en cuenta el tipo de 

trabajo, a ser posible en las condiciones vigentes en una empresa normal, e 

integrar a la persona con discapacidad en el Sistema de la Seguridad Social. 

Debe intentar lograr un equilibrio económico en la medida de lo posible y siempre 

que sea aceptable, teniendo en cuenta su objetivo social. Este debe implicar 

ciertas ayudas de los poderes públicos o de otras instancias, como: ayuda para la 

construcción; ayuda de funcionamiento. 

Los precios de los productos de los trabajos efectuados deben ser competitivos y 

no basarse en el concepto de caridad. 

El taller protegido debe producir o manufacturar sus propios productos, o 

producirlos para otras empresas en régimen de subcontratos.  

El taller protegido debe comprobar que su personal de dirección tiene el nivel de 

competencia técnica necesario y, con este fin, proporcionarle, dado el caso, una 

información y formación adicionales con arreglo al cometido especial del taller. 

En la medida de lo posible debe establecerse con las personas con discapacidad 

la relación jurídica de empresario/trabajador.  

También en la medida de lo posible, debe ofrecer al trabajador discapacitado 

trabajos adaptados a sus capacidades profesionales. 
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Debe garantizar, en las mejores condiciones sociales, la correcta supervisión de 

sus trabajadores. 

El trabajo protegido puede estar ideado como una unidad autónoma, extremando 

los recaudos de racionalidad de la inversión y funcionamiento.  

 

No nos parece algo determinante, pero quizás en algún momento sea necesario 

incluir en la normativa laboral general todos los aspectos referidos al trabajo 

protegido. 

 

Asimismo, es de vital importancia el poder acceder a puestos de trabajo acordes a 

las posibilidades de cada uno. Ya que para algunos individuos el trabajo protegido 

es una instancia anterior al denominado trabajo ordinario y para otros, por lo 

menos en la actualidad, la meta posible.  

 

Como venimos mencionando hasta aquí en nuestro desarrollo, las actividades 

laborales protegidas de las personas con discapacidad, que así lo requieran, 

deben tener como objetivo el de contribuir al desarrollo de la vida independiente a 

través del auto valimiento; la iniciativa propia; y la generación de ingresos 

económicos.  

 

Algunos sostienen que quizás no sea conveniente que exista personal de servicio 

para favorecer que cada uno vaya realizando las tareas cotidianas de 

mantenimiento general, salvo que la producción justifique que alguien tenga esa 

función específica. Este tipo de actividad (barrido de talleres, higienizar baños y 

cocina, guardar tazas, cubiertos, etc.) contribuyen a cortar rutinas, diversificar 

movimientos, y a tomar decisiones simples pero elementales para el auto 

valimiento.  

 

El sentido de la oportunidad es fundamental. Quienes están involucrados en este 

sentido, deben agudizar el ingenio y redoblar los esfuerzos para que las 
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cuestiones del trabajo y las personas con discapacidad sean inherentes a las 

preocupaciones de toda la sociedad. Y ser ella, la sociedad, la que se 

comprometa y ayude a lograr estos objetivos. 

 

Empleo con Apoyo (EcA) 

 

Otra de las formas de emplear a una persona con discapacidad es a través de la 

metodología del Empleo con Apoyo (EcA). 

 

El Empleo con Apoyo es una metodología que pretende que las personas con 

discapacidad pertenezcan al mercado laboral común y sean incluidos en 

ambientes laborales normalizados. Si bien las condiciones de contratación y 

remuneración son las del empleo competitivo, esta modalidad implica la 

posibilidad de acceso al trabajo para las personas que, por su tipo y/o grado de 

discapacidad, necesitan de un apoyo para sostener la actividad y su calidad en el 

tiempo. Al hablar de “apoyos” Paula Matyas (Matyas 2015), sobre este tema, nos 

dice que se refiere a los sostenes de índole profesional (psicólogos, 

psicopedagogos y terapistas ocupacionales) o apoyos técnicos, como tecnología 

adaptada o espacios y accesos adaptados. Es decir, que el EcA es una 

metodología de inserción laboral para personas con discapacidad que 

tradicionalmente no han tenido acceso al mercado laboral, basado en el empleo 

integrado en la comunidad dentro de empresas normalizadas mediante la 

utilización de apoyos necesarios dentro y fuera del lugar de trabajo, a lo largo de 

su vida laboral, y en condiciones de empleo lo más similares posibles en trabajo y 

salario a las de otro trabajador sin discapacidad en un puesto equiparable dentro 

de la misma empresa  (Jordán de Urríes, y Verdugo, 2001; Verdugo y Jordán de 

Urríes, 2001). Los servicios de EcA buscan garantizar un empleo que se ajuste a 

las necesidades, aptitudes y capacidades del individuo en condiciones laborales 

que sean tanto equitativas como seguras. Además el EcA es un elemento clave 

que permite llevar a cabo una adecuada transición de la escuela al mundo laboral 

y la vida independiente. 
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Este modelo de inserción laboral comenzó a desarrollarse en Estados Unidos en 

la década de los ochenta y llegó a Europa en los noventa. En sus inicios fue 

concebido para personas con discapacidad intelectual, pero luego se ha ampliado 

para ser aplicado también a personas con otro tipo de discapacidades.  

 

La EUSE (Unión Europea para el Empleo con Apoyo, según siglas en inglés) ha 

consensuado una serie de principios y valores que sustentan esta metodología: la 

individualidad ya que cada persona es única con características diferentes; el 

respeto a la persona, su dignidad y edad; la autonomía de toda persona a la hora 

de definir sus intereses y prioridades, tomando decisiones mediante una elección 

bien informada, resultante de la ayuda otorgada por profesionales y de la 

información disponible fomentando así la capacitación de todos los individuos; la 

confidencialidad respecto a la información proporcionada por el individuo; y la 

flexibilidad de las acciones y estructuras para adaptarse a las necesidades 

particulares de cada usuario, proporcionando también un nivel óptimo de 

accesibilidad a los espacios en donde se desarrollan los servicios (Jordán de 

Urríes, y Verdugo Alonso, 2006). Entre sus características esenciales, señaladas 

por Wehman, Sale y Parent (1992) encontramos: 

 

Empleo: los programas apuntan a un empleo con todos los resultados normales 

derivados de obtenerlo, incluyendo sueldos, condiciones de trabajo y seguridad 

del empleo. Con énfasis en crear oportunidades de empleo y no solo proporcionar 

servicios para desarrollar habilidades. 

 

Apoyo continuado: al hablar de apoyo se hace referencia a todos los elementos 

y estrategias necesarias para que el trabajador pueda suplir los déficits derivados 

de su discapacidad y afrontar sus tareas de manera satisfactoria. Sirven para que 

el trabajador pueda acceder a los recursos, información y relaciones en entornos 

laborales y en la vida cotidiana de manera integrada, que a su vez incrementan su 

independencia, productividad, satisfacción personal, e integración en la 
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comunidad. Los apoyos pueden provenir  de distintas fuentes (de la agencia, 

mundo laboral, gobierno, familia, comunidad), pero lo importante es que sean 

flexibles y que estén centrados en el individuo. 

 

Participación plena: se asume que todas las personas, independientemente de 

su nivel de discapacidad, puede participar del empleo con apoyo si se pueden 

proporcionar los servicios de apoyo continuado que sean necesarios. 

 

Variedad y flexibilidad: las opciones de trabajo no son limitadas, sino que existe 

un amplio rango tanto de empleos en la comunidad como de apoyo para las 

personas en esos puestos. 

 

Por todo ello, en el modelo de Empleo con Apoyo el trabajador con discapacidad 

recibe un apoyo integral en lo que se refiere al antes, durante y después del 

proceso de inserción, y extenso en cuanto  a que abarca el ámbito personal, 

laboral, familiar y social.  

 

La intervención es con el trabajador, ya que el servicio de inserción presta apoyo 

tanto dentro como fuera del puesto de trabajo, con el objeto de aprender y trabajar 

adecuadamente, formar parte de un equipo de trabajo y contribuir a la cultura de 

la empresa. “Apoyo dentro” se refiere al entrenamiento necesario para que el 

individuo logre adquirir las habilidades que le permitan realizar las tareas del 

puesto de trabajo particular por sí solo, logrando así la suficiente competencia 

personal y profesional. Este tipo de apoyos incluye el aprendizaje de tareas, ritmo 

de producción, habilidades socio-laborales, entre otras. Por otro lado, el “apoyo 

fuera” del puesto de trabajo se refiere a aquellos apoyos que requieren un 

contexto de mayor privacidad, ya sean cuestiones relativas a aspectos laborales 

(motivación, autoestima personal y profesional, seguimiento de hábitos básicos de 

trabajo), aspectos cognitivos y psicológicos (habilidades de afrontamiento y 

autocontrol ante sintomatologías o ante situaciones de estrés, tolerancia a críticas 

e instrucciones, adherencia a la medicación), o a la utilización de recursos 



Trabajo de Graduación 
Empleo de personas                                                                                      María Cecilia Gavernet 
con discapacidad mental 
“La Lombardía” 
   

 

Página 25 de 110 

comunitarios (actividades de ocio y tiempo libre, redes sociales en el entorno 

laboral, uso de transporte público). 

 

La intervención es también con la empresa, el servicio de inserción presta apoyo y 

asesoramiento a la empresa sobre el desarrollo de la metodología, las 

características del trabajador, y las pautas de interacción y comunicación. Este 

tipo de intervención también sirve para que el equipo de EcA pueda obtener 

información acerca del desempeño laboral del trabajador inserto. Al defender los 

fines económicos de la empresa, el EcA debe asegurarse que la inserción resulte 

beneficiosa y productiva. 

 

Y por último, la intervención con la familia, es la familia quien recibe información 

sobre el proceso de adaptación al puesto de trabajo y sobre la valoración de la 

empresa. A su vez, la familia informa sobre cómo este cambio repercute en el 

bienestar de la persona con discapacidad así como también en el entorno familiar. 

Conjuntamente, la familia y el equipo de EcA disminuyen situaciones de toma de 

control y sobreprotección, fomentando así el desarrollo de la autonomía personal 

para el individuo con discapacidad.  

 

Este tipo de modalidad resulta de muy difícil implementación, especialmente en 

nuestro país. Se necesita una larga tarea de concientización para que una 

empresa tome la decisión de brindarle una oportunidad a una persona con 

discapacidad que requiere este tipo de apoyos. Como menciona Paula Matyas en 

su tesis de graduación, la falta de campañas públicas (estatales y/o privadas) y la 

falta de incentivos o ayudas económicas para la adquisición de tecnología 

adaptada no ayudan a promover esta modalidad de empleo de las empresas. Por 

otro lado, continúa Matyas, el trabajo con apoyo constituye una modalidad de alto 

costo económico para las organizaciones sociales que la implementan, ya que 

necesitan sostener todo un equipo de profesionales que no solo llevará adelante 

el proceso de integración, sino que además deberá asistir al beneficiario y a la 

empresa por un período indeterminado de tiempo. En nuestro país, resulta 
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sumamente complejo pensar en contar con este servicio sin un apoyo económico 

del Estado. De hecho, hasta donde se pudo relevar para el presente trabajo, no 

existen cifras oficiales de ningún tipo con respecto al Empleo con Apoyo, y por 

esto merecen destacarse iniciativas de las ONG dedicadas a esta modalidad.   

 

Empleo Abierto/Competitivo 

 

Esta forma de trabajo, es el trabajo en relación de dependencia o por cuenta 

propia. Para las personas con discapacidad, es aquel que se desarrolla en 

igualdad de condiciones, derechos y obligaciones con las exigencias del mercado 

para la sociedad en general. Según el elevamiento realizado por la Fundación 

Par, entre 114 empresas de todo el país, 84,2% opina que la integración laboral 

de personas con discapacidad en su firma es “posible”, en tanto que el 10,5% 

sostuvo lo contrario. El 45,6% de las empresas confirmó que había tomado alguna 

iniciativa para integrar a esta población, mientras que el 48,2% declaró que no 

había realizado ninguna acción en este sentido. Por otra parte, en cuanto a las 

dificultades que más conciernen a los empresarios a la hora de emplear a una 

persona con discapacidad, el 21,9% respondió “las barreras edilicias”, el 23,7% 

“la falta de capacidades y competencias de la persona”, el 17,5% “la integración 

con sus pares”, y el 10% “los juicios por discriminación”. Para el 26,3% de los 

empresarios, la barrera más poderosa para la integración laboral de las personas 

con discapacidad son los prejuicios de la gente; para el 20,2% la falta de 

información por parte de la sociedad, y para el 20,2% “la discriminación”. En 

cuarto lugar (8,8%) se ubicó la barrera “concientización de las empresas”. 

 

A modo de conclusión de este punto del estudio, y habiéndolo ya desarrollado; 

podemos decir que si bien se han notado algunos progresos en la promulgación 

de normas legales atinentes, después, muchas veces, ni los poderes públicos las 

cumplen como en el caso de los porcentajes de vacantes reservadas para las 

personas con discapacidad. Es evidente en nuestro país el avance legislativo, 

aunque sigue pendiente la reglamentación y puesta en práctica realista.  
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De todas maneras, se registran algunos avances. A manera de ejemplo podemos 

decir que se han establecido las diferencias de criterios entre un taller protegido 

para todos los que tienen discapacidad y los de su siguiente instancia: el taller 

protegido de producción. 

 

Asimismo se ha observado que, en las bibliotecas, los juzgados y hasta en el 

mismo congreso se encuentran toneladas de normativas, pero, sobre todo, en la 

vida diaria es donde nos cruzamos a cada instante con el ejercicio del derecho; 

sin desmerecer lo otro. Todo avance legislativo es fundamental e importante, pero 

el hecho de verificar que esas leyes se han materializado e implementado en la 

población es lo que da el verdadero sentido. 

 

5. Investigación de campo 

5.1. Metodología de relevamiento 

 

En este punto se desarrolla la metodología de relevamiento diseñada e 

implementada para el presente trabajo. 

 

Por un lado, y en una primera etapa, se realizó un estudio de tipo exploratorio, 

que nos permitió familiarizarnos y conocer el panorama sobre la discapacidad 

intelectual frente al mundo laboral. Se investigó sobre las distintas formas 

existentes de emplear a las personas con discapacidad intelectual en Argentina. 

Se pudieron ver los buenos resultados de la inclusión laboral de estas personas, a 

partir de la revisión bibliográfica; visión, experiencia y asesoramiento de expertos 

en la materia. La segunda etapa del trabajo se basó en un estudio de tipo 

descriptivo, cuyo propósito principal es mostrar y contar sobre experiencias ya 

realizadas tanto en nuestro país como en otros paises, modelos para conocer y 

analizar. Esto significó realizar un profundo estudio para poder presentar un 

proyecto con características propias como una posible alternativa de solución a 

ciertas situaciones que hoy por hoy se presentan con muchas dificultades. Se 

buscó detectar para ello, los obstaculos y facilitadores para lograr su desarrollo. El 

objetivo es el de poder comprender y mostrar la realidad de las personas con 
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discipacidad intelectual en el mercado laboral argentino, buscar una potencial 

alternativa de solución y así plasmarla por escrito. También poder proporcionar un 

mayor conocimiento y entendimiento sobre la situación para generar conciencia y 

un real cambio de paradigmas en nuestra sociedad. 

 

 Encuentros y charlas con la Directora del Instituto IMENIC Virgen Niña, Susana. 

 Visita y entrevista a Ester Carreras Vergés, Jefe de Relaciones Externas, en la 

Fábrica de Yogures LA FAGEDA, en la Reserva Natural de la Fageda d’en Jordá. 

La Garrotxa. Olot. Prov de Girona. España.  

 Entrevista con Alejandra Alonso, Jefe de Diversidad e Inclusión Laboral 

ManpowerGroup Argentina 

 Visita y entrevista al Jefe de área de A.P.A.D (Asociación de Protección y Ayuda 

al Discapacitado). Taller Protegido de Producción. San Miguel. Provincia de 

Buenos Aires. 

 Otros casos de Talleres Protegidos analizados como Asociación Civil Andar 

 Actividad grupal con 15 familias que tienen a sus hijos participando en el Taller 

Protegido de la Fundacion Abriendo Caminos. El tema tratado fue “Qué 

importancia tendría el trabajo en la vida de sus hijos, y de la familia en general”. 

 Focus Group con el Equipo Multidiciplinario del Instituto IMENIC Virgen Niña. Cuál 

es el valor agregado que podría brindar un equipo de estas caracteristicas en un 

ambiente de trabajo con personas con discapacidad mental. 

 

De los encuentros con la Directora del Instituto IMENIC Virgen Niña, Susana, 

hemos propuesto este trabajo. En el cual decidimos estudiar, analizar y proponer 

un plan estratégico para acompañarla en una forma de inserción social y laboral 

de las personas con discapacidad mental. 

 

En nuestra visita y entrevista a Ester Carreras Vergés, Jefe de Relaciones 

Externas, en la Fábrica de Yogures LA FAGEDA, pudimos tomar conocimiento 

sobre otras alternativas de trabajo de las personas con discapacidad mental, así 

como dimensionar la posibilidad de implementar esas opciones de trabajo 

llevadas a cabo en España, que podrian ser viables en nuestro país. 



Trabajo de Graduación 
Empleo de personas                                                                                      María Cecilia Gavernet 
con discapacidad mental 
“La Lombardía” 
   

 

Página 29 de 110 

 

LA FAGEDA 

Una Cooperativa. 280 trabajadores, 160 de ellos con discapacidad o enfermedad 

mental. Vacas de raza premiadas por su calidad. El mejor yogurt de granja. 

Mermeladas y helados extraordinarios. Y todo ello con rentabilidades que 

permitían crecer día a día. ¿Cómo se consiguió? ¿Cuáles fueron las claves del 

éxito de esta cooperativa? 

Se llamaba Cristobal Cólon y era el presidente de una cooperativa de 

discapacitados y enfermos mentales que fabrica el mejor yogurt del mundo. 30 

años atrás, su visión fue llevar a cabo un proyecto empresarial que ayudara a la 

integración social de discapacitados psíquicos y personas con trastornos 

mentales severos. Generando de esta manera empleos reales, estables y “con 

sentido”. Construyó sobre el convencimiento de que el trabajo es la principal vía 

de inclusión y participación en la sociedad. Era una actividad vital para el 

sustento, y una fuente de equilibrio y de seguridad personal através del desarrollo 

de la autoestima y de su contribución con la sociedad. 

Para Cristobal, la discapacidad era un colectivo tradicionalmente excluido con una 

desigualdad de oportunidades manifiesta para acceder al mercado de trabajo. 

La rentabilidad era la base sobre la que se sustenta el proyecto con fin social. Por 

ello era que “a mayor éxito mercantil, mayores son las posibilidades de éxito 

social sostenible”. 

La Fageda era la tercera marca de yogures, con mas de un millon de unidades 

por semana en el mercado catalán, detrás de Danone y Nestlé. Cuentan con 

2.000 puntos de venta en Catalunya. En la comercialización no se utilizan 

campañas de publicidad y de promoción, y que los precios son un 40% superiores 

a los del lider de ventas. El modelo de negocio era de formulación simple y sin 

espacio de sofisticación. Eran los propios consumidores a través del boca en 

boca, los principales vendedores del producto. No se utilizaba la discapacidad de 

sus trabajadores como elemento de sensibilización del consumidor. 

La Fageda contaba con 3 rasgos ideológicos: 
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1. No existían discapacitados, si no gente con distintas capacidades. El 

énfasis se pone en las capacidades, porque todos servimos para algo, 

aunque no todos servimos para lo mismo. 

2. El sentido de pertenencia a la organización. Cada persona tenía una 

responsabilidad dentro del proyecto, que la lleva a alinear su esfuerzo, su 

trabajo y su ilusión, con la misión colectiva de la organización. Este trabajo 

enriquece a la persona que lo desarrolla y al colectivo en el que está 

inmersa. 

3. La vivencia de la integridad, antesala de la confianza. Integridad entendida 

como la coherencia entre el pensamiento, las creencias y los actos.  

 

Este “proyecto de locos”, comenzó el 7 de abril de 1982. En un principio el 

proyecto no parecía demasiado prometedor. Pero haciendo de la necesidad 

virtud, terminaron creando el primer Centro Especial de Empleo de España. En la 

mente de Cristóbal, siempre estuvo la concepción de poder construir una empresa 

de verdad que resuelva problemas de verdad. Pero la dificultad estaba en saber 

cómo se podía efectuar la integración de las personas con discapacidad en el 

ámbito laboral, cómo reaccionarían estos colectivos largamente marginados  y 

cómo les recibiría el resto de la sociedad. Creyó en la posibilidad de crear una 

empresa de verdad donde trabajen personas con problemas mentales, y que 

estas personas realicen una labor de calidad por la que perciban un sueldo y sean 

conscientes y responsables de la calidad de los productos que elaboren. Se 

buscó perseguir la excelencia del producto. Al prinipio contaron con las ayudas 

del departamento de Servicios Sociales. Algunos de los negocios planteados, no 

resultaron como esperaban. Resultaron un fracaso. La dirección de la cooperativa 

en varias oportunidades ha jugado, ha arriesgado y ha perdido. 

 

Ante un vacío legal, en el año 1982 se aprobó la ley Lismi. Norma que instituyó la 

obligación de Estado de atender las necesidades de las personas con 

discapacidades intelectuales. En esta ley se definió qué personas discapacitadas 

asistirán a Centros de Ocupación y cuáles a Centros Especiales de Empleo. 

Entendiendo a los Centros Especiales de Empleo como “centros cuyo objetivo 
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principal sea realizar un trabajo productivo, que participen igualmente en las 

operaciones del mercado, y tengan como finalidad garantizar un trabajo 

remunerado y la prestación de servicios con las adaptaciones personales y 

sociales que requieran los trabajadores minusválidos; al tiempo que ha de ser un 

medio de integración del mayor número de minusválidos posible al régimen 

laboral normal”. Aunque empezó a ordenar la cuestión social en el Estado. La ley 

Lismi, nunca se llegó a aplicar en su totalidad ni se ha actualizado en función de 

las necesidades del sector. La empresa tuvo muchos cambios de rumbo: 

imaginería, jardinería, lombrices, huertos, viveros ornamentales, viveros 

forestales, vacas, y yogures. 

 

Durante los primeros años de funcionamiento de la planta de yogures, en La 

Fageda estaban obsesionados por entregar los encargos a tiempo y pagar todas 

las nóminas a fin de mes que en el inexistente departameto de recursos humanos 

habían olvidado que no todas las personas eran iguales. El equipo de La Fageda, 

que nació a raíz de la reflexión sobre las diferentes capacidades de las personas, 

perdió de vista que a éstas  las movían diferentes intereses.  

 

Las tres dimensiones del sentido del trabajo en La Fageda eran: que la persona 

ha de recibir una remuneración económica justa por el trabajo que realiza, las 

realaciones que establece han de ser sanas y sastifactorias y debe poder 

enriquecerse personalmente a través de la ilusión y el esfuerzo por hacer las 

cosas bien hechas. Si no se cumplían estas tres premisas, el trabajo carecía de 

sentido; era alienante. 

La empresa empezó a crecer de un modo imparable. La fábrica de yogures se fue 

profesionalizando con la incorporación de trabajadores de perfiles más 

específicos. Creció la producción en La Fageda, y se abrió un espacio en el 

mercado.  

 

Entrevista con Alejandra Alonso, Jefe de Diversidad e Inclusión Laboral 

ManpowerGroup Argentina. Allí pudimos interiorizarnos sobre el trabajo que 

realiza ManpowerGroup dentro de su Escuela de Formación Laboral. Cuyo 
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objetivo es formar y capacitar entre otras, a personas con discapacidad con el fin 

de mejorar sus condiciones de empleabilidad. A través de diversas actividades de 

capacitación, los candidatos son formados con valiosas herramientas para 

interactuar en el cambiante mundo del trabajo. Se consideran un puente de 

empleo para muchas personas. Su responsabilidad como expertos en recursos 

humanos los ha llevado a desarrollar una serie de programas tendientes a lograr 

una fuerza laboral inclusiva. Sostienen que la inserción de personas con 

discapacidad al mundo laboral, no solo responde a una necesidad y a un derecho 

individual, sino que además fortalece el cuerpo social en su conjunto. Es un 

proceso en el que intervienen todos, y que parte de la base del respeto por el otro. 

Desde el año 2004 trabajan en el marco del programa “Oportunidades para todos” 

promoviendo la incorporación de personas con discapacidad al mundo del 

empleo. Desarrollaron una propuesta integral para acompañar a las empresas en 

su acercamiento a la discapacidad en el ámbito laboral: la consultoría en 

discapacidad. 

 

Alejandra sostuvo que según el Censo Nacional de Población, Hogares y 

Viviendas 2010 realizado por el INDEC, el 12,9% de las personas de la Argentina 

tiene alguna discapacidad o limitación permanente para ver, oír, caminar, agarrar 

objetos, entender o aprender. 

 

Nos habló también del hecho de desterrar los mitos o prejuicios. Mitos que actúan 

como barreras a la hora de incluir laboralmente a personas con discapacidad. 

Algunos de ellos son por ejemplo; “Si contrato personas con discapacidad van a 

ausentarse mucho y voy a tener pérdidas económicas”. Alejandra afirma que las 

personas con discapacidad no necesariamente tienen un mayor ausentismo 

laboral. Los empleados con discapacidad a menudo alcanzan un igual o mayor 

rendimiento en el trabajo, presentan buenos informes de asistencia y ofrecen una 

fuerte lealtad hacia la empresa, logrando un grado superior de eficiencia y mayor 

ahorro en costos de selección y formación. Otro mito es que “Si contrato personas 

con discapacidad el resto del personal se va a sentir incómodo”. Alejandra nos 

comentó que en ocasiones, la inclusión de personas con discapacidad en una 
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compañía ha repercutido en una mejora del clima laboral. Su esfuerzo de 

superación por lo general se contagia. El capital humano de la empresa se 

enriquece con la contratación de trabajadores con discapacidad, ya que la 

diversidad es un valor en sí misma.  

 

Empresas como Pepsico comenzaron a incorporar personas con discapacidad en 

el año 2005 a través del Programa de Inclusión y Diversidad, en alianza con 

ManpowerGroup, y actualmente tiene 95 personas con discapacidad trabajando 

en la compañía  en diversos puestos y áreas en la Argentina. También HP se unió 

al Club de Empresas Comprometidas con la discapacidad (CEC) y, a su vez, 

contó con el apoyo de ManpowerGroup que los acompaña en este camino. YPF 

en el año 2006 lanzó un Programa de Inserción Laboral de personas con 

discapacidad focalizado en la Red Propia de Estaciones de Servicio. Conformó un 

equipo integrado por profesionales de las distintas áreas de la compañía, ayudado 

en la implementación y seguimiento del mismo por ManpoweGroup. Trabajaron 

en sensibilización a la organización y revisaron tareas de los vendedores, 

diseñaron el material de capacitación, adaptaron los programas de formación de 

acuerdo a las diferentes capacidades, desarrollaron reuniones de integración y 

visitas a las estaciones de servicio para acompañar las incorporaciones aplicando 

metodologías de seguimiento. 

 

Para cerrar su idea Alejandra asegura, y haciendo hincapié en las personas con 

discapacidad intelectual, que éstas presentan una mayor capacidad para 

adecuarse a tareas rutinarias y simples y una mayor tendencia al respeto hacia la 

autoridad. 

 

Visita y entrevista al Jefe de área de A.P.A.D (Asociación de Protección y 

Ayuda al Discapacitado). Es una asociación civil sin fines de lucro. Hacia el año 

1976 comienza a cristalizar la idea de creación de un Taller Protegido de 

Producción, para dar una salida laboral a los jóvenes egresados de las Escuelas 

Especiales. En aquel entonces el Taller funcionaba en locales prestados y hasta 

en casas de familia, pero con el paso del tiempo, y con la ayuda económica y 
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efectiva de la comunidad, se pudo adquirir la casa ubicada en la calle Paunero 

2074, de la localidad de San Miguel, hasta lograr el crecimiento y el desarrollo que 

el mismo tiene en la actualidad. Mucho aconteció desde el año 1977 a la fecha, 

pero los objetivos siempre se mantuvieron presentes e inalterables: 

  

· Trabajar por, para y con la persona con discapacidad. 

· La inserción social por medio del trabajo. 

· La creación y equiparación de oportunidades. 

 

 A lo largo de todos estos años de historia, A.P.A.D. realizó innumerables tareas, 

tales como: Asesoramiento para la creación de Talleres Protegidos de Producción 

de la zona y aledaños; trabajos de investigación en el área laboral, para un 

abordaje de formación y ubicación laboral; participación en la Comisión del 

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de la Nación para la redacción del 

Anteproyecto de Ley que regula las normas del Empleo Protegido; Colocación de 

personas con discapacidad en el Campo Laboral Común. 

 

Aquí hicimos una recorrida por todo el Taller Protegido, que el comité llama, 

Comunidades Productivas Inclusivas porque apuntan a trabajadores que 

produzcan algo que lo puedan comercializar y con eso puedan generarse un 

ingreso. Es una alternativa laboral para personas con discapacidad intelectual 

leve o moderada con capacidad productiva, en esos momentos concurrian 115 

trabajadores con discapacidad, donde a través de sus “Sectores de Armado” los 

operarios realizan trabajos de tercerización (armado, envasado, empaque, etc.) 

para diferentes empresas, con un alto grado de operatividad, responsabilidad y 

calidad. Sin embargo, el Jefe del área recalcó que, aún no tienen un lineamiento 

claro de cómo llevar adelante un negocio. Tampoco tenien claro cómo son los 

canales de comercialización, cómo mejorar la producción para hacerla mas 

eficiente, ni cómo darle un diseño a sus productos para que sean más atractivos. 

Por eso estan apuntando a la posibilidad de contratar una persona externa para 

que los ayude a organizar estos puntos. Así como también al mejoramiento de la 

infraestructura institucional, y el transporte.   
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 Asociación Civil Andar. La Asociación Civil Andar es una organización social 

ubicada en Moreno, Provincia de Buenos Aires, Argentina, que trabaja desde 

hace más de 20 años generando oportunidades innovadoras para el desarrollo 

creativo del potencial de las personas con discapacidad a través del trabajo, el 

deporte, el arte, la cultura y la salud, para mejorar su calidad de vida, afianzar sus 

vínculos familiares y promover su inclusión social. Es una organización 

conformada por familiares y amigos de personas con discapacidad, profesionales 

de diversos campos y áreas y voluntarios de todas las edades. Raúl Lucero es el 

creador de Asociación Civil Andar, granja que educa y genera oportunidades 

innovadoras a personas con discapacidad para lograr su desarrollo mediante el 

trabajo, el deporte, la cultura y la salud. Raúl Lucero es un profesor de Educación 

Física que a partir de generar actividades deportivas para que los chicos 

discapacitados puedieran desarrollarse en una colonia de vacaciones, fundó lo 

que hoy es un emprendimiento totalmente innovador: Granja Andar, una 

asociación civil que apunta a lograr que cada joven lleve adelante su proyecto 

personal que le permita vivir dignamente de su trabajo, aprenda a elegir y tomar 

decisiones y asumir la responsabilidad de ser protagonista de su propio destino.  

 

En un predio cedido por el Municipio de Moreno en la localidad de La Reja, 

provincia de Buenos Aires, donde se encuentran las instalaciones de Andar, 

trabajan en diferentes actividades y son jóvenes con capacidades diferentes los 

que las llevan adelante, divididos en áreas culturales, deportivas, productivas y de 

salud. Según su creador y representante legal, Raúl Lucero, ninguno tenía 

formación específica en el tema, pero todo comenzó por una intuición integral, 

que tiene que ver con el vínculo y el afecto, incluso asegura “fuimos encontrando 

bibliografías que refuerzan estos conceptos e incluso, estamos cambiando otros”. 

 

La Granja Andar es la sede central de la Asociación Civil Andar. Allí se realizan 

diversas actividades productivas, culturales, terapeúticas, sociales y deportivas 

con personas con discapacidad. Allí sostienen que las personas con discapacidad 

alcanzan participación ciudadana integral e inserción social cuando se equiparan 
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las oportunidades que permiten el acceso a un trabajo genuino, donde su 

participación y protagonismo activo le permitan alcanzar un salario digno. 

La Asociación Civil Andar genera emprendimientos productivos sustentables que 

emplean a Personas con Discapacidad, permitiéndoles mejorar significativamente 

su calidad de vida, a partir de un trabajo digno y reconocido. El Catering 

“Delicias”, La Panadería “Pan de Esperanza”, el Bar en la Escuela Pellegrini, El 

Puesto Gastronómico en Tecnópolis, los Talleres Artesanales, la Huerta y el 

Vivero son actividades orientadas en este sentido. 

El proyecto de la Creación de la Escuela de Gastronomía para personas con y sin 

discapacidad  tiene como propósito central generar un espacio de aprendizaje y 

sobre todo una oportunidad de capacitación, desarrollo y participación de los 

jóvenes con discapacidad que asisten a los programas de Andar y  de las 

personas con y sin discapacidad de la comunidad de Moreno a fin de mejorar su 

situación de empleablidad. La Escuela de Gastronomía busca dar respuesta a 

una triple demanda. Por un lado poner en marcha el programa de aprestamiento 

laboral para los jóvenes con discapacidad. Por otro lado dar respuesta a los 

pedidos de puestos de trabajo (oportunidades de empleo para personas con 

discapacidad) generados en los negocios sociales que se llevan a cabo en la 

organización (Panificadora, Servicio de Catering y Granja Educativa) y por último 

dar respuesta a la demanda de oportunidades de capacitación y formación 

continua para las personas con y sin discapacidad de la comunidad. 

 

Actividad grupal con 15 familias que tienen a sus hijos participando en el 

Taller Protegido de la Fundacion Abriendo Caminos. Al hablar de la 

importancia del trabajo con todas las familias, surgieron términos tales como: el 

trabajo es “todo”, es “salud, valores, dignidad, autoestima”, el trabajo “es la vida. 

Poder llevar adelante una familia estando solo”. Y frente a la pregunta si le 

gustaría que su hijo/a trabaje, todas contestaron que sí. Porque le permitiría 

independizarse de a poco; “porque el trabajo permite la evolución de la persona”; 

“porque sería lo mejor que le podría pasar”, “porque creemos que es capaz de 

hacerlo, que puede”; y aunque a veces las familias tengan un poco de miedo, 
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también les gustaría que eso se trabaje con un equipo multidisciplinario y de 

apoyo hasta que tomen el hábito y se acostumbren. Porque muchos de sus  hijos 

no están acostumbrados a estar solos, sin la contención de su familia o de una 

institución. 

 

Focus Group con el Equipo Multidiciplinario del Instituto IMENIC Virgen 

Niña. Como resultado del encuentro se ha obtenido un breve informe, que nos 

aporta una rica información para el análisis de la importancia de Equipo 

Multidisciplinario dentro de una empresa. Es por ello que, en la misma manera  

que el trabajo en equipo es primordial en deportes como el fútbol, y basquetbol, 

también lo es en las organizaciones. Trabajar en equipo es una herramienta clave 

para el buen funcionamiento de una empresa. Por tal motivo, las organizaciones 

deben tener la capacidad de crear ambientes en los que sus empleados puedan 

desarrollar logros emocionales como laborales sin perder de vista sus objetivos. 

En el caso del trabajo con jóvenes adultos con discapacidad, se hace necesaria la 

presencia de un equipo multidisciplinar que los guie y los ayude en el logro de 

estos objetivos comunes.  

 

En el equipo multidisciplinario, cada uno de los miembros constituye el grupo, y 

por lo tanto, son responsables del trabajo que se lleva a cabo en su área 

profesional o técnica, pero requieren del aporte del resto de los miembros del 

equipo para la planificación, ejecución, y evaluación de tareas que conducen a la 

realización del trabajo común. 

Dentro de los aportes necesarios para el cumplimiento de los objetivos con una 

población de jóvenes con diferentes discapacidades, se encuentran los de la 

terapia ocupacional, la psicología, y el trabajo social.  

 

Para comenzar, el equipo deberá hacer hincapié en las fortalezas y debilidades 

que cada uno de los jóvenes, que trabajan dentro de la empresa posee. Para esto 

es importante contar dentro del equipo con un terapista ocupacional, quien será el 

principal encargado de realizar esta tarea.  
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Primeramente se cree necesario realizar diversas evaluaciones, con la idea de 

organizar las que sean necesarias para cada puesto, esto nos brindará la 

información acerca de las capacidades y limitaciones con la que cuenta cada 

persona para desempeñarse en las tareas correspondientes a su rol de 

trabajador.  

 

Una vez que se identificó el perfil de cada uno, se procederá al entrenamiento 

pertinente a cada actividad específica que le fue asignada.  

Finalizado el entrenamiento, se podrá designar roles específicos, lo cual 

favorecerá a su motivación personal, ya que podrán ser capaces de iniciar y 

finalizar una tarea concreta. Esto generará una identidad significativa con el rol de 

trabajador, lo cual será beneficioso para la empresa. 

 

Desde el área de Trabajo Social, en primer lugar, se trabaja en la formación de los 

jóvenes como personas adultas, en relación a la resolución de sus propios 

conflictos, brindándoles herramientas para tal fin. Se los orienta en relación a sus 

derechos como ciudadanos. Asimismo, la formación también se basa en que 

puedan ser personas responsables, comprometidas, que disfruten de lo que 

hacen, tomen decisiones en relación a su vida y aprendan el valor del trabajo en 

sí mismo, como parte de un proceso de elevación de autoestima, identidad y 

autorrealización. 

 

En segundo lugar, se trabaja en relación a las familias, para que éstas puedan 

dejar de lado el lugar de sobreprotección para habilitar al joven a que sea 

responsable de todo lo que concierne a  su vida. Cada familia transita este 

proceso de una manera particular. Desde el trabajo social, se realiza un 

seguimiento y acompañamiento para que este proceso sea atravesado de la 

mejor manera posible.  

 

Desde al área de Psicología, se busca que los jóvenes puedan por un lado 

encontrar un espacio de trabajo digno y motivante, que resignifique su posición 

como adulto responsable dentro de la sociedad. Esto apunta a generar que el 
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joven desarrolle un estilo de vida independiente, tanto en su trabajo como en la 

comunidad; y que pueda ejercer el rol que le corresponde de acuerdo a su puesto 

de trabajo. Se fomentan habilidades como una buena comunicación, toma de 

decisiones, conocimiento de responsabilidades, aprender a pedir ayuda, y 

respetar las normas de convivencia implícitas en un trabajo.  

 

Paralelamente, se trabajan objetivos que estimulen funciones cognitivas 

superiores como la atención, la inhibición, la memoria de trabajo, la planificación y 

la anticipación. Estos últimos objetivos son muy importantes ya que al momento 

de realizar una tarea es necesario que los jóvenes puedan mantenerse trabajando 

por un periodo de tiempo considerable, que logren responder órdenes simples y 

también complejas y tengan la capacidad de planificar de antemano el trabajo a 

realizar para lograr hábitos de orden y sobre todo responsabilidad. Asimismo es 

necesario estimular hábitos de limpieza, seguimiento de pasos y/o cronograma a 

realizarse, cooperación con los compañeros, y valores propios de un ámbito 

laboral.  

 

Es por lo mencionado anteriormente que se considera que la intervención del 

equipo terapéutico en esta área es de gran importancia ya que apunta a la 

capacitación de los jóvenes sin dejar de lado el aspecto emocional y motivacional 

que nos atraviesa a todos como seres humanos. Sin estos aportes no podría 

lograrse la total integración de jóvenes con discapacidad al área laboral, y es el 

trabajo de todos, como ciudadanos, que esto se logre.  

 

 

5.2. Principales conclusiones 

 

En palabras de Vivot (Rojo Vivot 2010), durante años las principales opciones de 

formación laboral para personas con discapacidad mental han sido el fabricar 

“cestitas”, “pulceritas” y “canastitos”. Se sostenía que las personas con 

discapacidad tenían serias dificultades de acceder a puestos de trabajo. Por un 

lado, generalmente acusaban menos preparación para la educación recibida y, 
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por el otro, las que tenían capacitación adecuada se enfrentaban a prejuicios que 

les dificultaba desempeñarse en tareas pagas. Ante una persona con 

discapacidad focalizábamos la atención en lo que carecía o no podía, cuando en 

el resto de la población, que tampoco lo puede todo, centramos la observación en 

las cualidades y su relación con el puesto de trabajo. 

 

Como venimos viendo a lo largo de nuestro trabajo de investigación, y 

particularmente en nuestra investigación de campo, las personas con 

discapacidad por medio de la rehabilitación pueden desarrollar su capacidad de 

trabajo, y así resultar más atractivos en el mercado de trabajo. Mercado este que 

con el correr de los años, y luego del esfuerzo constante de muchas personas, ha 

abierto algunas puertas a las personas con discapacidad. 

 

Como sociedad, y tal como lo afirmara Susana en muchos de nuestros 

encuentros y charlas, necesitamos a las personas con discapacidad para 

progresar. Y solo podríamos lograrlo dejando de lado todo prejuicio hacia estas 

personas, ya que estos, en reversan aún más su desarrollo y favorecen las 

respuestas innecesariamente proteccionistas que aíslan en vez de integrar. 

Para algunas personas, el concepto de discapacidad está íntimamente ligado a la 

idea de pasividad, trabajo poco productivo, casi siempre artesanal, y muchas 

veces hasta imposible de realizar.  

 

Cristóbal Colón comienza con la idea de armar una empresa con personal 

reclutado en un manicomio. Según describe, aquella idea surge luego de 

desempeñarse como psicólogo en tres hospitales psiquiátricos, donde concluye 

que el trabajo es importante para la gente y mucho más terapéutico que estar 

encerrado entre cuatro paredes. Por lo tanto, se decide a edificar un proyecto 

social, no económico. Reconoció en cada persona las capacidades que tenía. 

Estas personas, con dificultades como todos, cuando las colocas en un entorno 

donde son capaces de desarrollar esas capacidades, agrega el presidente de La 

Fageda, ya no son aquellos tontos que algo tenían que hacer, sino que son los 

que sostienen la marca.  
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Y esta idea es la que tomamos nosotros para nuestro trabajo de graduación, y 

como posible solución a las inquietudes de Susana.  

 

Como veníamos diciendo, otras personas como Beatriz Pellizzari, y Raúl Lucero, 

así como distintas Organizaciones Civiles, Talleres Protegidos, y empresas 

multinacionales como ManpowerGroup, entre otras, han iniciado el camino al cual 

nosotros queremos sumarnos con nuestro proyecto que aún con estas 

características no está implementado en nuestro país. 

 

En palabras de Alejandra Alonso, coincidimos en que el mundo está cambiando 

más rápido que nunca. Hemos ingresado en la era del potencial humano, donde 

la gente es el agente real del éxito del negocio. La promoción de la inclusión en la 

fuerza laboral aporta nuevas fuentes de talento, es un factor que suma al 

desarrollo sostenible, y contribuye a mejorar la competitividad de las 

organizaciones.  

 

Pero si bien existen, como mencionáramos, organizaciones que tienen instalada 

la cultura de la diversidad, y consideran que dicha diversidad las enriquece y hace 

crecer, como en los casos de Pepsico y HP. Paula Matyas (Matyas 2015) hace 

mención a que en la ley argentina, no se encuentra reglamentada esta 

metodología, dejándola en desventaja frente a otras alternativas de inserción 

laboral a pesar de haber demostrado su superioridad en el plano práctico. Esto 

también genera, según Paula, su falta de difusión en el mundo empresarial, 

implicando que si la empresa no se esfuerza en averiguar sobre esta, difícilmente 

llegue a su conocimiento. Ligado a esto, podemos considerar que el sistema de 

pensiones y servicios de salud actúan como la principal barrera a la hora de 

buscar insertarse laboralmente en un empleo competitivo y normalizado, lo que le 

significa un costo de oportunidad muy grande especialmente para sus familias ya 

que las pensiones se pierden al ingresar a trabajar en relación de dependencia y 

no se recuperan inmediatamente en caso de cortarse la relación laboral. Los 

expertos consideran que la legislación actual debería reverse y promulgar así 
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nuevas leyes a partir de lo propuesto por la Convención sobre los Derechos de las 

Personas con Discapacidad, que es ley en nuestro país. 

 

Asimismo, la idea central que sacamos de la actividad grupal de las 15 familias, y 

del focus group realizado con el Equipo Multidisciplinario, es que brindándoles las 

herramientas, dándoles oportunidades, acompañándolos, dándoles el  apoyo y la 

asistencia adecuada, nos lleva a grandes resultados. Es por ello que, quienes 

siguen dudando en brindar oportunidades laborales a personas con discapacidad 

o que insisten en capacitarlos como hace décadas, a nuestro entender, son parte 

del menoscabo a la condición humana que demuestra el poco desarrollo como 

sociedad que hemos alcanzado. 

 

La formación laboral es un requisito primordial para acceder a puestos 

generadores de ingresos suficientes para cubrir las necesidades básicas y las 

expectativas de cada persona con discapacidad. Es por ello que la formación es 

una forma de inversión económica con vistas a una productividad futura. 

 

Entonces, como las estrategias previstas para las personas con discapacidad 

mental frecuentemente son aún más limitadas y de muy dudosos resultados 

económicos, es que en este trabajo de investigación venimos a poner de 

manifiesto ciertas realidades, a acompañarlas y a dar a conocer nuestra 

propuesta de La Lombardía. 

 

Hoy por hoy, los diferentes programas de subsidios, u otras formas de 

financiamiento son muy pocas. Por eso es que se tiene que apuntar a un 

emprendimiento rentable por sí mismo, buscando también que tenga un efecto 

multiplicador en otros proyectos, y en otras personas. 

 

Trataremos de elaborar un proyecto de desarrollo. Proyecto que requiere entre 

muchas otras cosas, un análisis muy claro del impacto que generaría,  y  de los 

criterios para medir esos impactos. 
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Buscaremos que el proyecto funcione bien económicamente, y que sea 

sustentable. Esto haría que los recursos humanos con discapacidad reciban su 

justo y equitativo salario. Y generaría, a nuestro entender, un positiva repercusión 

social, que éstos se sientan útiles, que refuercen así su autoestima; llevaría a no 

exponerlos a la lastima o mendicidad; habría un aumento de las relaciones 

interpersonales; independencia familiar, auto sustento, y la posibilidad de recibir  

las capacitaciones necesarias que fortalecerían sus talentos y aptitudes, 

generándoles mayor seguridad. 

 

6. Propuesta: “La Lombardía” 

 

En relación a lo que venimos desarrollando hasta acá, la Lombardía es el nombre 

de fantasía que tendrá nuestro proyecto social y empresarial.  

 

Con este proyecto intentaremos alcanzar otra alternativa que no existe hoy en día 

en nuestro país, para la integración de personas con discapacidad en el campo 

laboral, a través de su trabajo en un proceso productivo, acompañado con un 

equipo multidisciplinario. Generando empleos reales, estables, y con un 

verdadero objetivo. 

 

Una empresa sustentable, que aporte soluciones sociales y que compita en el 

mercado laboral con el resto de las empresas del sector. 

 

6.1. Misión, Visión, Valores y Objetivos de LA LOMBARDIA 

 

Visión: “Ser una Organización Social-Empresarial que desarrolla actividades 

productivas y de servicios, inspiradas en el desempeño de capacidades 

diferenciales, potenciando un modelo de inclusión y diversidad sustentable en 

Argentina”. 
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Misión: “Brindar oportunidades de inserción laboral a Jóvenes Adultos con 

capacidades diferenciales, elaborando y comercializando productos con altos 

niveles de calidad, garantizando la satisfacción de los Clientes, promoviendo la 

inclusión social y la mejora en su calidad de vida”. 

 

Valores: Integridad, Confianza, Inclusión y Responsabilidad. 

 

Integridad como la coherencia entre nuestra misión y nuestra obra en sí. 

 

Generar la Confianza de las personas en sí mismas. Confianza en que cada 

persona crecerá, y se desarrollará logrando su mejor aporte desde su adecuado 

puesto de trabajo. Alcanzando su reconocimiento y aceptación.  

 

Inclusión como la integración de las personas con discapacidad en el mundo 

laboral para que estas puedan tener las mismas posibilidades y oportunidades 

para realizarse como individuos. 

 

Responsabilidad de todas las personas dentro del proyecto, y del mismo 

proyecto con la sociedad. 

 

Consideramos que la idiosincrasia de todo grupo humano está directamente 

relacionada con sus valores, con lo que las personas que forman el equipo 

consideran valioso, con las ideas básicas que mueven sus vidas, con sus deseos, 

y con las motivaciones. Como dice Cristóbal Colón, “la importancia de crear 

empresas con alma”.  

 

6.2. Fundación. Aspecto legal. Concepto. 

 

En el Código Civil y Comercial, las fundaciones se regulan a partir del artículo 

193, allí se encuentra su concepto y características. A partir de su análisis 

decimos que una Fundación es un tipo de persona jurídica que se caracteriza por 

https://es.wikipedia.org/wiki/Persona_jur%C3%ADdica
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ser una organización sin ánimo o fines de lucro. Dotada con un patrimonio propio 

otorgado por sus fundadores, la fundación debe perseguir los fines que se 

contemplaron en su objeto social, si bien debe también cuidar de su patrimonio 

como medio para la consecución de los fines. Por ello, si bien la finalidad de la 

fundación debe ser sin ánimo de lucro, ello no impide que la persona jurídica se 

dedique al comercio y a actividades lucrativas que enriquezcan su patrimonio para 

un mejor cumplimiento del fin último. 

 

Conforme a nuestro ordenamiento jurídico mencionado en el párrafo anterior, las 

fundaciones son personas jurídicas privadas. Se constituyen mediante 

instrumento público y deben contar con autorización del estado. Pueden adquirir 

derechos y contraer obligaciones para el cumplimiento de su objeto y fines de su 

creación. En nuestra propuesta, La Lombardía, es el nombre de fantasía que 

recibe la empresa. Bajo su razón social, aparece la figura de la Fundación 

Abriendo Caminos. Esta última está compuesta por un consejo de administración 

formado por 5 miembros. Presidente; vicepresidente; secretario; tesorero; y vocal. 

Es el fundador quien se reserva el derecho de designar a los miembros del 

consejo. 

 

Conforme a su Estatuto (ver Anexo), la Fundación Abriendo Caminos, fomentará, 

promoverá y apoyará el desarrollo de todas las temáticas relacionadas con las 

capacidades humanas, organizando la capacitación laboral de las personas 

discapacitadas a esos efectos. Asimismo podrá realizar las siguientes actividades: 

formar y crear centros de trabajos y talleres laborales para el desarrollo de las 

personas discapacitadas. 

 

6.3. Aspecto humano (los discapacitados y el equipo 

multidisciplinario- equipo de gerenciamiento) 

 

En este aspecto nos surgen dos focos de atención. Por un lado, el foco de 

Recursos Humanos puesto en el Equipo Multidisciplinario; y por el otro el foco de 

https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_sin_%C3%A1nimo_de_lucro
https://es.wikipedia.org/wiki/Patrimonio
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Recursos Humanos puesto en el Equipo Operativo, conformado en su totalidad 

por jóvenes con discapacidad mental. 

 

A través de la representación gráfica de la estructura orgánica de cómo va a ser 

nuestra organización, haremos a continuación una breve descripción de la 

posición de las áreas que la integran, los niveles jerárquicos, las líneas de 

autoridad y de apoyo. 

Este modelo de estructura organizacional ayudará a administrar con mayor 

precisión las actividades de cada puesto de trabajo. 

Dadas las características de nuestra organización, se propone una estructura 

simple – funcional, dado al tamaño y a las actividades que se desempeñaran, no 

se justifica una estructura de mayores dimensiones. Por lo tanto, se observa en 

nuestro organigrama que en el primer nivel se encuentra el Presidente del 

Consejo Administrativo de la Fundación, conformado por el dueño de La 

Lombardía. 

En el segundo nivel, se encuentra el Director de Proyecto, encargado de dirigir, 

coordinar y supervisar al Coordinador Asistencial; al Equipo Multidisciplinario; al 

Equipo Administrativo; al Preceptor; y al Equipo de Mantenimiento y Limpieza. 
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En el tercer nivel, se puede observar a la Coordinación Asistencial, a la cual le 

reportan, la Brigada de Cocina; y la Brigada de Diseño. Y que trabaja en conjunto 

con el Equipo Multidisciplinario, que se encuentra en el mismo nivel jerárquico.   

En el cuarto nivel, se encuentra el jefe de cocina y el jefe de diseño, a quienes 

reportan los auxiliares de cada uno y los aprendices. Tanto los auxiliares como los 

aprendices son puestos cubiertos en su 100% por jóvenes con discapacidad 

intelectual, que a medida que vayan avanzando, aprendiendo y mejorando en el 

campo laboral, escalarán dentro de la jerarquización. 

De la misma manera, hay que comentar que como parte de las actividades de la 

organización, es indispensable la presencia de los equipos externos (contadores, 

abogados, licenciados en seguridad e higiene y equipo de inocuidad de 

alimentos), quienes dependen directamente del Presidente y estarían en 

constante comunicación con él. Y no se encuentran en la plantilla de personal de 

tiempo completo. 

Finalmente, y lo que hace característico a una organización como la nuestra es el 

Equipo Multidisciplinario. Este equipo está formado por un Asistente Social, un 

Terapista Ocupacional, y un Psicólogo. Debe asistir a los empleados con 

discapacidad intelectual, manejar diferentes métodos de gestión que respondan 

de manera más eficaz a las demandas de una fuerza laboral diversa. La 

diversidad entendida como la incorporación de personas diferentes a distintos 

puestos. Ya que dentro de la discapacidad intelectual también se presentan 

personas con mayor o menor potencial, o con capacidad para una actividad y no 

para otra. El primer paso para gestionar correctamente la diversidad es reconocer 

la contribución que pueden hacer las diferentes personas, para integrar todas 

esas capacidades en la producción general. Por eso, la diversidad tiene que 

gestionarse de forma tal, que las diferencias se transformen en un catalizador del 

éxito empresarial. 

Los jóvenes con discapacidad sea de manera temporal o definitiva, no tienen 

capacidad productiva suficiente. Es por ello que se les presta la Terapia 
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Ocupacional necesaria que incentiva su integración social. Una parte de la 

jornada se dedica a actividades de ocupación terapéutica. La otra, a actividades 

de ajuste personal (psicomotricidad, estimulación cognitiva, etc.). 

Si bien las personas que ingresan tienen edad laboral, han finalizado el periodo 

de formación escolar, y es claro que luego de ciertas evaluaciones pueden tener 

capacidad productiva para acceder al mundo laboral, quizás, y en la mayoría de 

los casos sucede, no han alcanzado aún el suficiente grado de madurez para 

hacerlo. Por eso interviene el Asistente Social que los ayuda en la formación de 

los hábitos y tareas laborales. Además de mantener la constante comunicación y 

vínculo con la familia o persona que tenga al joven discapacitado a cargo, en el 

caso de que esto suceda. Ya que en el primer periodo laboral es clave el trabajo 

en conjunto entre la organización, las personas con discapacidad y sus vínculos 

afectivos. En este trabajo en conjunto, y de contención, tanto de los jóvenes con 

discapacidad como de sus afectos, es clave la figura del Psicólogo. Otro de los 

miembros del equipo multidisciplinario. Desde este servicio se trabaja para 

potenciar y conservar las capacidades de los usuarios susceptibles de integrarse 

en la empresa.  

En el día a día, la formación laboral con todo este equipo de trabajo que 

conformaría La Lombardía, es un requisito primordial para que las personas con 

discapacidad puedan acceder a puestos de trabajo generadores de ingresos 

suficientes para cubrir las necesidades básicas y las expectativas de cada uno. 
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6.4. Aspecto de los procesos de Recursos Humanos 

 

a. Equipo Operativo. 

 

Proceso de reclutamiento  

 

El mismo se hará en primer lugar con alumnos- pacientes del Instituto IMENIC, y 

de Instituciones similares. Luego quedará abierto a la posibilidad de incorporar 

jóvenes adultos no institucionalizados. 

 

Proceso de selección  

 

El mismo será llevado a cabo por la Directora de Proyecto en conjunto con la 

Coordinadora Asistencial y el Equipo Multidisciplinario. Con un previo acuerdo de 

un descriptivo de puesto realizado por los jefes de brigada, tanto de cocina como 

de diseño gráfico. 

 

En el proceso de selección se hará una evaluación 

neurocognitiva/neuropsicológica que es un método diagnóstico que estudia el 

funcionamiento cerebral y brinda información no provista por otros métodos de 

estudio. Permite comprender cómo funcionan las diferentes áreas y sistemas del 

cerebro de una persona a través de la medición de sus capacidades cognitivas. 

Diversos tests estandarizados se utilizan con el fin de conocer en detalle el 

funcionamiento de las siguientes áreas: Memoria, atención, orientación, cálculo, 

lenguaje y funciones ejecutivas. 

 

Una evaluación neuropsicológica típica implica la medición de los siguientes 

aspectos: 

http://www.neuropsicologia.com.ar/evaluacion-neuropsicologica
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 La capacidad intelectual general 

 El aprendizaje y la memoria 

 El temperamento y la personalidad 

 El lenguaje 

 La atención y la concentración 

 Las destrezas de ejecución de alto nivel o funciones ejecutivas (por ej., 

secuenciación, razonamiento, resolución de problemas) 

Los resultados de los tests neuropsicológicos son útiles en una variedad de 

situaciones: 

 

Como característica general, la evaluación puede ayudar a identificar debilidades 

en áreas o funciones específicas (problemas de memoria vs problemas de 

atención, por ejemplo) 

 

Es especialmente útil para identificar la presencia y naturaleza de trastornos 

cognitivos precoces o leves. Tiene una gran sensibilidad para detectar problemas 

leves de memoria que de otra manera podrían no ser obvios. Muchas veces, 

cuando los problemas son muy sutiles, la evaluación neuropsicológica es la única 

herramienta que permite detectarlos. Por ejemplo, el perfil neurocognitivo puede 

ayudar a determinar si los cambios de memoria son cambios normales debidos a 

la edad, o son más bien el reflejo de un trastorno neurológico. 

 

El desempeño de una persona en las pruebas puede servir para determinar qué 

puesto podría ocupar dentro de la organización, tomando como base los puntos 

fuertes para compensar las debilidades.  

Esta evaluación con toda su complejidad se aplicará en rigurosidad con los 

candidatos que provengan de otras instituciones similares a IMENIC o que no 

estén institucionalizados. Para los candidatos que vengan de una trayectoria en 

IMENIC, se le hará un análisis de su legajo junto con una evaluación niveladora. 

 

http://www.neuropsicologia.com.ar/evaluacion-neuropsicologica
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Una vez seleccionado el candidato, se procederá a realizar los trámites 

administrativos correspondientes, como sea, legajo; alta temprana; certificado de 

capacidad vigente (Según la página del Ministerio de Salud de la Nación, El 

Certificado Único de Discapacidad o CUD es un documento público de validez 

nacional emitido por una junta evaluadora interdisciplinaria que certifica la 

discapacidad de la persona. El CUD es un documento inviolable e intransferible 

impreso en papel moneda que cuenta con número único, código de barras y logo 

institucional); y estudios preocupacionales. 

 

Proceso de inducción 

 

Cuando el empleado con discapacidad comience a trabajar, en sus primeras 3 

semanas, recibirá una inducción hacia las tareas a realizar y hacia las normas de 

trabajo de la empresa.  

 

En dicha inducción se abordarán los siguientes puntos: 

 Aprendizaje de las normas de trabajo y reglamento interno. 

(Por ejemplo, horario de ingreso; horario de egreso; uso del uniforme; 

formalidades como qué es un recibo de sueldo, qué día cobran). 

 Presentación de los equipos de trabajo. 

 Recorrida y uso de las instalaciones. 

 Introducción a maquinarias y utensilios de trabajo. 

 Muestra y práctica de los procesos productivos. 

 

Proceso de capacitación y adaptación  

 

Las capacitaciones van a estar dadas en diferentes momentos. Un primer momento 

será cuando el joven sea nuevo en su puesto, en dónde la capacitación se va a dar 

mientras se desempeñe en el mismo. Aprender haciendo. Y un segundo momento, 

será ya con cierta experiencia adquirida en su puesto de trabajo. En donde se 

elaborarán cuestiones más específicas que serán trabajadas con cada empleado 

por el equipo multidisciplinario junto con los jefes de cada brigada. 
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Proceso de desempeño 

 

Los empleados serán evaluados trimestralmente, y en dos aspectos. Un primer 

aspecto será en relación al cumplimiento de las normas de trabajo, enfocado a la 

actitud frente al mismo (el cómo). Y un segundo aspecto (el qué) estará 

relacionado con indicadores de producción, (por ejemplo desperdicio de materia 

prima; entrega en tiempo y forma de los pedidos; ausentismo; tiempo promedio de 

producción). 

 

Proceso de compensaciones y beneficios 

 

El sistema de compensaciones será conforme al encuadre jurídico y legal de un 

taller protegido que es el que tendrá la empresa. Se propone comenzar con la 

figura de un Taller Protegido Especial para el Empleo (TPEE), que conforme al 

Artículo 3º de la ley ya mencionada anteriormente, Ley 26816, es aquél que tenga 

por objetivo brindar a sus miembros un trabajo especial que les permita adquirir y 

mantener las competencias para el ejercicio de un empleo de acuerdo a las 

demandas de los mercados laborales locales y sus posibilidades funcionales.  

 

Para que luego de un período de 24 meses, pasar al encuadre de Taller Protegido 

de Producción (TPP) que es, conforme al Artículo 4º de la misma ley, aquél que 

desarrolle actividades productivas, comerciales o de servicio para el mercado, 

debiendo brindar a sus trabajadores un empleo remunerado y la prestación de 

servicios de adaptación laboral y social que requieran.  

 

No obstante, consideramos importante que haya ciertos reconocimientos 

económicos y no económicos asociados por ejemplo a la asistencia y puntualidad, 

como también al cumplimiento de la producción. 
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b. Equipo Multidisciplinario. 

 

Proceso de reclutamiento y selección 

 

Entendiendo que toda búsqueda se realiza sobre la base de un perfil, se trabajará 

profundamente sobre los requerimientos excluyentes, deseables y formación 

necesaria para el desempeño de cada rol dentro del equipo. 

Se realizarán entrevistas de relevamiento con los referentes claves de cada 

especialidad a fin de diagramar con precisión las competencias esperadas para 

cada posición. 

 

Para garantizar la formación académica necesaria y velar por los valores 

comunes, se establecerán vínculos de confianza con otras instituciones 

reconocidas en el campo de la salud. Universidades de prestigio y consejos 

profesionales del campo de la discapacidad.  

 

Cada vez que se genere una nueva vacante en la institución, se redactará un job 

posting con los requisitos excluyentes y deseables, a fin de ser publicado en los 

medios gráficos y web de las casas de estudio identificadas. 

 

Se establecerá un cuestionario básico de pre-selección, que pueda dar cuenta de 

los aspectos primordiales para que un profesional pueda ser considerado dentro 

del equipo multidisciplinario. 

 

Se dará relevancia a las referencias internas, otorgando una bonificación especial 

a los miembros de la institución que faciliten contactos o recomienden perfiles 

idóneos para el proceso de selección. 

 

Se determinarán dos roles claves para cada proceso de selección: Un “selector” y 

un “experto”. El primero dará cuenta de todos los aspectos actitudinales y 
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formales, en tanto el experto será quién de crédito de la formación técnica 

requerida para cada posición. 

 

Luego del contacto inicial, envío de cv y respuesta a la guía de preguntas de pre-

selección, se llevará adelante la primera entrevista en presencia del selector y el 

experto. Posteriormente aquellos que cumplan satisfactoriamente con esta etapa 

pasarán a la segunda instancia: examen psicotécnico.  

 

Una vez cumplido con éxito este paso, tendrán una entrevista final con la Sra. 

Susana a fin de confirmar a un finalista.  

 

Posteriormente se coordinará un examen médico preocupacional y luego de los 

resultados, se formalizará la propuesta económica por parte del selector. 

Para dar un marco legal a la propuesta final, se utilizará como documento una 

“Offer Letter”, contemplando datos como: tipo de contrato, salario, beneficios, 

fecha de ingreso, nivel de reporte, posiciones a cargo (si las hubiera) y horario 

laboral. 

 

Proceso de inducción 

 

Se llevará adelante un proceso de inducción, entendido como la etapa de 

adaptación a la institución y formación inicial en las actividades principales de cada 

puesto. 

La inducción constará de dos pilares. Uno de características institucionales y otro 

de aspectos técnicos de cada puesto. 

 

Inducción institucional: 

 Firma de acuerdos de confidencialidad y conflicto de intereses 

 Responsabilidad legal sobre pacientes y aspectos corporativos 

 Confección de legajos 

 Entrega de documentación personal y académica 

 Nociones básicas de Seguridad e Higiene 
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 Charla introductoria con la fundadora de la institución 

 Videos institucionales 

 Recorrida por las instalaciones y sedes 

 

Inducción Técnica: 

 Firma de consentimiento sobre descripción de puesto y responsabilidades 

 Reuniones con referentes de cada sector de la institución 

 Relevamiento de información clave para el desempeño de la tarea 

 Lectura de procedimientos y políticas institucionales 

 Rotación por diferentes áreas de la institución durante el primer mes 

 

  Proceso de capacitación   

 

A fin de contribuir a generar mayor aptitud para el desempeño exitoso de su función 

y lograr mejor adecuación de su perfil al puesto en cuestión, se diagramará un plan 

de capacitación específico para cada miembro del equipo multidisciplinario. 

 

Cabe destacar que se seguirá un mismo esquema de formación para cada grupo 

de tareas, adicionalmente se destinarán recursos específicos para aquellas 

necesidades individuales que puedan identificarse tanto durante el proceso de 

selección, como luego de las evaluaciones de desempeño. 

La formación se definirá en relación al puesto o plan de desarrollo necesario. 

Asimismo, se tendrán en consideración los objetivos organizacionales, la visión, 

misión y valores. 

 

Distinguiremos la “capacitación” del “entrenamiento”, siendo la primera enfocada en 

actividades estructuradas, de carácter mayoritariamente teórico, con modalidad 

presencial o virtual. Será organizada, planificada y evaluable. 

 

En tanto el entrenamiento, será entendido como el proceso de aprendizaje en el 

que se adquieren habilidades y conocimientos necesarios para alcanzar los 
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objetivos de la empresa. Tendrá foco en el desarrollo de habilidades, aptitudes y 

actitudes para el desempeño de una posición. Podrá ser más o menos 

esquematizado, según las necesidades identificadas.  

 

El pilar de capacitación y entrenamiento tendrá su foco en generar y promover 

conocimientos, así como también desarrollar habilidades y aptitudes que faciliten el 

trabajo dentro de la institución. 

Por el tipo de organización que estamos analizando, el conocimiento y la 

experiencia “on the job” son esenciales para el logro de los objetivos.  

 

Para promover el intercambio de saberes y fomentar la formación de nuevos 

especialistas en la materia, se dará principal importancia a la “formación de 

formadores”. 

 

Todos los expertos con mayor seniority que forman parte de la institución, 

realizarán una capacitación que los ayude a transmitir sus conocimientos de 

manera esquematizada, con herramientas de monitoreo y coaching hacia nuevos 

colegas, así como también adquirirán elementos que los ayuden a producir 

instructivos prácticos, que puedan servir de consulta para todos los ingresantes al 

equipo. 

 

También se establecerán espacios de “tutoría” donde profesionales más novatos 

podrán recurrir a los más expertos en búsqueda de consejos específicos, en un 

ámbito de confidencialidad e intercambio abierto. 

 

Se relevarán las novedades en materia de oferta educativa. El foco estará en la 

constante actualización profesional del equipo, por tal motivo se garantizará que al 

menos un referente por área pueda formar parte de cursos o seminarios de máximo 

prestigio. Posteriormente, quienes asistan a las capacitaciones externas, tendrán 

que cumplir con un entrenamiento a sus colegas, tomando como base las 

herramientas adquiridas en la “formación de formadores”. 
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Para apoyar el desarrollo integral de todos los profesionales de la institución, se 

tendrán en cuenta diversos métodos, tales como: 

 Rotación de puestos 

 Asignación a proyectos inter áreas 

 Coaching/ Mentoring 

 Programas universitarios 

 Intercambio con otras instituciones en foros 

La oferta educativa tendrá revisión anual, luego se conformará un portfolio de 

capacitación que servirá como guía/orientación para que los superiores definan el 

plan de formación de cada colaborador. Habrá espacio para atender necesidades 

individuales por fuera de este catálogo. 

 

Para el diseño de las actividades de capacitación “in Company”, cada área de 

especialidad proveerá la información técnica necesaria, definirá las necesidades 

de entrenamiento y llevará adelante la conducción de las actividades. En tanto 

desde la conducción de la institución se dispondrán los recursos para preparar el 

contenido entregable, coordinar la logística de las actividades, aulas, material 

audiovisual, etc. 

 

Posteriormente se evaluará el resultado de la formación, según estándares 

específicos. Se determinarán pruebas concretas, así como indicadores de 

performance que darán cuenta del éxito de la capacitación.  

 

Proceso de gestión del desempeño 

 

La evaluación de performance, será de frecuencia anual y tendrá dos aspectos. El 

cumplimiento de objetivos, por un lado, y la evaluación del desempeño por otro. 

En cuanto a la gestión por objetivos, su cumplimiento se medirá según la 

metodología SMART. 

 



Trabajo de Graduación 
Empleo de personas                                                                                      María Cecilia Gavernet 
con discapacidad mental 
“La Lombardía” 
   

 

Página 58 de 110 

Se considerará el qué y el cómo. El qué estará dado por el establecimiento de 

objetivos anuales bajo la metodología SMART.  

La metodología SMART para definir objetivos fue ideada por George T. 

Doran, utilizando la palabra SMART (inteligente) como regla mnemotécnica de las 

siguientes palabras: 

 
 S: Specific / Específico 
 M: Measurable / Medible 
 A: Attainable / Alcanzable 
 R: Relevant / Relevantes 
 T: Time-Related / Con un tiempo determinado 

 

Y para establecer el cómo, se trabajará sobre los valores institucionales. Porque 

es la manera en que la Fundación entiende que se deben hacer las cosas. 

En tanto el desempeño, se medirá en base a competencias, y será evaluado en 

base a comportamientos observables. Contaremos con un diccionario de 

competencias, que será la base para analizar las conductas de los colaboradores 

según ejemplos concretos y objetivos. 

 

Proceso de compensaciones y beneficios 

 

Según las prácticas propuestas por Bernardo Hidalgo en su libro 

“Remuneraciones Inteligentes”, propondremos el esquema de compensaciones 

del Equipo Multidisciplinario. Es así que todo el Equipo Multidisciplinario estará 

fuera de convenio. La compensación total estará determinada por diferentes 

bandas salariales según el nivel dentro de la estructura. 

Para la determinación de los sueldos brutos de las compensaciones, se realizará 

una encuesta de mercado local, exclusivo zona norte de la Provincia de Buenos 

Aires, encargada a una consultora especializada. Se realizarán dos ajustes al 

año, en los meses de mayo y noviembre. El ajuste de mayo, tendrá en cuenta dos 

componentes, el costo de vida y mérito. Y el del mes de noviembre sólo por costo 

de vida. 
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A continuación se expone un cuadro resumen de los aspectos de 

compensaciones: 

 

 

 

 

6.5. Aspecto económico y presupuestario-inversiones 

 

Si bien el patrimonio inicial de la fundación es aportado por su fundador en su 

totalidad, posteriormente deberá recibir aportes de todas aquellas personas 

físicas o jurídicas que deseen cooperar al servicio de la misma.  

 

Ese capital se invertirá por un lado, en el pago de todo lo que se requiera para las 

habilitaciones, así como para el equipamiento gastronómico; equipamiento de 

diseño gráfico; mobiliario; local a la calle. Por otro lado, se invertirá para pagar los 

sueldos del equipo multidisciplinario y de los empleados con discapacidad hasta 

tanto se pueda encontrar el marco legal laboral que se adecúe a nuestro proyecto. 

Habiendo logrado esa primera inversión fuerte y puesta en marcha de la empresa, 

se buscará comenzar a vender los productos.  

 

Como primer acercamiento comercial, empezaremos la venta con los colegios 

más grandes e importantes de la zona. Quienes, con sus programas de 

voluntariado, ayudaran con la venta de los productos. Luego, buscaremos armar 

las redes de comercialización con la ayuda del municipio y la provincia; las 

NIVEL PUESTO COMPENSACION FIJA COMPENSACION VARIABLE BENEFICIOS

2DO DIRECTOR DE PROYECTO 2,5 DE SUELDO BRUTO SEGÚN GESTION DE DESEMPEÑO

COORDINADOR ASISTENCIAL

TERAPISTA OCUPACIONAL

PSICÓLOGO

ASISTENTE SOCIAL

JEFE DE COCINA

JEFE DE DISEÑO

PRECEPTOR

ADMINISTRATIVO

RESPONSABLE DE MAESTRANZA

3ERO

4TO

SI, DE ACUERDO AL MERCADO

1 SUELDO BRUTO SEGÚN GESTION DE DESEMPEÑO

0,5 DE SUELDO BRUTO SEGÚN GESTION DE DESEMPEÑO

PREPAGA

UNIFORMES

1 SEMANA ADISIONAL DE 

VACACIONES

DESCUENTO EN LOS 

PRODUCTOS
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pequeñas y medianas empresas de la zona y las multinacionales a través de su 

departamento de RSE. 

 

Además del equipo multidisciplinario y del equipo de gerenciamiento, se trabajará 

con equipos soporte externos como son; el equipo contable; el equipo de asuntos 

legales; seguridad e higiene; el equipo de inocuidad de alimentos; mantenimiento 

y un equipo administrativo estable. 

 

6.6. Aspecto de infraestructura y tecnología 

 

Para llevar a cabo nuestra empresa, ésta debiera contar con un moderno 

equipamiento gastronómico, para lograr la elaboración y el apoyo logístico de 

todos sus proyectos. 

 

Es así que se deberá tener en cuenta los requisitos necesarios y particulares para 

nuestra población. Como por ejemplo, espacios de trabajo más amplios; altura de 

las mesadas, que permita el trabajo cómodo de un joven en silla de ruedas; 

puertas que se abran para afuera; medidas de las puertas, que permita el giro de 

las sillas de ruedas; baños adaptados; salas de consultorio para el trabajo 

personalizado con el equipo multidisciplinario; comedor adaptado; utensilios de 

cocina adaptados para la capacidad motriz de los jóvenes. 

 

Asimismo debemos aclarar que todos los procesos de elaboración, distribución, y 

prestación de los servicios, tanto del área de gastronomía como de diseño gráfico 

serán supervisados por profesionales capacitados e idóneos.   

 

6.7. Puesta en marcha y marketing 

 

La etapa de puesta en marcha es la más emocionante de todas, ya que se verán 

los frutos de todo este proceso que venimos desarrollando.  
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Consiste en ejecutar el plan de negocios y convertir la idea en realidad. Es una 

etapa crucial en el desarrollo del emprendimiento, y de especial vulnerabilidad, 

para la cual, el apoyo y la vigilancia en la ejecución, son fundamentales.  

Con el equipo de trabajo en plena actividad, diverso y consolidado, junto con el 

manejo de nuestros recursos y del tiempo, estaremos en condiciones de dar a luz 

al emprendimiento y prepararlo para enfrentar al mercado.  

En esta etapa, con nuestra página web en marcha y nuestro local de venta a la 

calle, esperamos poder producir en pequeña y mediana escala, y a concretar las 

primeras ventas fuertes. Para ello, también generaremos alianzas estratégicas y 

contaremos con el apoyo de diferentes instituciones educativas privadas de la 

zona, de las pymes y multinacionales que confíen en el proyecto. 

 

 

7. Conclusiones generales 

 

Como dijéramos al comienzo de nuestro trabajo de investigación, nos propusimos  

estudiar, analizar y exponer un plan estratégico para acompañar a la Directora del 

Instituto IMENIC Virgen Niña, en una forma de inserción social y laboral de las 

personas con discapacidad mental. 

 

Hicimos breves referencias para entender lo que es la discapacidad, y 

especialmente la discapacidad mental. Nombramos y pusimos en palabras el 

pensamiento de muchas personas que han dedicado su vida a esto, y que en 

palabras de Beatriz Pellizzari “esto es por lo que late su corazón”. Analizamos las 

distintas formas de emplear a personas con discapacidad, tanto en nuestro país 

como en España. Expusimos las ventajas y las desventajas sobre las mismas.  Y 

finalmente expusimos nuestra propuesta de La Lombardía, que es el nombre de 

fantasía que tendrá nuestro proyecto social y empresarial.  

 

Como dijimos a lo largo de nuestro trabajo, con este proyecto intentaremos 

alcanzar otra alternativa que no existe hoy en día en nuestro país, para la 

integración de personas con discapacidad en el campo laboral, a través de su 
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trabajo en un proceso productivo, acompañado con un equipo multidisciplinario. 

Generando empleos reales, estables, y con un verdadero objetivo. 

Una empresa sustentable, que aporte soluciones sociales y que compita en el 

mercado laboral con el resto de las empresas del sector. 

 

Al desarrollar a La Lombardía respondimos a nuestra pregunta central, sobre las 

características que tiene que tener una organización para que pueda ser 

sustentable en el tiempo con sus productos y servicios, y cuyo principal objetivo 

es emplear a personas con discapacidad mental. Hablamos de la misión, visión y 

valores de nuestra organización. De cómo sería su estructura, su aspecto legal, 

humano, los procesos de Recursos Humanos que llevaríamos a cabo. Y la 

importancia de la gestión de personas con discapacidad mental. 

 

Nuestro modelo guía es la fábrica La Fageda, sobre la cual nos hemos explayado 

a lo largo de nuestro trabajo. Y como creemos firmemente en la viabilidad de 

nuestra propuesta, creemos también en las palabras del sabio griego Aristóteles, 

que en su Ética nicomaquea, lo expresó así: “Si, como arqueros, tenemos un 

objetivo al cual apuntar, tenemos más probabilidad de dar en el blanco”.  

 

Así es que concluimos nuestro trabajo. Buscando ser inspiradores de nuevos 

proyectos, y de aquellas personas, que como jóvenes emprendedores, 

encuentren su propósito en la vida creando empresas con sentido. Dando 

oportunidades a personas con características y capacidades diferentes, pero 

propias. Para quienes el mercado laboral tiene una estrecha puerta de acceso. El 

desafío es llevar a nuestra sociedad hacia un fin más noble, transformando la 

realidad de muchas personas en oportunidades. Con estrategias claras y el ánimo 

que nos dan nuestras convicciones.  
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9. Anexos 

 

9.1. Relevamiento de Campo 

 

Entrevistas 

 

1) Entrevista a Ester Carreras Vergés 

Objetivo de la entrevista: Conocer La Fageda de primera mano, obtener 

información detallada y precisa de la organización y su historia. 

 

Entrevistado: Jefe de Relaciones Externas. 

Preguntas de la entrevista:  

 

1) ¿Cómo se organizó La Fageda? ¿Cómo trabajan? ¿Cómo es su esencia y 

su proyecto? 

2) ¿Tienen procedimientos ya desarrollados? 

3) ¿Desde qué edad pueden ingresar a La Fageda? 

4) ¿Cómo realizan la admisión de personal? 

5) ¿Hay una alta rotación del personal? 

6) ¿Cómo es el régimen laboral?  

7) ¿Qué horarios tienen aquí? 

8) ¿Cómo manejan el tema de las inasistencias?  

9) ¿Cómo son los salarios? ¿Cuánto es el sueldo mínimo que determina el 

Estado? ¿Reciben parte del salario del estado? 

10) ¿Qué sucede una vez que se jubilan? 

11) ¿Hay mucho trabajo desde el área de RRHH? 

12) ¿Las personas con discapacidad que trabajan en la organización tienen 

ocupaciones o actividades extra programáticas? 

13) ¿Qué beneficios tienen los trabajadores que forman el equipo 

multidisciplinario?  
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14) ¿Cuáles fueron los puntos críticos que han tenido que enfrentar en las 

distintas etapas del desarrollo y consolidación de la empresa? 

15) ¿Qué errores los han marcado para aprender? 

16) ¿Qué medidas operativas y organizativas debieron adoptar para eliminar o 

disminuir los prejuicios del consumidor respecto a alimentos fabricados por 

personas con capacidades diferentes? 

17) Si hubiese existido algún período en el que el negocio no fue rentable. 

¿Cuáles fueron los motivos, y cuánto duró?, y ¿cuáles fueron las variables 

de ajustes aplicadas? ¿Hubo algún momento de crisis en la venta? 

18) ¿Cómo transmiten el compromiso a la gente? 

19) ¿Qué elementos analizan para poder evaluar si nuevas oportunidades de 

crecimiento o de desarrollo de otros productos, pueden poner en riesgo el 

mantenimiento sostenido de la calidad del producto artesanal elaborado?  

 

Resultado esperado: se obtendrá un informe único de la mano de sus propios 

protagonistas.  

Duración: 3 horas 

Fecha de actividad prevista: 05/04/2017 

Lugar: Reserva Natural de la Fageda d’en Jordá. La Garrotxa. Olot. Prov de 

Girona. España. 

 

E - ¿Qué os gustaría conocer de aquí o saber de aquí, qué os querríais llevar? 

C - Primero una noción general de cómo trabajan; ¿Cómo se organizó? ¿Cómo 

se organiza el factor humano?, desde el equipo multidisciplinario, la gente que 

tienen trabajando en la empresa, y cómo es un poco su esencia y su proyecto. O 

sea, a ¿qué apuntan cuando ustedes toman una persona discapacitada o con 

algún trastorno psiquiátrico? ¿Qué es lo que esperan de esa persona? ¿Qué 

recibe esa persona? 

E – Pues, yo os daréis una explicación, y luego preguntáis  lo que queráis, ¿vale? 

¿La historia la conocéis un poco?... Esto lo crea Cristóbal. O sea, Cristóbal es el 

presidente actualmente y es el fundador. Y él en la década de los años ‘70 trabajó 
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en distintos hospitales psiquiátricos de aquí, España, cuando en aquellos tiempos 

los hospitales psiquiátricos eran almacenes de locos.  

Para hablar un poco vulgarmente, ¿de acuerdo? Y entonces él era un mozo 

trabajador de allí  del psiquiátrico. Bueno, se marcó como objetivo profesional y 

personal salir de allí, salir de aquél entorno, sacar a personas de allí porque no 

veía salida. Y para mejorar la calidad de vida de aquellas personas era 

imprescindible sacarlas de aquél entorno, y hacer algo con sentido. Entonces, él, 

creyó firmemente que el trabajo, el estar ocupado, tener un sueldo a final de mes 

como todo el mundo, podría ser un instrumento rehabilitador muy importante. 

Parecía una utopía pero el tiempo y los hechos le han dado la razón. Y empiezan 

a la experiencia, sacando en el año 1982 unas 12 personas del hospital 

psiquiátrico de Girona, de la provincia, que está aquí a 50kms, y consigue que el 

Ayuntamiento de Olot, que es este pequeño pueblo que está aquí a 10kms, que 

es la capital de la comarca, le seda para empezar este proyecto, un pequeño local 

y allí empieza la cooperativa La Fageda, ¿haciendo qué entonces?... Pues, 

trabajos para otras empresas. Sobre todo, imaginería religiosa, porque en Olot 

había, ahora no, talleres de Santos, talleres artísticos. Muchas de las figuras 

religiosas de las iglesias de Latinoamérica, están hechas aquí en Olot. Entonces, 

bueno, pues, estas 10/12 personas, unos de sus trabajos era hacer esto. Pero en 

mente Cristóbal, siempre tenía ubicar el proyecto en un entorno natural, por los 

efectos terapéuticos que esto lleva, y hacer un trabajo muy tangible, del cual te 

puedas sentir autor, etc., etc…  

Empieza la experiencia en Olot, y al cabo de dos o tres años, gracias a un crédito, 

pues se consigue comprar esta finca a donde se vino años más tarde, en plena 

naturaleza.  Evidentemente no había nada de lo que hay ahora, bueno… había 

dos edificios en estado ruinoso, y unas cuantas vacas. Y cuando se vino aquí, aun 

eran muy pocos evidentemente, lo que se hacía era ordeñar las vacas y se vendía 

la leche a la Nestlé. Las condiciones de La Fageda en aquellos tiempos eran muy 

precarias en todos los sentidos, problemas para cobrar al final de mes, etc., etc… 

Y el primer gran negocio que se instauró aquí, en esta finca que ocupaba unas 16 

hectáreas, era la producción de plantas de reforestación, todo eso que veis ahora 

estaba lleno de invernaderos, y se creó este negocio que funcionó muy bien, 
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desde todos los ámbitos. Desde el ámbito asistencial y terapéutico. Y desde 

ventas, era rentable. A la administración pues hacía una gran obra y se 

compraban las plantas que se hacían aquí, incluso La Fageda llegó a ser, 

estamos hablando ahora de finales, mediados de los ’80, una de las empresas 

viveristas más grandes de España, ocupando a personas con discapacidad 

intelectual o con trastorno mental severo. Aquí tenemos las dos patologías. 

Tenemos los dos colectivos. En el año 91, en Europa sobraba leche y a raíz de la 

entrada de España en el mercado común europeo, pues, La Fageda se vio 

afectada por lo que se impuso de las cuotas lecheras. O sea, Europa limitó. Como 

había un excedente de leche, limitó la producción de leche en todas las granjas. Y 

es entonces cuando Cristóbal dice “bueno, si producimos menos leche ponemos 

en riesgo puestos de trabajo… vamos hacer otra cosa, vamos a reconvertir la 

leche en otro producto”… en ese sentido fue muy visionario. ¿Qué producto? 

Bueno, miremos al mercado. Quesos no, porque hay mucho. Vamos hacer yogur 

de granja, un concepto que no había. Había Danone, Nestlé, Yoplait, y es cuando 

en el año 93, se empieza a hacer yogures. Y fue, lo estoy resumiendo mucho 

claro, porque fueron más de 30 años de historia. Fue muy hábil Cristóbal en la 

creación de este nuevo negocio porque desde un primer momento buscó un 

cliente grande y potente que le garantizara unas ventas regulares, un trabajo 

estable. Y ese cliente grande y potente, es, porque aún es cliente nuestro, el 

hospital de la Balon de Barcelona, un hospital enorme que hay en Cataluña. ¿Qué 

le dijo? “Vale, si haces unos buenos yogures nosotros te los compramos a ti”, 

porque él tenía contactos en el hospital, y ahí empezó todo. A servir al hospital, 

más tarde vino otro hospital, más tarde otro hospital, entendiendo y dejando 

siempre muy muy claro, que era un yogurt y que es un yogurt de mucha calidad y 

riquísimo. Hasta que al cabo de un año- dos, se consiguió entrar en el mercado. 

Dejemos los hospitales, bueno, continuemos, pero hacemos un salto. Se ve en las 

tiendas y en el mercado. Y desde entonces, que eso fue desde el 93 hasta hoy, 

pues hemos ido increyendo y hemos situado una marca en el mercado.  

En Cataluña gozamos de mucho prestigio. Una prueba es que está ahí al otro 

lado del Atlántico, ¿no? y ¿por qué hemos situado una marca en el mercado? 

Porque los productos que hay detrás son de mucha calidad.  
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Hacemos también helados y mermeladas. Pero no hacemos helados y 

mermeladas para, como una ambición de crecer en absoluto. Hacemos helados y 

mermeladas por dos razones distintas…  

¿Por qué helados? Bueno, porque cerca de Barcelona había un centro especial 

de empleo como nosotros que hacía helados, y se fue a pique. Eso era en el año 

2009-2010, y ocupaba 10/12 personas también con discapacidad. Y se pidió a La 

Fageda si podía salvar aquellos los lugares de trabajo asumiendo la fábrica. Y 

dijimos que sí. Y empezamos hacer helados allí. Lo cambiamos todo excepto las 

personas. Pero con el tiempo nos dimos cuenta que aquello no funcionaba. No 

funcionaba ni a nivel asistencial, ni a nivel productivo, porque era trasladar la 

leche de aquí a allá, bueno… era muy complicado. Y al final dijimos “vamos a 

trasladar la fábrica aquí”. ¿Y qué hicimos con las personas que trabajaban allí?, 

pues algunas han venido, y las que no, conseguimos reubicarlas en Badalona, 

otro centro especial de empleo. Esa es la explicación por la cual hacemos helado. 

Siempre decimos que somos “una empresa que funciona al revés”, porque 

hacemos las actividades adaptadas a nuestras personas.  

Igual que hacemos mermeladas, ¿por qué hacemos mermeladas?, porque todas 

las personas que trabajaban en los viveros tienen un perfil que no encajaba en las 

otras actividades que hacemos. Y nos tuvimos que inventar una nueva actividad. 

Y esa actividad es la de hacer mermeladas. También muy terapéutica. Ahora 

tenemos también unos árboles frutales allí. Como ahora estamos en obra, y luego 

os explicaré; en el futuro volverá a haber invernaderos para fresas, materia 

primera de las mermeladas. Esto es muy terapéutico. Por eso hacemos 

mermeladas. 

En cualquier caso, aquel proyecto que nació en el 82 con 10/12 personas sacadas 

del hospital psiquiátrico de Salt, es hoy una organización con casi 300 personas.  

C – ¿Con discapacidad? 

E – No. Ahora vamos hablar de las personas. Unas 300. De estas 300, unas 130 

aproximadamente, (irá oscilando), son personas con certificado de discapacidad. 

O bien, son personas con discapacidad intelectual, o con trastorno mental severo. 

Y en algún caso, las dos patologías. Los dos colectivos. Y estas 130 son 
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trabajadores del centro especial de empleo. Como hay muchos en toda Cataluña 

y en toda España. Somos un Centro Especial de Empleo. 

Y un Centro Especial de Empleo en España es una empresa donde el 70% de la 

plantilla está formada por personas con discapacidad, como mínimo. 

Entonces, todas trabajan, todas tienen un sueldo a final de mes. Algunas harán 

jornada completa, evidentemente es una jornada laboral con menos horas que la 

de los profesionales. Y en función de su perfil pues estarán trabajando en la 

fábrica de yogures; estarán trabajando en granja; en oficinas; en el servicio de 

atención al visitante también; en la sección de jardinería. Hacemos distintas 

actividades productivas. 

C – Te hago una pregunta, cuándo ustedes reciben una persona que quiere 

trabajar en La Fageda ¿cómo le hacen la admisión? 

E – Ahora iremos a eso. Y los requisitos y todo eso. 

En todo caso, estas 130 personas, insisto. Todas trabajan, todas tienen un sueldo 

a final de mes.  

C – Perdón, ¿los sueldos son por puesto de trabajo, o por producción o 

productividad? 

E – No, no, no. Hay una escala salarial. Incluso la tenemos publicada en la web. 

En la web hay nuestro convenio laboral con las distintas escalas salariales. Y los 

trabajadores con discapacidad cobran como mínimo el sueldo mínimo 

interprofesional. 

C – ¿El que marca el Estado? 

E – Sí, sí, sí. Eso se pude consultar incluso lo digo, en el convenio laboral que 

está en el apartado y transparencia de la web. Luego os enseño para que tengáis 

al detalle todo.  

La Fageda es todo esto donde habéis venido hoy, pero es también una sección 

de jardinería que tenemos en Olot, que ocupa más de 30 personas y se encarga 

de mantener espacios verdes, públicos y privados de nuestra comarca. Que es la 

comarca de la Garrotxa. La Garrotxa es una comarca de unos 50 mil habitantes, 

cuya capital es Olot, que tiene unos 36 mil. Es importante que sepáis esto a razón 

de otra cosa que ahora os contaré.  
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Entonces, a parte de estas 130 que trabajan, hay otras 50 también con 

discapacidad pero con un grado más elevado que nos les permite trabajar. No les 

permite hacer una actividad laboral. Pero también están aquí de lunes a viernes. 

No son trabajadores. Son usuarios del servicio de terapia ocupacional. ¿Qué 

hacen? Pues, otras actividades. Se trata de estimularlos para que no empeoren. 

Actividades más simples. Por tanto no tienen un sueldo. Es una discapacidad, 

bueno en algunos casos, más del 65%. Y en algún caso hay dentro del servicio de 

terapia ocupacional, alguna persona jubilada del centro especial de empleo. Y 

estas personas que están en el servicio de terapia ocupacional, algunas de ellas, 

viven en residencias que tenemos en Olot. Los 365 días de año. ¿Por qué viven 

allí? … porque o bien no tienen familia, o bien su familia no puede cuidar de ellos. 

Es un servicio asistencial que prestamos a estas personas. En Olot. 

C – ¿Qué capacidad tienen? ¿Tienen un límite? 

E – 36. Hoy por hoy, 36. Son plazas concertadas. Régimen de concierto con la 

administración pública en Catalunya.  

De la misma manera que hay escuelas con cierta edad, tenemos la residencia y el 

servicio de terapia ocupacional, concertados. Estamos prestando un servicio 

público. Si no lo hiciéramos nosotros lo haría la administración. Pero nos lo 

delega. Eso es el concierto. 

C – ¿Ustedes tienen o reciben un canon mensual por eso? 

E – Si, exacto. Sí, sí, sí. Un dinero. No sé si es mensual, si es anual. Pero hay 

dinero público. La administración dice ¿“tu prestas este servicio”?... 

C – Lo terciariza  con ustedes… 

E – Exacto, exacto. En función de un número de personas asistidas, “x” dinero. 

Pero con nosotros y con otras entidades que tienen el mismo régimen para todo el 

mundo. Eso es una normativa legal, por decirlo de alguna manera. 

Y luego a parte de estas 50 personas más o menos, tenemos otras 25 también 

con discapacidad que trabajan pero no trabajan aquí. Trabajan en empresas de la 

comarca donde los hemos inserido nosotros. ¿Por qué?, Porque tienen un grado 

de autonomía que les permite trabajar en lo que llamamos “empresa ordinaria”, 

que no es un centro especial de empleo. Pero les hacemos acompañamiento y 

seguimiento cada “x” días. Es lo que se llama “trabajo con soporte”. Reciben la 
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visita de una educadora social, ¿cómo va todo?, habla con el trabajador, con el 

encargado, con el responsable de recursos humanos, para inserirlas hacemos 

una prospección de empresas. Es un trabajo de sensibilización muy importante.  

Al día de hoy, tenemos unas 25. Luego estamos los profesionales, un centenar 

aproximadamente. Todas estas personas están bajo el paraguas de La Fageda. 

C - ¿Están insertados en qué tipo de empresas? 

E – En una empresa de embutidos; en un organismo público; en un restaurante. 

Sí, sí, de distinto perfil. En una empresa textil. 

C – Y ustedes hacen la gestión de esa inserción además?  

E – Sí, sí. Y el seguimiento. Pero cobran a través de la plantilla de ellos. Algunas, 

a ver, aquí en España hay lo que antes se llamaba la LISMI (es la abreviatura que 

responde a las siglas de la Ley de Integración Social del Minusválido) y ahora le 

han cambiado el nombre. Que es una ley que obliga a las empresas (tanto 

públicas como privadas) con más de 50 trabajadores a un mínimo de personas 

con discapacidad. Algunas están insertadas en empresas que tienen que cumplir 

la LISMI, pero otras no. Otras en empresas que por una simple responsabilidad 

social y por sensibilidad lo hacen. Desde pequeñas a grandes. Y si no lo cumplen 

hay lo que se llaman “las medidas alternativas”, como por ejemplo,… “si tú no 

tienes hoy por hoy un puesto de trabajo en tu empresa para ubicar una persona 

con discapacidad, tienes la obligación de comprar algún producto o servicio en un 

Centro Especial de Empleo”.  

C- Ahí es como que equilibras, compensas…   

E- Sí… 

Entonces, todas estas casi 300 personas, estamos bajo el paraguas de La 

Fageda. Y la estructura jurídica, pues, empezó La Fageda siendo una 

Cooperativa, una entidad que gestionaba todo. Pero ahora no, hay tres entidades. 

Cada entidad, tiene funciones distintas. Pero el mismo objetivo. Mejorar la calidad 

de vida de estas personas. La Fageda se creó con este objetivo, y hoy sigue 

vigente, es el mismo. Los Yogures son un medio, no son un fin. Se hacen yogures 

como podríamos hacer otra cosa. El objetivo es éste. Siempre, siempre, tenemos 

muy claro que somos un proyecto social. Que va cogido de la mano de una 

estructura empresarial potente, pero somos un proyecto social.  
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¿Qué entidades son?... Dos Fundaciones y un Cooperativa. 

La Fageda Fundación, ¿qué competencias tiene?... gestionar todas las 

actividades productivas, y empresariales. Todas las fábricas, el departamento 

comercial, el departamento administrativo, jardinería, todas están gestionadas por 

La Fageda Fundación. 

La Fundación de Servicios Asistenciales de la Garrotxa, gestiona todos los 

servicios asistenciales, la residencia del servicio de terapia ocupacional, y otros 

que no se contaron. Por ejemplo, hay personas del Centro Especial de Empleo 

suficientemente autónomas para vivir solas o en pareja. Aquí se han hecho 

parejas. Viven en su piso en Olot, o en algún pueblo de la comarca. Pero 

necesitan también una atención, lo que llamamos “Servicio de Soporte a la 

Autonomía”. Pues también, cada x días, una educadora social (para solucionar 

problemas que puedan aparecer), eso lo gestiona la Fundación de Servicios 

Asistenciales. Y desde muy reciente, tenemos lo que llamamos, piso con soporte. 

Que es un piso en este caso alquilado por la propia Fageda, a donde viven 4 o 5 

personas, en ese caso con trastorno mental. 

La Cooperativa, que se encarga de temas de ocio, de formación, etc. 

Toda esta estructura es vigente desde enero de 2015. Antes era la Cooperativa la 

que gestionaba todas las actividades productivas. Pero desde enero de 2015 la 

estructura es esta. Insisto, 3 entidades. Con el mismo objetivo. Se relacionan a 

través de convenios con la misma sede, aquí. Con la misma dirección y con el 

mismo presidente. 

¿Por qué son 3?... 

Pues, porque con el paso del tiempo han aparecido nuevas necesidades y se ha 

ido adaptándola la estructura jurídica esto. Dentro de unos años, tal vez sea otra. 

Una cosa importante que no quiero olvidarme a raíz de lo hablamos… Si eres un 

profesional y entras a trabajar en La Fageda el único requisito indispensable, es 

que encajes en el puesto de trabajo. Y puedes ser de Girona, de Olot, de 

Argentina, de Honolulu… Para entrar a trabajar en el centro especial de empleo, o 

sea, para entrar a trabajar con el certificado de discapacidad, sí que tenemos 

requisitos. 1.- Evidentemente, tener el certificado. 2.- El territorio. Es obligado 

estar empadronado o residir en la comarca. En alguna población de la comarca 
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(La Garrotxa). Que son 21 municipios. Unas 56 mil personas en total. Eso lo 

tenemos muy claro. Nuestro territorio es la comarca. Por un tema de coherencia, 

por un tema de calidad, por un tema de no crecer por crecer. Eso es muy 

importante. 3.- Otro requisito, querer trabajar y tener capacidad para hacerlo.  

¿Cómo llegan aquí nuestras personas?, pues por distintas vías… pueden llegar a 

través de la familia; pueden llegar a través de los servicios sociales de la 

comarca, (un consorcio de bienestar social, que se dice); y puede legar a través 

de la red de salud mental de la comarca (que también es una red pública, que 

tienen bajo su caso donde trabajan psiquiatras, hay psicólogos, etc. que tienen un 

caso y dice… “Oye, esta persona a ver si puede trabajar en La Fageda”. Estas 

son principalmente las vías de acceso.  

Llega un caso… ¿“Qué hacemos?”… Lo primero que hacemos es recoger 

información de esta persona.  

C- ¿Por cualquier medio? 

E- La trabajadora social es la encargada de recoger toda la documentación. Quién 

eres, dame  todo el papeleo necesario. Todo lo administrativo… Cuando se ha 

hecho este primer trabajo, es imprescindible que entre la psicóloga. La psicóloga, 

la persona en cuestión, y en algunos casos la familia. ¿Vale? 

A ver, entrevistas, test…  

C- ¿Tienen todo un procedimiento ya estipulado? 

E- Hay unos procedimientos y unos protocolos evidentemente. Esto dura un 

tiempo. A veces pues detectas pronto que esta persona no tiene capacidad 

laboral. Y si ese es el caso, se vuelve a derivar. Se le busca el servicio más apto, 

más apropiado. Que sí, mira, a ver… aquí hacemos esto, esto y esto… a ver, qué 

potencial tiene, qué habilidades tiene, qué le falta,… empieza a trabajar… 

¿dónde? Pues, en función de su perfil. Que es un persona que pensamos que 

puede encajar muy bien pues con el trato con el público… entonces va la 

“Servicio de Atención al Visitante”. Que es una persona físicamente que está 

fuerte y que le gusta el aire libre… pues, “Jardinería”. Que es más un perfil de 

trabajo rutinario tal y tal, “Fábrica”.  Aquí os lo resumo.  
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Se hace un protocolo de adaptación. Luego es clave la figura del monitor. El 

monitor, es aquél profesional que durante toda la jornada laboral está al lado de la 

persona con discapacidad. ¿Vale? Monitor, así lo llamamos. Un monitor.  

La ratio suele ser, 6 o 7 personas con discapacidad, un monitor. ¿“Puedo ir hacer 

un cigarro?,… ¿puedo ir al lavabo?,… el monitor también le dice… “Mira, eso en 

lugar de ponerlo así, ponlo así”… ¿vale? Y el monitor es un referente para la 

psicóloga. Ya que ella pregunta… “Cómo funciona tal persona, ¿cómo se 

siente?”. El monitor puede ir a veces y decir “Mire María, hoy a José lo veo depre, 

algo le pasa”, “Que venga”, dice la psicóloga. Seguimiento constante, continuo. A 

veces puntual si hay una necesidad puntual, pero también es continuo.  

Y se marcan unos objetivos. Cada persona tiene un plan personalizado. 

Individual. Se llama el PIR, creo, (Plan Individual de Rehabilitación). Con unos 

objetivos. Pues en algunos casos será pues mira, que se puntual, otro que no sé 

qué de higiene, o no sé qué. Buscarle ocio porque es una persona muy 

trabajadora. Muy ligada al trabajo pero necesita sus días.   

C – Entonces, ¿el monitor puede ser personalizado? 

E -  No, no, no… el monitor es un profesional que tiene bajo su responsabilidad un 

grupo. Tiene que ser educado, profesional… creo que tiene que ser… o bien 

educador social… (Os daré luego unos documentos de las funciones de cada 

uno… las funciones de la trabajadora social, del monitor, de la psicóloga… de los 

objetivos que se marcan. Lo que pasa es que lo tenemos en catalán).  

C- ¿Tienen ocupaciones o actividades extra programáticas, como música? 

E-  Sí, ahora iba a eso… En La Fageda no solamente los ocupamos 

laboralmente… 

C – Perdón, perdón que te interrumpa, pero para terminar el proceso de 

admisión… Se le hacen todos estos test… ¿se lo ubica en un puesto de trabajo? 

E -  Esos test, entrevistas, todo un proceso… 

C – ¿Y en ese proceso también entran las familias? 

E – Depende de cada caso… porque cada persona es un mundo… 

C -  Pero en el caso que tenga familia, se puede llegar a entrevistar parte de la 

familia. Y se hace también, por ejemplo, un estudio socio ambiental, ¿cómo eran 

sus condiciones habitacionales?… en la casa a dónde vivía… 
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E – Todo, todo. De todo su entorno. Se trata de conocer todo el entorno de la 

persona. Cuanta más información tengas de ella…  

C – Entonces, ingresa a trabajar… pero antes se le hace un psicotécnico, una 

evaluación... 

E – (Interrumpe)… no sé, no sé qué test concretos son, pero sé que hay unos 

test. Luego de ello, se le da de alta y empieza a trabajar. Sin ningún problema. 

C – ¿Y el régimen laboral? Tienen algo establecido, por ejemplo, vacaciones? 

E – Sí, sí, en el convenio lo tienes todo. Está todo regulado. Días de descanso,… 

es que todo. Insisto, una persona puede empezar a trabajar en función de su 

perfil, media jornada; una jornada entera; empleo de prácticas que es como le 

decimos aquí. Y empieza a cobrar desde que está en alta en la seguridad social. 

Y también hay una cosa… como aquí hay distintas actividades, puedes 

encontrarte un trabajador veterano que en función de su estado, ha pasado por 

distintas secciones. Hay rotación.  

C – ¿Y una vez que se jubilan? 

E – Mira, dentro de pocos días, se jubila una chica que ha pasado aquí un montón 

de años. Algunos pues se desvinculan, pero otros no. Para algunos La Fageda es 

un proyecto de vida. Y luego es lo que te decía, en el servicio de terapia 

ocupacional hay otro servicio que llamamos “El Soy”, que bueno, trabajadores 

jubilados de aquí, del centro especial de empleo.  

Y otra cosa, aparte de ocuparlos laboralmente, se organiza actividades de ocio, 

incluso cada verano hay un viaje. Van los trabajadores que quieren, pero son 

viajes, viajes eh. Desde un crucero  a Turquía, se los pagan ellos y van con unas 

monitoras. Hay unas monitoras del servicio de Ocio, son las que los acompañan y 

las que también van con ellos en actividades de fin de semana, también se 

programan salidas, excursiones y van los que quieren. Se lo paga cada uno, y a 

las monitoras se lo paga la empresa, porque ellas están trabajando. Aquí también 

celebramos el clima laboral. Mira, ahora se jubila una mujer que ya cumple 65 

años, y le haremos un desayuno.  

C – O sea, ¿hay mucho trabajo desde la parte de RRHH? 

E - Sí, mucho. Y también el departamento asistencial. En mayo hacemos una 

fiesta todos, profesionales y trabajadores del Centro Especial de Empleo. 
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Hacemos una cena, nos vamos fuera. Antes nos íbamos una vez al año de 

excursión todos, todos. Sólo quedaba gente de guardia en granja. Pero ahora las 

necesidades productivas no lo permiten, y hacemos esta cena-fiesta en un 

restaurante. Todo eso, ayuda mucho. 

C– ¿Qué beneficios tienen los trabajadores que forman el equipo 

multidisciplinario? 

Perdón, hablando de beneficios… más cosas…hay un plan de pensiones para 

todos los trabajadores. Con aportaciones anuales. Tenemos los productos de la 

empresa a precio de coste casi. Tenemos servicio de comedor, pagamos un 

precio muy asequible. Trabajadores con discapacidad también tienen un servicio 

de transporte, vienen con autobús. Aunque hay algunos suficientemente 

autónomos que tienen su propio vehículo. 

C- ¿Y ese servicio de transporte lo terciarizan, o es de ustedes? 

E - Los empleados pagan por ello. Nosotros, al igual que el comedor, lo 

contratamos. Contratamos una empresa que nos presta este servicio. Le 

pagamos a la empresa, pero después el trabajador paga  “x” dinero a La Fageda. 

Todos estos son beneficios que tenemos. 

C- ¿Cuánto es el sueldo mínimo que determina el Estado? 

E - Ahora, creo que está 700 y pico de Euros.  

Otra cosa, a nivel de ayudas públicas. Y esto es para cualquier Centro Especial 

de Empleo en toda España.  El trabajador recibe un sueldo y la empresa, en este 

caso La Fageda Fundación. O sea, a mí La Fageda Fundación me paga el sueldo, 

y también mi seguridad social. Pero está exenta de pagar la seguridad social en el 

caso de los trabajadores con discapacidad. El 100% de los Centros Especiales de 

Empleo.  

La empresa ordinaria también tiene beneficios fiscales en la contratación de 

personas con discapacidad. Pero esto ya es normativa legal. Esto a nivel público. 

Y se respeta. Pero con la crisis hubo retraso en los pagos, ahora también hay 

gente trabajando, hay 5 o 6 trabajadores discapacitados con enfermedad de las 

que no percibimos ayudas porque ha habido recortes. Pero nosotros siempre 

decimos que todas las personas con discapacidad que quieren trabajar si son 

aptas, trabajan. O en una sección o en la otra. Pero siempre trabajan. 
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C - ¿Las personas que trabajan reciben parte del salario del estado?  

E – No, no, no, el sueldo le pagamos nosotros. Hay un beneficio fiscal; y también 

hay ayuda en las USAPS, que son las Unidades de Soporte a los Centros 

Especiales de Empleo, en función de “x” trabajadores, te dan una ayuda que se 

destina para pagar a los equipos de psicólogos, monitores… siempre en función 

de una ratios.  

C – Entonces el Estado los beneficia en el 100% de la seguridad social de los 

trabajadores con discapacidad solamente, y además, ayuda en parte, en algún 

porcentaje en los sueldos del equipo multidisciplinario. 

E – Exacto. Sí, sí.   

C – Y como empresa es rentable, pese a la crisis y todo. 

E -  Sí,  sí, ahora sí. De todos los ingresos de La Fageda, todo lo que factura 

Fageda, el 80% son por ventas de los todos los productos. Casi el 90% de los 

ingresos por ventas son de los yogures. Mermeladas y helados, aún están bajos. 

Jardinería, creciendo.  

La empresa es muy rentable, lo es, gracias a los lácteos. Somos de los más caros 

del mercado. Pero el plus es la calidad.  

C – ¿Cuál es el precio del yogurt en góndola? ¿Cuánto le cuesta al consumidor? 

E – Un pack de 4. El pecio mínimo que recomendamos nosotros, luego habrá 

tiendas que aplicarán más margen o menos, es de €1,5. Cuando te vas a comprar 

una marca blanca, te puede costar, no sé, €1 los 4. Con Danone, por ejemplo, 

que es una multinacional y que bueno, es una de nuestras competencias, creo 

que nuestro precio es superior en un 40% o algo así.  

C – ¿Hay mucho desperdicio en este tipo de producción? 

E – No, no.  

Nuestro mercado Cataluña. No salimos de Cataluña porque todo el etiquetaje es 

en catalán, y nos va muy bien en las ventas. Pero dentro de Cataluña aún 

tenemos margen para seguir creciendo eh. Y los últimos años, incluso en tiempos 

de crisis, ha aumentado la producción. El año pasado en el 2016, fabricamos 60 

millones de unidades. Y crecimos en facturación un 7% en relación al 2015. 

Intentamos ir innovado. El año pasamos sacamos al mercado un yogurt sin 

lactosa.  
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Esta (y señala), es la fábrica nueva,  y aquél (edificio detrás), es la fábrica vieja. Y 

esta fábrica vieja en breve la vamos a restaurar y haremos yogures con leches 

vegetales.  

Todos nuestros yogures son aptos para celíacos. Sin gluten. Porque ni los 

yogures, ni las mermeladas, ni nada, llevan gluten.  

C – Entonces, hoy ustedes tienen producción de leche y de yogures; y la leche se 

produce como materia prima de esos yogures, no para vender. 

E – Exacto. Lo que nosotros producimos es nuestra propia materia prima. Sólo la 

leche vegetal es la que tendremos que comprar. 

Aquí el círculo es cerrado. Y esa era una de las cosas que quería Cristóbal. Él 

cree que… a ver, aquí todo es muy tangible. Tenemos las vacas aquí, comen 

aquí, las ordeñamos aquí y la leche se va a fábrica. Hacemos el yogurt aquí y se 

sale al mercado. Todo está aquí.  

Si nos falta leche, somos socios de otras granjas, y nos proveen.  

Entonces esto, para el trabajador del Centro Especial de Empleo, la marca de La 

Fageda, la siente como muy propia. Todo es muy tangible.  

Nosotros siempre decimos que somos muy conocidos por haber situado una 

marca en el mercado. Pero hay muchos Centros Especiales de Empleo que 

hacen trabajos esplendidos. Lo que pasa es que no tienen la visibilidad que 

tenemos nosotros. Porque tal vez harán componentes para otra empresa, u otro 

tipo de productos. Pero claro, nosotros tenemos productos de consumo casi 

diario. Te vas a una tienda y ves La Fageda. Y eso, pues, para el trabajador con 

discapacidad también es una autoestima, y también forma parte de un proyecto 

con prestigio. 

Cristóbal suele decir que el éxito del producto es la mejor terapia.  

Ahora el reto de La Fageda es que en el futuro ésto siga existiendo como 

proyecto social, más allá de las personas que lo lideren. Porque el liderazgo de 

Cristóbal ha sido muy potente, y ya se va haciendo mayor él. Pues ahora estamos 

en la fase de ir renovando los principales puestos de responsabilidad con gente 

joven, muy competente y enamorada del proyecto. Que el Patronato, que el 

mayor órgano del gobierno, también esté formado por gente muy capaz. Y 
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enamorada del proyecto y con los mismos valores que en La Fageda. Y tener 

unas instalaciones pensadas ya con idea de futuro.  

La fábrica vieja que era de 1993, se estaba quedando pequeña y obsoleta. 

Hemos hecho una inversión brutal, millones de dólares, para contar con unas 

instalaciones que puedan asumir la capacidad productiva, y duplicarla si conviene. 

Pero a largo plazo. 

Y estamos ahora en ello, en esta fase de transición a nivel de dirección de todo el 

proyecto. Y de asentar físicamente todo las estructuras necesarias. Tal es así que 

aquellos dos edificios de allá (los señala), quedarán exclusivamente para la parte 

asistencial. El servicio de terapia ocupacional. Porque atrás hay un jardín muy 

bonito, muy terapéutico.  

Quedará entonces, físicamente muy separado lo que es la parte asistencial de la 

parte productiva.  

Otra cosa muy importante.  Nunca hemos hecho Marketing Social. Nosotros 

nunca decimos, cómpranos los yogures por ser quienes somos. No. Cómpralos 

porque está rico. Y nuestro principal instrumento de marketing son las visitas. 

Tampoco hacemos publicidad. Si por publicidad entendemos pagar dinero a los 

medios de comunicación para salir en anuncios, radio, prensa o televisión. No. 

Aquí al año nos vistan más de 40 mil personas. Sólo cierra los lunes este servicio, 

y de martes a viernes acogemos a visitantes que son escuelas, universidades, 

entidades, grupos. Y los fines de semana turismo familiar, básicamente de 

Cataluña. Vienen, las visitas son todas guiadas y concertadas. Les explicamos 

cómo hacemos el yogurt, cómo hacemos las mermeladas, conocen el proyecto 

social. Y sí que es una forma que se van más idealizados. Ese es nuestro 

principal instrumento de marketing.  

Más instrumentos, pues, tampoco patrocinamos nada con dinero nunca. Pero sí 

que aportamos con dinero a actividades pues que comulguen con nuestros 

valores. Si hay una actividad deportiva con 500 personas y nos piden yogures de 

aquí del entorno se los damos para los participantes. La actividad deportiva está 

vinculada con la salud. Esto también entre comillas, es publicidad. Y también 

damos muchas cosas a beneficencia. Y con la crisis aún más.  
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Cristóbal es muy solicitado. Otro medio de publicidad. Los medios de 

comunicación vienen con frecuencia aquí. Salimos mucho en los medios en 

formato noticia. No en publicidad. Insisto. Todo esto nos va creando a marca 

también. Todo suma para dar a conocer el proyecto, y que éste vaya recogiendo 

prestigio. Nos han estudiado en Harvard.  

C- ¿Desde qué edad pueden ingresar a La Fageda? 

E – A partir de la edad laboral, desde los 16 años. Pueden venir a través de la red 

de salud mental de la comarca. Nosotros no somos un hospital psiquiátrico, 

siempre lo decimos. Los que están medicados son atendidos por la red de salud 

mental. Tienen sus psiquiatras con quienes evidentemente tenemos contacto.  

Cuando ellos ingresan acá continúan con su obra social o cobertura social que ya 

tenían.  

Aquí cada trabajador, sea discapacitado o no, cuenta con una mutual. Esta mutual 

hace cada año análisis de sangre, análisis rutinarios. Si alguno de corta, va 

directo a la mutual, por ejemplo. Son funcionamientos distintos con Argentina. 

Aquí es una mutual. Y en la Seguridad Social, si estas de baja, tienes el sueldo 

igual.  

C  - Preguntamos porque en Argentina, el padre o madre empleado en su trabajo 

recibe una cobertura social que abarca a toda la familia. Entonces si el hijo luego 

se emplea en un trabajo, sale del grupo familiar y de esa cobertura, y adquiere la 

propia. 

E – No, no. Aquí no es igual. Aquí no funciona así.  

También puede haber alguna familia que tenga algún seguro privado. Y eso es 

aparte. Eso es un servicio privado que tienen ellos.  

Por ejemplo, yo tengo una seguridad social, y el trabajador con discapacidad 

también. Si agarro una gripe y estoy de baja 15 días, esta seguridad social hace 

posible que yo siga adquiriendo el sueldo. Pero aparte yo puedo tener un seguro 

privado contratado con una empresa privada que también me paga. Se 

complementan. Y eso es de cada familia, o de cada persona. 

C- ¿Cuáles fueron los puntos críticos que han tenido que enfrentar en las distintas 

etapas del desarrollo y consolidación de la empresa? 
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E – Muchos, muchos. En todas las etapas. Estos te los diría Cristóbal. Como diría 

él, ha habido muchos errores. A ver… puntos críticos… una cosa que no hemos 

comentado… cuando tú contratas a una persona con discapacidad laboralmente, 

el estado te da un porte inicial de dinero. A todos los Centros Especiales de 

Empleo. Eso desde el año 1982. Que coincidió justo con la creación de La 

Fageda. Que en aquellos tiempos era de 2 millones de pesetas, 12 mil euros. Es 

puntual, para crear puestos de trabajo. Pues hoy por hoy, es la misma cantidad. 

Eso es una queja que todos los Centros Especiales de Empleo están diciendo que 

cómo es posible.  

C- Hoy son 12mil euros para arrancar, por puesto de trabajo con discapacidad… 

E- Exacto. Ha habido muchos retrasos. Pero puntos críticos, pues te diría que 

muchos. ¿Cuándo cerró el vivero, qué hacemos? El riesgo de poner una fábrica 

de yogures. Cristóbal te diría “que los primeros yogures no salían”.  

C – Claro, ¿cómo fue ese primer paso? Empezaron a producir yogures… y ¿ya 

tenían un lugar para ubicarlos? 

E- Sí, el hospital. Ya teníamos eso cerrado. Pero el riesgo de que los yogures 

salieran buenos, se contrató un profesional; por ejemplo Cristóbal lo cuenta, y te 

dice que estaba loco, que los tuvimos que echar. Y aprendieron a hacer yogures 

gente que, mira, el director de producción de la fábrica de yogures durante 

muchísimos años fue el que llevaba a los viveristas. Un especializado en plantas. 

Y se metió allí aprendiendo mucho, en el día a día. El oficio.  

Y luego Cristóbal te dirá que lo más complicado del proyecto es saber equilibrar 

las necesidades empresariales con las asistenciales y sociales. Este punto de 

equilibrio. Ahora no porque la economía es muy saludable, pero hubo un tiempo 

que decía qué necesitamos… ¿una furgoneta para el departamento asistencial o 

comprar más vacas? ¿Qué hacemos? Pues, a veces tenía que primar comprar 

más vacas.  

C- ¿Ahí había un consejo que se juntaba y  decidía, o Cristóbal? 

E- No. Cristóbal y se acabó. 

Y esto es una dificultad. Encontrar este equilibrio entre dos necesidades que 

tienen que ser complementarias y que a veces se contradicen. Depende de la 

etapa. Ahora no, ahora pueden haber problemas pero de otro tipo. Pero en los 
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inicios, encontrar fondos… cuando se compró esta finca se tocaron muchas 

puertas. Decían que no, ¿“cómo vas a creer en el proyecto de este tipo”?.  

Cristóbal dice… “tuve la suerte de encontrar el director de un banco 

sensibilizado”, de una sucursal bancaria. Si a lo mejor hubiera sido otra persona… 

C- Y ¿errores que los hayan marcado para aprender? 

E – El tema de la fábrica de helados, por ejemplo. Empezarla allá a donde estaba 

y luego trasladarla acá. Esto te dirá Cristóbal que fue un error, no haber tenido la 

visión pues de no asumirla aquí desde un primer momento. De no haber visto que 

esto no funcionaba así. 

C – ¿Qué medidas operativas y organizativas han debido adoptar para eliminar o 

disminuir los prejuicios del consumidor respecto a alimentos fabricados por 

personas con capacidades diferentes? 

E – Hacer un producto muy rico y muy bueno.  

C - Porque está este tema de que lo hizo un joven con discapacidad, y 

manipulación del alimento, y por ahí algunos babean… 

E – Bueno, aquí como, de hecho a ver, aquí se ordeñan las vacas, la leche va de 

la granja a la fábrica por vía subterránea con estructuras de acero inoxidable, etc., 

etc. Para evitar cualquier tipo de contaminación. Y a la leche nadie la toca. Y 

además la envasadora, también. 

Aquí hay inspecciones sanitarias. Tenemos las mismas inspecciones que 

cualquier otra empresa. Ya lo verás… trabajan con guantes, con barbijos. Además 

lo ves. 

Las mermeladas las hacemos desde el 2012. No empezamos de cero, cuando 

arrancamos con ellas, ya teníamos un prestigio en el mercado. 

C – Si hubiese existido algún período en el que el negocio no fue rentable. 

¿Cuáles fueron los motivos, y cuánto duró?, y ¿cuáles fueron las variables de 

ajustes aplicadas? ¿Hubo algún momento de crisis en la venta? 

E – Claro, durante el proceso ha habido crisis, evidentemente. Con los viveros, 

mientras iban bajando las ventas, ¿qué haces?... problemas para pagar nóminas 

también. En aquel momento no podíamos complementar o subsidiar con nada. Y 

luego encima te dicen que no podías producir más leche. Es que no todo ha sido 

un camino de rosas. Cristóbal también dice que tiene que haber un ángel de la 
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guarda, porque también hay el componente suerte según él. Pero yo creo que 

estuvo siempre el coraje de querer seguir adelante. Y de que la gente que ha 

estado aquí, profesional desde el primer momento se ha implicado mucho. Pues 

hay un compromiso muy grande.  

C- ¿El cambio de personal es continuo, o tienen gente de muchos años? 

E – Sí, sí, hay gente muy veterana. Para la cual La Fageda en la escala de 

valores ocupa un lugar muy importante en su vida.  

C – ¿Cómo transmiten ese compromiso a la gente? 

E- Bueno, te impregnas de él con el día a día. Lo mamas cada día. Todo el 

mundo ayuda mucho. Toda la organización. A ver, también ha habido 

trabajadores con discapacidad que nos le ha gustado y se van. Puntuales pero ha 

habido. Pero hay muchos casos, por ejemplo, de trabajadores con discapacidad 

que les decimos “te gustaría ir a una empresa ordinaria y te dicen que no”. 

Cristóbal lo suele resumir así… “allí hace frío y aquí hace calor”.  

Aquí hay alguna persona con certificado que podría trabajar en una empresa 

ordinaria. Pocos pero hay. Nosotros se lo proponemos, no los obligamos. Tienen 

toda la libertad del mundo. 

C – ¿Qué elementos analizan para poder evaluar si nuevas oportunidades de 

crecimiento o de desarrollo de otros productos, pueden poner en riesgo el 

mantenimiento sostenido de la calidad del producto artesanal elaborado?  

E – Nosotros aquí tenemos muy incorporado y muy interiorizado todo lo que es 

Responsabilidad Social. Y sostenibilidad. Tenemos una caldera de biomasa que 

nos ha permitido disminuir por ejemplo la producción de gas propano, el consumo 

de gas propano para la fábrica. Es una energía alternativa. Tenemos muy 

interiorizado todo lo que es sostenibilidad. En todo nuestro entorno. Desde todo 

punto de vista, y en producción también.  

El año próximo comenzaremos con los yogures con leches vegetales. Nuestras 

vacas no comen piezas industrial, solo comen forraje natural.  

Tenemos un departamento de innovación. Todo está en función de nuestros 

valores. Aquí no hacemos cualquier producto si no encaja con La Fageda, pues, 

ya no seriamos La Fageda. 



Trabajo de Graduación 
Empleo de personas                                                                                      María Cecilia Gavernet 
con discapacidad mental 
“La Lombardía” 
   

 

Página 84 de 110 

Todo lo nuevo tiene que tener calidad y nuestros valores. Respeto a las personas 

primero, al medioambiente, a los animales.  

C- Algo más que quieras contarnos ¿Qué horarios tienen aquí? 

E – Depende, cada sección tiene horarios distintos. La fábrica no produce los 

fines de semana. Y las vacas si tienen que cuidarse cada día. En fábrica hay 

turno de mañana y turno de tarde. En jardinería hacen horario intensivo, de 8am a 

3pm. Pero es intensivo por las mañanas. En función de cada sección. 

El horario de un profesional es de 40 horas a la semana. Y de una persona con 

discapacidad es de 37 horas a la semana, por lo cual no es de 8hs al día. Y hay 

períodos de descanso.  

Tenemos una sala de personal.  

De ocio, tenemos salidas, excursiones a lugares de montaña, al teatro, a 

Barcelona, al carnaval de no sé qué población, al cine... Siempre son muy 

variadas. Hay todo un programa. 

C- Y ¿cómo manejan el tema de las inasistencias? ¿Tienen mucha inasistencia? 

E – ¿Laborales?... yo te diría que hay, pero no es un problema. No, no. 

Y también otra cosa a raíz de esta pregunta… puede dar el caso, que pasa muy 

poco pero a veces pasa… que hacen alguna crisis, entonces hacen un ingreso en 

el psiquiátrico y luego vuelven.  

C – En el servicio de Terapia Ocupacional, ¿cuántas horas están aquí? 

E – Llegan entre 9 y 10 de la mañana y se van a las 5 o 6 de la tarde. Y hacen 

actividades de equinoterapia. A veces, van a pasear con la protectora de 

animales. A veces también salen de aquí. 

Les agrego esto… nosotros tenemos los dos colectivos, la discapacidad mental y 

los enfermos psiquiátricos, y conviven los dos colectivos. En este momento 

tenemos una proporción de 60% de los primeros y 40% de los segundos. 

Ahora estamos entrando en una fase en la que tenemos pocas demandas, pocas 

entradas de personas con discapacidad. Tal vez porque ya está bastante resuelto 

el problema en nuestro territorio.  

Y nos hemos abierto a un nuevo colectivo que es el de jóvenes con riesgo de 

exclusión. Jóvenes que no tienen discapacidad pero cuya situación familiar… son 

jóvenes que ni estudian ni trabajan, muy faltados de formación. Algunos llegados 
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hace poco de países africanos por ejemplo. Y los estamos atendiendo. Por esa 

vocación social que tenemos.  

C – ¿Y ya los tienen empleados a esos chicos? 

E – SÍ, sí. Es un proyecto que empezamos con 10 jóvenes en el 2012 pero bueno, 

el objetivo es que acaben en una empresa ordinaria. Es un paso de transición.  

Luego le hacemos el seguimiento en las empresas ordinarias.  

C – ¿Y tienen algún tipo de capacitación para el staff de gente, para las terapistas 

ocupacionales, etc.? 

E – Sí, siempre hay formación para todos. 

C – ¿Y traen gente de afuera, o con gente de acá? 

E – Un poco de todo.  

Hace un par de años hubo una empresa consultoría que vino hacer coaching a 

muchos profesionales. Distintos tipos de coaching. Había grupal e individual. 

Cada coaching dependía de tu lugar de trabajo. Hubo coaching para directivos, 

por ejemplo.  

Igual que hay formación para las personas con discapacidad. El año pasado 

hicimos un curso de internet y nuevas tecnologías por ejemplo. Y se apuntaron 

unos 15. Salimos en la tele y todo. 

C – Y si traen maquinarias nuevas, por ejemplo, también los entrenan, no? 

E -  Mira, hay que tener clara una cosa. Aquí no está todo automatizado. En la 

fábrica trabajan unas 70 personas, si fuéramos una empresa privada normal, 

trabajarían pues 15 o 20 personas. Está automatizado lo más imprescindible.  

Aquí más que artesanal, es manual. Porque si lo automatizamos todo eliminamos 

puestos de trabajo. Lo que también repercute en los costes de venta. 

Y otra cosa, somos una entidad sin ánimo de lucro. Todos los beneficios nadie se 

los reparte, se reinvierten siempre. Para seguir garantizando la continuidad del 

proyecto.  

El tema del packaging lo hacen diseñadores. Y luego lo montamos aquí.  

C – ¿Cristóbal quiere que en un futuro esto continúe de la mano de su familia o no 

necesariamente? 
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E – No necesariamente. Cristóbal tiene dos hijos. Un varón y una mujer. El varón 

nunca estuvo por aquí. Y la hija sí, porque es psicóloga y ahora está ocupando la 

dirección asistencial que antes hacía Carme, la esposa de Cristóbal. 

Él, Cristóbal, ya tiene 67 años y ya se está retirando poco a poco. Su liderazgo ha 

sido muy potente. Él quiere que esto continúe por muchos años, como proyecto 

social. Qué será de La Fageda dentro de 20 o 30 años, nadie lo sabe. Pero 

bueno, que siga siendo un proyecto social. Y ser un proyecto social quiere decir, 

solucionar algún problema que hay en la sociedad. Y que no se pierdan los 

valores sobre los que se sustenta el proyecto.  

C – Una última pregunta, por curiosidad. ¿Hay un volcán acá cerca, no? 

E – ¡Muchos! ¡40! (se ríe)… estamos en una zona volcánica, y todo esto es 

parque natural. Protegido por ley. Parque Natural de la Zona Volcánica de la 

Garrotxa. Que es el nombre de la comarca. Esto se aprobó en 1982, el gobierno 

autónomo por los valores del entorno, a nivel de vulcanología, fauna, flora. En la 

península ibérica sólo hay dos zonas con volcanes. En Canarias y en la Garrotxa. 

Están extinguidos hace miles de años.  

Hay mucho turismo aquí en La Garrotxa para ver el vulcanismo. La gente viene 

mucho de visita pero desde toda Cataluña. También desde España. Hay gente 

que quiere conocer el proyecto como ustedes, y vienen desde distintas entidades. 

Y de todos los lugares. 

Cada 3 o 4 meses hacemos unas jornadas, a donde invitamos a 20 personas por 

temas de calidad. Visitan, comen aquí, y tienen una sesión con Cristóbal. Se 

hacen siempre en función de la agenda de Cristóbal. Y es por riguroso orden de 

inscripción. Los 20 primeros que se apuntan son los que tienen plaza. Todo está 

en la página web. Es durante todo un día. Vienen a las 9.30am y se van a las 

5pm. Y pagan €85. Queremos introducir novedades. Lo hacemos porque hay 

mucha gente interesada. Lo hacemos así de ordenado porque antes esto nos 

desbordaba. Lo de ustedes fue una excepción, porque atravesar el Atlántico es 

otra historia. Si hubierais sido de Barcelona, les hubieras dicho que  no, que 

esperaran las jornadas. 
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Es que tampoco somos muchos, y no podíamos atender personalmente durante 

toda una mañana, o dos o tres horas a personas individuales. Entonces, que 

vengan todos de golpe en un día, y por eso hacemos las jornadas. 

En estas jornadas, con Cristóbal siempre decimos lo mismo. Nadie se va con un 

manual de instrucciones bajo el brazo. Pero si se va con mensajes inspiradores. 

Te vas con coraje y con ganas. No tenemos una varita mágica. 

Lo hacemos desde el 2012 y han pasado por aquí más de 200 “emprendedores 

sociales”.  

Pues vamos a ver el video, a probar el yogurt, y luego hacemos la visita… 

 

2) Entrevista a Alejandra Alonso 

Objetivo de la entrevista: Conocer el programa “Valorando la Diversidad” del 

grupo Manpower en Argentina, y la experiencia de las empresas en la inserción 

laboral de las personas con discapacidad. Obtener información detallada y precisa 

del mismo.  

 

Entrevistado: Jefe de Diversidad e Inclusión Laboral. ManpowerGroup Argentina. 

Preguntas de la entrevista:  

1) ¿Cuáles son los programas de incidencia que tiene Manpower en lo que es 

el área de diversidad? 

2) Ustedes tienen el programa de Oportunidades para todos y también la 

escuela de formación laboral. ¿Cómo hace la gente con discapacidad, qué 

rango etario tiene, cómo llegan a ustedes? 

3) ¿Cómo es la contratación? 

4) ¿Habías trabajado en otras instituciones de discapacidad? 

5) ¿Cómo son o cuáles son los test que les toman para evaluarlos? ¿Quiénes 

los toman? 

6) ¿En la parte pastelería tiene que tener un conocimiento previo? 

7) ¿Por lo general tienen que pasar por un proceso de institucionalización 

además de su discapacidad leve? 

8) ¿Con qué instituciones están trabajando en este momento? 
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9) Cuál es tu sensación en todos estos años, ¿por qué una empresa pide un 

empleado con discapacidad intelectual? 

10) ¿Qué pasa si la persona con discapacidad no puede sostener el empleo? 

11) ¿Ustedes mismos son el sostén psicológico, o lo hace la institución con la 

cual trabajan? 

12) ¿En Argentina hay alguna ley que obligue a las empresas en algún 

porcentaje a tener que emplear dentro de su dotación gente con 

discapacidad? 

13) ¿En caso de incumplimiento hay sanción? 

14) ¿Y qué pasa si esa persona con discapacidad intelectual sigue 

concurriendo a algún tipo de institución para terapia y demás? 

15) ¿Qué pasa con su obra social de siempre? 

16) ¿Cómo es el trabajo con las familias por parte de ustedes? ¿Hay un 

acompañamiento para con ellos también? 

17) ¿Cuán tolerante es la organización para con una persona con discapacidad 

intelectual, si esa persona tiene que ir a la institución a realizar sus 

terapias, y también trabajar,  y se le hace muy difícil poder sostener todas 

esas actividades? 

18) ¿Son tolerantes con el tema de las sanciones, por ejemplo si falta una 

semana? 

 

Resultado esperado:  

1) Tomar conocimiento y analizar la inclusión de personas con diferentes 

tipos de discapacidad en  el mercado laboral competitivo 

2) Ver cómo ayuda la Responsabilidad Social Empresaria como palanca 

para conocer algo que para las empresas era totalmente desconocido. 

Lograr romper ciertos paradigmas con las empresas y trabajar mucho 

sobre su imaginario social. 

 

Duración: 1 hora 10 minutos 

Fecha de actividad prevista: 07/07/2017 
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Lugar: Calle Maipú 492. CABA. Argentina. 

 

En cuanto a los programas que te estoy contando de cuáles son los programas de 

incidencia de parte de Manpower en lo que es el área de diversidad. Te hago un 

pequeño resumen previo, diversidad tiene 12 años de trabajo muy fuerte aquí en 

Manpower. Tenemos una dirección de Sustentabilidad de Asuntos Públicos donde 

diversidad le reporta y lo que hacemos en diversidad como objetivo principal es 

brindar información e inclusión a grupos en situación de desventaja. Justamente, 

lo que hacemos tiene que estar alineado con nuestro negocio que es Manpower. 

Entonces yo siempre digo que Diversidad es como las dos caras de una misma 

moneda. Por un lado, trabajamos muy fuerte con las empresas en lo que es 

consultoría en diversidad intelectual que ahora les cuento y, por el otro lado, 

trabajamos muy fuerte con la comunidad lo que es la escuela de formación laboral 

y nuestro programa de entrelazados que es un programada de voluntariado 

interno.  Las poblaciones en las cuales nosotros impactamos tiene que ver con, 

que es uno de los programas más antiguos nuestros, Oportunidades para Todos, 

que tiene que ver con el de discapacidad en todo lo que es la formación en la 

inclusión de personas con diferentes tipos de discapacidad en  el mercado laboral 

competitivo. Luego trabajamos con jóvenes  de bajos recursos entre 18 y 30 años, 

acá trabajamos con un montón de organizaciones, son más de 40 organizaciones 

con las que estamos trabajando con jóvenes a nivel nacional, trabajamos con 

mujeres en nuestro programa de mujeres, el programa de mayores de 45 años y 

el programa de refugiado. Si bien este no es un programa lo trabajamos mucho 

internamente y también hacemos mucha comunicación con otras empresa cliente 

como el programa VIH Sida en todo lo que es la inclusión justamente de un grupo 

que lamentablemente queda excluido en los procesos. Frente a todos estos 

programas, a estos grupos en desventaja con los cuales nosotros trabajamos lo 

que hacemos puntualmente, llegamos a esta población a través de diferentes 

organizaciones, cada uno en su especialidad, a través de la escuela de formación 

laboral. Nosotros tenemos una escuela de formación laboral que tiene como 

principal taller el de formación laboral que el objetivo tiene que ver con todo lo que 

es darles herramientas justamente a estas poblaciones para que sepan cómo 
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manejarse en una entrevista laboral desde cómo ir vestido, qué decir qué no 

decir, desde la parte gestual, desde su vestimenta, cómo es el armado de un 

currículum, qué cosas tiene que decir, y cómo desarrollarse frente a una 

entrevista laboral. Luego de pasar por este taller ellos tienen la posibilidad, si 

quieren, de tener una entrevista en Manpower y quedar activo en nuestra base de 

datos. Después, hacemos muchos talleres de orientación vocacional para jóvenes 

de bajos recursos y después, están desarrollados todos estos talleres y hay otros 

más. Actualmente, desarrollamos 3 talleres más que tiene que ver aplicado cada 

uno a las unidades de negocio nuestro. Por ejemplo, camareros y camareras tiene 

que ver con nuestra de unidad de negocio que es toda la parte de hospitalidad de 

Hoteles y Turismo, el arte de negociar en todo lo que es call center aprendiendo 

sobre la empresa, esto es un taller que le contaba a ella que lo desarrollo una 

persona de finanzas que es hipoacusica y que justamente lo que quería era darle 

herramientas a los jóvenes que no tenían experiencia en lo que es el 

conocimiento de una empresa y lo comparó con, es un taller muy interesante, el 

ser humano. Son talleres que son abiertos, en general se dan en el centro de 

entrenamiento de Manpower en el piso 9 y en el interior en general en cada una 

de las sucursales que tienen sala. Justamente son talleres gratuitos para las 

diferentes poblaciones y son dictados, en general, por nuestros entrelazados que 

es nuestro programa de voluntariado ya sea desde directores, gerentes hasta 

colaboradores que participan de estos talleres. El programa de entrelazados tiene 

nació en el 2008. El año pasado cerramos con el 22% de adhesión y tenemos un 

7% de adhesión de líderes que eso también es importante y justamente tiene 

diferentes tipos de actividad. Desde dictar una capacitación, desde el diseño de 

una capacitación, desde lo que es la parte de mentoría y tenemos un grupo 

también de promotores en diversidad que todo los años hacemos temáticas 

diferentes de prevención y concientización en diferentes temas. El año pasado fue 

de VIH, este año estamos haciendo una fuerte capacitación en todo lo que es 

violencia de género. El año pasado, que esto no te lo conté, fueron capacitados 

toda el área de Recursos Humanos, Sustentabilidad y Legales en todo lo que es 

violencia laboral también. Y, este año, fueron también capacitados en lo que es 

violencia de género.  



Trabajo de Graduación 
Empleo de personas                                                                                      María Cecilia Gavernet 
con discapacidad mental 
“La Lombardía” 
   

 

Página 91 de 110 

P: ¿Todos los temas que trabajan hacia afuera también los trabajan 

internamente? 

R: Si. No sacamos ningún programa hacían fuera sino lo hacemos internamente 

en casa. De hecho hay  uno que está totalmente en cocina que es el de LGBT, 

eso estamos haciendo todos campañas internas. Soy yo la que participo en la red 

de diversidad de Di Tella, ahora en agosto salimos con una campaña fuerte  de 

sensibilización interna. Nosotros tenemos a través de la intraned nuestra que es 

Google + donde estamos todos contactados, ahí hacemos diferentes tipos de 

campañas. Ahora en agosto comenzamos con la campaña LGBT. Es todo un 

proceso de maduración primero interna porque primero es sensibilizar 

internamente, así lo hicimos con todo con discapacidad también, el VIH también 

fueron casi dos años de capacitación interna de sensibilización de traer el tema a 

la agenda de trabajarlo de la Dirección para abajo. Y, una vez que ya están todos 

familiarizados con el tema, por ejemplo Discapacidad ya todo el mundo sabe que 

trabajamos en Discapacidad, de lo que te hablo puertas adentro, porque lo hemos 

trabajado muy fuerte y todos los años seguimos capacitando. Hoy seguimos 

capacitando todos los años en diversidad. Hacemos capacitaciones online o 

presenciales en todo lo que es diversidad. Es una manera de si o si sensibilizar y 

después trabajamos a través de acciones particulares para llegar a las empresas 

que es la otra parte que es consultoría en diversidad. Trabajamos con desayunos, 

son formas de comunicación o en diferentes campañas de comunicación con 

empresas para poder instalar el tema en la agenda.  

P: ¿Realizan capacitación interna sobre temáticas de diversidad? 

R: Si, bueno esto que yo te comentaba desde el ámbito de diversidad todos los 

años trabajamos internamente en capacitaciones en diversidad para todo el 

personal porque hay mucha gente nueva con lo cual esto es una constante a 

seguir. 

P: ¿Quién las dicta? 

R: En general soy yo junto con Capital Humano. Dentro de Diversidad tenemos  

un Comité de Diversidad que participa muy fuerte Capital Humano y nosotros y 

traccionamos en conjunto para las capacitaciones que tenemos. Yo o parte de mi 
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equipo y también trabajamos en temas que sabemos que hoy impactan en todo lo 

que es el stress laboral o parte de prevención en salud.  

P: Vos que trabajas con empresas y podes entender la mirada que tienen con la 

apertura a la diversidad ya sea de distintas temáticas, ¿cuál es tu perspectiva o tu 

conclusión que sacas hoy en base a cómo las empresas están adaptando la 

diversidad? 

R: Nosotros cuando iniciamos y que iniciamos con el tema de discapacidad en el 

mercado laboral directamente no se hablaba en el 2002/2003 era prácticamente 

¿De qué me estás hablando?. Pero luego de trabajar mucho con las empresas 

pasamos por otra instancia que la verdad ya no hizo necesario tanto de salir a 

comunicar sino era más bien las empresas que venían a solicitarte determinados 

perfiles. Obviamente, que ayudo y mucho la instalación de esta nueva 

perspectiva, de este nuevo paradigma que es sustentabilidad o, previo antes, era 

responsabilidad social. Ayudo y mucho para la inclusión de los grupos en 

desventaja. La verdad que hoy yo ya lo veo totalmente instalado. De hecho 

participamos hace más de dos años y no hay empresa que no nos pida un anexo 

de diversidad que ya no es tanto sustentabilidad, son dos instancias diferentes. 

Una cosa es sustentabilidad y otra es diversidad. En lo que es diversidad 

puntualmente venimos trabajando ya hace dos años, la cartera de cliente de 

nosotros es en su mayoría empresas multinacionales que todo el tiempo nos 

piden un anexo en diversidad como que es un valor agregado y es importante 

para ellos. Veo que las empresas están como un poco más concientizadas en 

esto. Como que se dejó de lado de hablar si esto era moda o no era moda, si esto 

se comunica o no se comunica como que ya es una conversación vieja y que hoy 

ya está instalado. Realmente ya lo ven en las nuevas generaciones. Se dice que a 

partir del 2020 el 35% del mercado laboral va a estar cubierto por millenials que 

ya viene con otra perspectiva y otra mirada. Con lo cual esto se va asentando 

más, las nuevas generaciones y la sociedad misma que está traccionando para 

que las empresas cambien. Yo siempre digo que una empresa ya no es 

solamente exitosa por cuestiones financieras o de rentabilidad ya si hoy no trabaja 

con la sociedad ya deja de ser mirada por los mismos consumidores, 

proveedores, clientes ya no existe no tener una mirada social en esto.  Como 



Trabajo de Graduación 
Empleo de personas                                                                                      María Cecilia Gavernet 
con discapacidad mental 
“La Lombardía” 
   

 

Página 93 de 110 

tampoco existe ir cambiando las políticas internas y aggionarse a las nuevas 

generaciones.  

P: Quería preguntarte sobre la discapacidad intelectual. Ustedes tienen el 

programa de Oportunidades para todos y también la escuela de formación laboral. 

¿Cómo hace la gente con discapacidad, qué rango etario tiene, cómo llegan a 

ustedes? 

R: Dentro de lo que es el ámbito de diversidad somos, tanto yo como mi equipo, 

profesionales en discapacidad. De hecho yo hice mi profesorado en educación 

especial, después hice la licenciatura en educación especial cuando me recibí. 

Como yo estaba en proceso de selección pensé qué mejor momento de presentar 

una propuesta y abrir un área exclusiva para la inclusión de personas con 

discapacidad. Presente el proyecto, lo tuve que defender poniéndome en los 

zapatos del CEO de la compañía. En 2003 me aceptaron la propuesta y fui el 

primer recurso full-time en lo que es responsabilidad social. Esa época era como 

qué estás haciendo, me miraban con cara rara. Como yo ya venía del ámbito de 

la discapacidad todo lo que es organizaciones es un nicho muy chico y nos 

conocemos todos muy bien, con el Ministerio de Trabajo venía trabajando muy 

bien al igual que con el Ministerio de Educación, con lo cual para mí no fue algo 

difícil lograr tener y generar bases de datos y evaluar.  

P: ¿Habías trabajado en otras instituciones de discapacidad?  

R: No, yo estoy acá desde los 20 años y ya cumplí 40. Si hice prácticas, parte de 

trabajar en las escuelas pero nunca trabaje en una organización. Sí tuve muchos 

contactos con ellas y de hecho hubo varios años donde nos juntamos todos los 

meses todas las organizaciones en discapacidad intelectual, visual, hipoacusia, 

todos a trabajar sobre esto. El foco nuestro, obviamente está en el último eslabón 

de la persona con discapacidad que es la inclusión laboral. Trabajamos mucho 

con las instituciones, en lo que es puntualmente discapacidad intelectual 

trabajamos con organizaciones, con el gobierno y lo que hacemos es por cada 

proceso de inclusión  trabajamos con la institución, con la familia, con un tutor y 

con la persona con discapacidad. Yo les decía al iniciar la charla que esto es un 

trabajo competitivo no es trabajo con apoyo. En discapacidad tenes trabajo 

competitivo, trabajo con apoyo o micro emprendimientos, esto no es trabajo con 
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apoyo es trabajo competitivo con lo cual con la discapacidad intelectual que 

nosotros trabajamos es una discapacidad leve. Hemos incorporado discapacidad 

moderada pero son pocos casos. En estos 10 años moderada habrán sido 20 

personas en total pero si trabajamos muchos más con discapacidad leve. Una vez 

lo que hicimos puntualmente en discapacidad, y se aplica a todas las 

discapacidades, es una metodología de trabajo. Obviamente no podía ser incluida 

como el resto de las poblaciones, acá se necesita otro tipo de mirada por eso 

trabajamos muy fuerte con terapistas ocupacionales yo con toda mi carrera en 

educación especial adaptando todas las capacitaciones justamente para esta 

población y hacemos toda una metodología que tiene que ver con una primera 

instancia con análisis ocupacional. Cuando la empresa nos pide a nosotros incluir 

una persona con discapacidad siempre nuestra mirada y balanza está en las 

discapacidades que a veces son más difícil de incluir como discapacidad 

intelectual. Ahí hacemos un análisis ocupacional y evaluamos las tareas que tiene 

que hacer, tenemos una entrevista con el jefe directo para evaluar exactamente, 

más allá del perfil que nos pasa Recursos Humanos, esas tareas informales y una 

vez que tenemos todo ese informe más cuestiones edilicias ahí evaluamos con 

qué tipo de discapacidad podemos incluir. En los que es discapacidad intelectual 

hemos incluido gente a tareas que son más rutinarias, más sencillas, mas 

repetitivas como ser por ejemplo atención de los Service Full de YPF en todo lo 

que es la parte de reposición. Fue toda una adaptación increíble, incorporamos 25 

personas con discapacidad intelectual donde YPF tiene un centro de capacitación 

donde se armó todo un simulacro de una estación de servicio, armos 

cronogramas con diferentes colores  porque no todos tenían lectoescritura. Así 

que por productos y colores fueron identificando como tener que reponer esos 

productos y la dinámica que lleva el tema de armar la hamburguesa, el horno, de 

las medialunas. Se los entreno durante un mes y medio, casi dos meses. En 

paralelo todas las capacitaciones de las normas de seguridad, adaptamos todos 

los manuales para discapacidad intelectual. Fue un trabajo de mucho pico y pala. 

Yo siempre digo, capaz no tenemos grandes incorporaciones en comparación a lo 

que es el negocio de Manpower en sí pero nosotros por promedio incorporamos 

100 personas por año con discapacidad. Esas 100 personas es un trabajo que lo 
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hacemos muy en detalle con las personas con discapacidad, con la familia y luego 

con la empresa porque desconoce todo esto. Es como llevarlos de la mano para 

que se pueda incluir bien en el marcado laboral. Eso fue un trabajo súper 

interesante y de ahí pudimos incorporar, YPF tiene 144 estaciones y hemos 

incorporado en discapacidad intelectual en total 25 personas de los cuales, no 

recuero la cantidad, pero eran moderados. Y esta misma gente sigue trabajando 

hoy en día. Esta actividad fue en el 2012/2013. Estas 25 personas con 

discapacidad intelectual son las únicas que siguen actualmente. Las personas con 

discapacidad intelectual que viene institucionalizadas ya desde chicos tiene un 

alto respeto por el jefe y eso a la empresa le interesa y mucho hasta terminan 

siendo buchones de sus compañeros. Acá hemos tenido el caso de un cadete que 

se llama Matías con discapacidad intelectual, trabajo muchos años con nosotros y 

cuando ingreso hacía todo de arranque, los tramites, tenía lecto escritura y se 

manejaba muy bien con los bancos. Conclusión, los compañeros le tiraban los 

trabajos y el hacía todo y el jefe empezó a ver cómo puede ser que ingreso esta 

persona y hace todo el trabajo. Entonces una vez vinieron acá todos los cadetes y 

me dijeron: “Todo bien con tu trabajo de discapacidad pero si no lo frenas a este 

te mato” (risas). Le decíamos bueno Mati vamos a tomar un café y él te decía que 

tenía que trabajar. Fue una muy linda experiencia y también todo lo que genera al 

equipo de trabajo. Tuvimos para otras posiciones más de operarios en planta y de 

cadetes internos también en la parte de recepción y en la parte de hospitalidad en 

la parte de lavandería y en la parte de pastelería. En esos puntualmente fue 

Síndrome Down. Cuando yo veo que son trabajos más rutinarios es cuanto más 

hacemos foco en discapacidad intelectual. En lo que es metodología de trabajo 

tiene que ver con análisis ocupacional, luego una vez que seleccionamos qué tipo 

de perfil vamos a  buscar y el tipo de discapacidad empezamos con todo el 

proceso de selección y evaluación. El proceso que hacemos de selección y 

evaluación nosotros tenemos una sala de capacitación que está adaptada por tipo 

de discapacidad. Las evaluaciones están adaptadas para que todos lleguen al 

mismo objetivo de diferentes maneras. Por ejemplo, una persona ciega llega a 

través de un sistema que tenemos instalado, la persona con discapacidad 
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intelectual llega a través de lo lúdico entonces lo vamos viendo por cada tipo de 

discapacidad y la persona en sí.  

P: ¿Son como test que les toman? 

R: Claro, son diferentes test.  

P: Tienen psicopedagoga, psicóloga ¿Quiénes los toman los test? 

R: En realidad son psicólogas. 

P: ¿Te acordas que test? 

R: En realidad hacemos entrevistas, el test lo hacemos una vez que el cliente lo 

requiere. Nosotros lo que hacemos previo es el proceso de entrevista por 

competencia. Depende las competencias que quiere evaluar la empresa lo que 

hacemos ahí es adaptar las competencias y, en el caso de discapacidad 

intelectual, lo bajamos mucho más en concreto. Porque justamente lo que no 

tienen es un nivel de abstracción entonces lo bajamos mucho más a actividades 

de la vida diaria y a partir de eso empezamos a trabajar en las entrevistas que 

hacemos. Y después a lo que son evaluaciones depende del tipo de trabajo. Por 

ejemplo, en lo que es la parte de operarios tenemos el ultra desx que es un 

sistema manual donde tenes diferentes placas con clavos y tornillos desde la 

pinza fina depende del tipo de puesto que vaya a ocupar. Hasta las evaluaciones 

funcionales que hacemos puntuales sobre el simulacro de una posición y cómo se 

desplazan frente a eso.  

P: ¿En la parte pastelería tiene que tener un conocimiento previo? 

R: Si, tienen que tener un conocimiento previo.  

P: ¿Por lo general tienen que pasar por un proceso de institucionalización además 

de su discapacidad leve? 

R: Claro. Es que nosotros siempre trabajamos con la institución. A ver, puede 

venir una persona que sea de una institución con la que nosotros no trabajamos 

pero nos tiene que pasar los datos porque tenemos que hablar con esa 

institución.  

P: ¿Con qué instituciones están trabajando en este momento? 

R: Con XuSide en lo que es intelectual, con Cascos Verdes también trabajamos 

un montón. El Ministerio de Educación por ejemplo ahí no trabajamos tanto con la 

institución si no con el Ministerio de Educación porque ellos saben de la institución 
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como para hacer alguna experiencia laboral. Luego, lo que nosotros hacemos es 

ir al Ministerio de Educación hacer los talleres y luego ahí hacemos nuestro primer 

filtro para ver las posibilidades inclusión que hay.  Y lo mismo con el Ministerio de 

Trabajo. En ese sentido ellos vienen en general acá a hacer los talleres de 

formación laboral  nuestros que para nosotros el dictar los talleres es el propio 

filtro que pasan ellos sin darse cuenta,  porque en el taller de formación laboral 

para discapacidad intelectual trabajamos mucho con cartulinas con fotos donde 

ellos pueden plasmar lo que les interesa hacer, cuáles son sus objetivos a la hora 

de buscar trabajo. Después, ellos mismos lo exponen hablan de lo que les 

gustaría hacer, que cosas no quieren hacer. Salen un montón de cosas de ahí.   

P: Cuál es tu sensación en todos estos años, ¿por qué una empresa pide un 

empleado con discapacidad intelectual? 

R: Yo sigo sosteniendo de esto que te comente anteriormente, el tema de 

responsabilidad social ayuda y mucho como palanca a conocer algo que para las 

empresas era totalmente desconocido. Siempre yo digo que mi granito de 

mostaza en esto fue romper ciertos paradigmas con las empresas y trabajar 

mucho sobre su imaginario social. La primera entrevista que vos tenes con una 

empresa desde cero te dice: “bueno, mira yo no puedo incluir una persona con 

silla de rueda o Síndrome de Down acá”. Como que la discapacidad es eso, nada 

más para gente que no conoce. Lo que se ve en los medios de comunicación. 

Entonces, trabajar y romper ciertos paradigmas y decir: “Ah mirá, una persona 

con discapacidad visceral se puede”, nadie es libre de adquirir una discapacidad 

en los tiempos en los que hoy se vive, la discapacidad mental va en aumento y 

mismo te lo declara la OMS que en el 2014 en adelante la discapacidad va 

increciente sea por cuestiones cardiológicas, respiratorias, temas de trastornos de 

ansiedad, de stress laboral. Nosotros tenemos una chica que paso por stress 

laboral y hoy tiene un problema físico a causa de su stress laboral, te impacta en 

todo sentido. No sabes como el cuerpo te va a reaccionar. Ahí ya te empiezan a 

mirar diferente. La mayoría de las empresas multinacionales, algunas lo hacen 

como parte de su política porque es mandatorio de su casa matriz tenes que 

trabajar y tenes cierto porcentaje que tenes que incluir y tenes que hacerlo. Lo 

tengo que hacer y trato de buscar una mejora. A veces las pequeñas empresas, si 
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les pesa la parte impositiva, pero hay beneficios impositivos  entonces 

básicamente sale más económico y me aseguras que la persona me va a cubrir la 

necesidad que yo tengo. 

P: ¿Qué pasa si la persona no puede sostenerlo? 

R: Nos ha pasado. Como anécdota en esto cuando empezamos fue mucho 

prueba y error. Cuando empezamos a hacer análisis ocupacional nosotros no 

teníamos la entrevista con el jefe, cuando íbamos a ver nuestra mirada estaba 

más sujeta a cuestiones edilicias que eran las tareas en sí, obviamente 

mirábamos las tareas por el tipo de discapacidad pero no profundizábamos 

demasiado. Y nos pasó con una tarea que era en una posición de cadetería, yo 

siempre me focalice en intelectual mi corazón está siempre en intentar, entonces 

vamos con intelectual. El proceso divino, todo bárbaro y al otro día me llaman y 

me dicen: “mira Alejandra discúlpame pero no me sirve para este puesto”. 

Necesitaban a alguien para trabajar con números. Entonces pensé, sabe el 

abecedario y la parte de archivo la maneja muy bien pero si es más complejo en 

cuestiones de que tiene que agarrar una planilla y hacer determinados cálculos 

básicos no te lo va a saber hacer. No es la persona para esta posición. A partir de 

eso tuvimos que desvincularlo no podía seguir y no había otro espacio en la 

compañía para esta persona con lo cual nos sentamos a hablar con este chico y 

la familia y la institución para explicarle que evidentemente hubo un error desde el 

comienzo en el análisis y el jefe puntualmente esperaba otra tipo de rendimiento 

pero ya acá era por su discapacidad que no lo podía hacer. Así que  tuvimos que 

hablar con él y termino su asignación en una semana, algo que era con 

posibilidad de quedar efectivo.  

P: ¿Ustedes son el sostén psicológico o lo hace la institución?  

R: No. Lo que nosotros hacemos en general y esto siempre lo hablo con las 

empresas, si uno es socialmente responsable en tomar una persona con 

discapacidad en los procesos de restructuración o desvinculación por X causa 

también tiene que ser responsable. Es ahí que nosotros en general tenemos 

dentro de nuestro servicio brindamos todo el proceso de adaptación a futuros 

empleos. Nosotros citamos a la persona, en general en los procesos de 

desvinculación que no son muchos que ese es otro de los indicadores que 



Trabajo de Graduación 
Empleo de personas                                                                                      María Cecilia Gavernet 
con discapacidad mental 
“La Lombardía” 
   

 

Página 99 de 110 

tenemos, hemos incorporado ya más de 1250 personas con discapacidad de los 

cuales el 8% solo fueron desvinculados por tema de desempeño actitudinal. Esto 

nos pasa igual con personas con o sin discapacidad.  

P: ¿Y estas 1250 fueron desde 2004? 

R: Si. Es un promedio de 100 personas. Tuvimos nuestro pico. Un año hemos 

incorporado 170 y otro 150. Quizás podemos incorporar un adulto mayor  o un 

programa de mujer discapacidad pero el promedio son 100 por años.  

Después del proceso de selección y evaluación presentamos la terna al cliente. A 

veces participamos del proceso de selección con cliente y a veces no. Nosotros 

aconsejamos que no porque necesitamos que tenga el vínculo directo y que la 

persona con discapacidad también se sienta más fortalecido. Si estamos nosotros 

es como que ya tiene vínculo y se va a achanchar con la entrevista y no 

queremos eso, queremos que tenga su adrenalina que tiene que tener. Luego una 

vez que selecciona, antes de seleccionar hacemos un asesoramiento al equipo de 

trabajo para todo tipo de discapacidad y trabajamos puntual sobre la 

discapacidad. Si es hipoacusia, yo compañera de trabajo cómo voy a comunicar 

con una persona hipoacusica. Lo hacemos en la misma empresa un día antes que 

la persona con discapacidad vaya a trabajar. La persona con discapacidad sabe 

de todo este proceso. 

P: ¿Cuánto dura de punta a punta? 

R: Cuatro semanas. Sabe de todo este proceso y está súper agradecida ya que 

es su primer día de trabajo con todo lo que implica sumado a que encima tiene 

que demostrar por tener una discapacidad y explicar su discapacidad. Acá no 

tiene que explicar nada porque lo hacemos previo nosotros. Una vez que se 

incorpora hacemos un seguimiento. Es quincenal durante 3 meses 

aproximadamente que ya consideramos que ya se incluyó. 

P: ¿En qué consiste el seguimiento? 

R: Es una reunión individual con la persona con discapacidad y otra con el jefe 

directo y otra con sus compañeros de trabajo. Primero nos juntamos con el jefe y 

evaluamos cuales el feed con el jefe. Nuestro foco es en tres puntos. Uno tiene 

que ver con la inclusión con la persona con discapacidad, otro con su desempeño 

y otro con el apoyo que necesita a las adaptaciones. Las adaptaciones las vemos 
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en el momento con la persona, esas es otra cosa que también aprendimos. Al 

principio dijimos tal persona va a necesitar determinadas cosas y de repente no 

necesitaba nada. Entra la persona y depende de sus habilidades, vemos qué 

necesita y adaptamos. Me acuerdo de Diego, un chico que entro en una empresa 

de consumo masivo, es sordo y los escritorios estaban puestos en U y el estaba 

contra la pared. Entonces dijimos OK te vamos a poner un espejo acá así vos ves 

atrás y nos dice que no quería ninguna espejo, si me quieren llamar que me tiren 

un clip o un zapato. El nació con una discapacidad, lo tiene súper asumido, es 

una persona totalmente extrovertida y hoy en día sigue trabajando y ha hecho una 

carrera interesante en la empresa. Y tiene una simpleza aparte para trabajarlo.  

Pero acá también evaluas a aquellos que nacen con una discapacidad  y aquellos 

que adquieren su discapacidad, son inclusiones diferentes. Y si es intelectual o 

no, puede ser psiquiátrico, una discapacidad mental y es más difícil. 

P: ¿En Argentina hay alguna ley que obligue a las empresas en algún porcentaje 

a tener que emplear dentro de su dotación gente con discapacidad? 

R: No. En Argentina hay una ley  que es la 22431 que lo que dice es que está 

obligado el estado a incluir en un 4% o 5% de personas con discapacidad y un 1% 

con discapacidad visual. Para las empresas privadas no hay obligación, para las 

empresas privadas que prestan servicios al estado si tiene  la obligación de un 4% 

de cualquier tipo de discapacidad.  

P: ¿En caso de incumplimiento hay sanción? 

R: Debería. Hoy este gobierno está mucho más firme con esto. De hecho hay 

muchas empresas hoy actualmente que tenemos búsquedas masivas por este 

tema. 

P: ¿Cómo es la contratación? 

R: La contratación es por la ley de contrato de trabajo solo que la discapacidad 

intelectual la única diferencia es que firma la personas con discapacidad 

intelectual y firma un tutor.  

P: ¿Y qué pasa si esa persona con discapacidad intelectual sigue concurriendo a 

algún tipo de institución para terapia y demás? 

R: Es que en general pasa eso.  

P: ¿Qué pasa con su obra social de siempre? 
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R: Se fusiona sin ningún tipo de problema porque ellos primeramente ya tienen su 

carnet de discapacidad y traen su obra social y muchos tienen su prepaga 

también así que se fusionan tranquilamente. Si ellos quieren continuar con la que 

venían trabajando porque vienen durante años los aportes van ahí.  

P: Tuve otra entrevista donde tuve un caso de una obra social en el cual el 

problema se le daba con el tema del transporte. La obra social le decía que tenía 

que renunciar a su obra social para tomar la nueva del trabajo entonces perdía el 

tema del transporte y obviamente que la empresa no le pagaba el transporte de 

su casa a la empresa y eran bastantes kilómetros entonces se vio en esa 

disyuntiva de decir qué hago si tomo el trabajo. 

R: Ahí tiene que ver la flexibilidad de la empresa. Uno trabajo con diferentes obras 

sociales y prepagas y la obra social tiene la obligación como una prepaga. Aparte 

tienen certificado de discapacidad, uno de los beneficios de la persona con 

discapacidad es el traslado. 

P: ¿O sea que ahí la empresa tendría que tratar de negociar con la obra social 

anterior? 

R: Si.  

P: Frente a ese problema ¿cómo asesorarían ustedes? 

R: Tenemos una persona con discapacidad visceral, es una pérdida o daño de 

alguno de los órganos, con ciertas medicaciones que son carísimas entonces lo 

que hacemos en ese caso si la persona quiere continuar, porque hay otros que 

prefieren cambiar, con su misma obra social o prepaga se adaptan los aportes. En 

eso no debería haber problema de parte de la empresa por lo menos. A parte la 

obra social ni hablar que tiene la obligación. 

P: ¿Cómo es el trabajo con las familias por parte de ustedes? 

R: En realidad solo trabajamos con la familia de discapacidad intelectual, con ellos 

lo que hacemos a través de la institución es contactarnos con la familia y tenemos 

un encuentro para comentarles a los padres o su tutor, cómo es el proceso y 

cómo nos manejamos nosotros. A veces nos pasa que con Síndrome de Down 

hacemos más encuentros con la familia porque como que están más expectantes 

y ansiosos por sus hijos. Pero, en general, los citamos acá, los entrevistamos.  

P: ¿Hay un acompañamiento con ellos también? 
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R: No, eso si quieren lo hacen ellos con la institución. En realidad como esto es 

empleo competitivo trabajamos muy fuerte con la persona con discapacidad si el 

hecho de seguimiento con la persona con discapacidad intelectual no es 

quincenal si no es semanal. Por lo menos durante los 3 o 4 primeros meses es 

semanal nosotros siempre vamos a visitar a la empresa a la persona y a una 

reunión con el cliente. La institución tiene mucho más contacto con la familia y 

nosotros tenemos más contacto con la institución que con la familia. Por ejemplo, 

con Sushide trabajamos muy bien nos hemos juntado mucho con las familias 

desde presentarle lo que hacemos desde Manpower en discapacidad como para 

que bajen un poco las ansiedades porque a veces lamentablemente tuvimos 

grandes oportunidades para estos jóvenes con discapacidad y fueron las familias 

quienes no quisieron. Lamentablemente, han sido muchos palos en la rueda que 

hemos tenido de parte de la familia, lo entiendo como madre pero 

lamentablemente si la familia no apoya, nosotros no podemos hacer mucho. Y la 

carga horaria en algunos casos con Síndrome de Down son de cinco horas 

porque aparte, después de ahí van a la institución.  

P: ¿Cómo es la tolerancia si tiene que ir a la institución y puedan sostener toda 

esa actividad? 

R: Con retraso madurativo no lo tuvimos, de hecho los que trabajan en YPF 

trabajaban las ocho horas sin problema con un franco rotativo. No tuvimos que 

disminuir las cargas. De hecho la empresa estaba abierta a hacerlo. Pero ellos 

dijeron: “igual que el resto”. Súper claros todos. Con Síndrome de Down si 

tomamos la determinación desde Manpower que no trabajen más de 5 horas 

porque con Síndrome de Down es diferente. Trabajando en un hotel en la parte de 

pastelería ellos tienen grandes problemas de obesidad. Una de las chicas iba bien 

en horario, trabaja sus 4 horas y la última hora cuando los compañeros iban a 

comer la invitaban a comer y como no tenía límite para comer comía de dos a tres 

platos de pasta y de repente en un mes aumento de peso. Con el seguimiento 

íbamos detectando eso, las cosas que iban desapareciendo de pastelería, 

entonces tuvimos que hacer un cambio. Le habíamos incluido el almuerzo dentro 

de esas cinco horas para su integración y sociabilización con sus compañeros. 

Entonces con el jefe dijimos no más almuerzo, con los padres ahí trabajamos muy 
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fuerte súper consientes de la situación. Lo que vamos a hacer es que no haya 

más almuerzo pero para no dejarla en la instancia de sociabilizar vamos a hacer 

un desayuno que es menos comida tempranito. Entonces, el jefe estipulo el 

horario de entrada de ella, media hora desayuno y después empezar a trabajar. 

Cuando terminaba se cambiaba y se iba y los compañeros se iban a almorzar. En 

este caso se tuvo que hablar con este chica, éramos muy exigentes con esta 

chica le marcábamos que no podía comer eso porque le hacía mal.  

P: ¿Dentro de la empresa también son exigentes? 

R: Si, ni hablar. 

P: ¿Son más tolerantes con el tema de las sanciones, por ejemplo si falta una 

semana? 

R: No porque nosotros no lo permitimos. Detectamos mucho la sobreprotección, 

frente a eso somos bastante rígidos. Ellos vienen a cumplir con horario, tiene la 

capacidad para hacerlo, y con ellos lo hablamos así a raga tabla. Hemos pasado 

por diferentes situaciones, hoy en día hay dos que siguen trabajando con 

Síndrome de Down hace 8 años en el hotel y es un seguimiento que no se corta. 

Estamos siempre y a veces llama el supervisor y nos pide un poco más intenso el 

seguimiento porque a veces con ver que están bien vamos una vez al mes. Pero 

ya llevan 8 años trabajando si nos ven muy seguido ya saben que hay una línea 

que se está cruzando (risas) y ahí tomamos incidencia con la institución y los 

padres.  

P: ¿Desde el lado de la empresa en sí con ustedes es como que ya tienen un 

feed fijo para este tipo de trabajo? ¿Cómo se organiza eso? 

R: Tenemos varios tipos de contratación, después de 8 años ya tenemos 

confianza con el cliente. Cuando nos piden que vayamos más seguido vamos, no 

es que se lo cobramos aparte. Hay tanto vínculo con los chicos con Síndrome de 

Down, con su familia y con el supervisor todos llevan 8 años en la misma posición 

que lo vale, vamos y lo hacemos. Pero ya llega un momento que se cortan. 

P: Eso me interesa saber ¿cómo es la contratación?, ¿mantienen un feed, están a 

su disposición cuando necesitan? 

R: Los niveles de contratación son varios. Tenes el eventual, el permanente, el 

transition, plazo fijo. En general va por el eventual porque el eventual somos 
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nosotros los empleadores entonces cualquier problema legal lo observemos 

nosotros. Es empleado es nuestro. Hay diferentes niveles de contratación el 

eventual trabaja en Coca Cola pero es empleador de Manpower, quien se hace 

cargo de cualquier situación es Manpower y Manpower no es Coca Cola. Es 

empleado de Manpower. Presta servicios en Coca Cola pero quien le liquida el 

sueldo, quien le hace todos los aportes es Manpower no es Coca Cola. Otra 

modalidad es por selección permanente. Te hago todo el proceso de selección 

pero ingresa a trabajar en Coca Cola, Manpower no es el empleador e igual 

hacemos el seguimiento pero tiene un costo aparte a diferencia del eventual que 

está trabajando en la empresa y ya tienen un profesional que va a hacerle el 

seguimiento. El 99% de las empresas toman ese seguimiento porque hacen 

selección permanente. La mayoría, excepto este año, van por el eventual como 

diciendo yo no me quiero hacer cargo, entonces con el eventual nuestro rol es 

mucho activo y ni hablar si hablamos de discapacidad intelectual. Pero qué pasa, 

en los hoteles donde están trabajando estos chicos con Síndrome de Down fueron 

eventuales, el seguimiento estaba incluido entonces ibas eternamente y como 

tenemos otros tipos de negocios yo ya ni me gasto en hacerle un costo aparte. 

INTERRUPCIÓN ENTREVISTADOR: Ya los efectivizaron  

 (CONTINUA RESPUESTA): El eventual dura como mucho no más del año 

P: O sea que al año ya pasa a ser contratado por la empresa 

R: Debería, tenes muchas variables. 

P: Pero en el caso que continue… 

R: Debería hacerse cargo la empresa. Pero con el eventual, el beneficio que 

tienen las empresas, como Manpower es el empleador el que absorbe los 

beneficios impositivos es Manpower durante el primer año. Qué hacemos desde 

Manpower, trasladarse el beneficio del cliente a la empresa bajando nuestros 

costos, bajamos el coeficiente. En realidad, es más lo que pone Manpower que lo 

que pone la empresa objetivamente hablando. Porque yo estoy poniendo para la 

empresa una terapista ocupacional que va a estar durante todo el proceso de 

selección, del análisis ocupacional y el proyecto de seguimiento. A la vez, estoy 

bajando mi coeficiente que es la rentabilidad que gana Manpower por este 

beneficio impositivo durante un año. Entonces empieza a trabajar en esta 
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empresa cliente durante X tiempo eventual donde Manpower le baja el coeficiente 

y por el otro le traslada ese beneficio al cliente y por el otro lado obtenes una 

especialista al lado tuyo. Con lo cual el valor agregado es mayor y para el cliente 

es mejor costo. Pero, si lo toman directo, es decir en selección permanente el 

beneficio lo absorbe directamente la empresa.  

P: ¿Hay algún otro tipo de contratación que suelen usar? 

R: Está plazo fijo hay empresas que no lo quieren tener en su nómina de 

empleados por X razón entonces lo toman por plazo fijo. Un plazo fijo es de un 

máximo de 2 años una empresa lo que hace es darle la oportunidad por un año a 

la persona con discapacidad por plazo fijo. Después se vence el contrato, llaman 

a otra persona con discapacidad por plazo fijo y así todos los años van rotando. 

Es una contratación directa de la empresa.  

Después tenes transition pero es una modalidad de Manpower que es un mix 

entre eventual y permanente donde te acerco a la persona, la conoces, te 

interesa, la podes tomar efectiva antes de los 3 meses. Cuando vos tomas la 

decisión de tomarlo eventual pagas un coeficiente todos los meses a Manpower 

porque se hace cargo de todas las cargas sociales de la persona y no lo podes 

efectivizar antes de los 3 meses pero, a través de otro modelo, lo que lanzamos el 

año pasado que es transition tenes la posibilidad de efectivizarlo antes de los 3 

meses y no se te cobra aparte la búsqueda porque antes lo que se hacía era 

cobrarte la búsqueda. En transition no se te cobra porque ya la intención de la 

empresa es efectivizarte.  

 

3) Entrevista a Carlos. 

Objetivo de la entrevista: Conocer un Taller Protegido de Producción y su 

funcionamiento. Dentro de la Provincia de Buenos Aires. 

 

Entrevistado: Jefe del área. A.P.A.D. (Asociación de Protección y Ayuda al 

Discapacitado).  

Preguntas de la entrevista:  
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En esta entrevista no hubo cuestionario de preguntas. Se fueron haciendo 
espontáneamente recorriendo el taller mientras nos contaban sobre su 
funcionamiento. 

 
Resultado esperado:  

 
Pudimos conocer la Asociación. El funcionamiento del Taller Protegido de 
Producción. Las instalaciones. Cómo llevan adelante sus tareas.  

 

Duración: 2 horas. 

Fecha de actividad prevista: 18/03/2017 

Lugar: Calle Paunero 2074. San Miguel. Provincia de Bs As. 

 

 

Posibilidad de solicitar un vehículo utilitario para el traslado de lo que se produce, 

no para el traslado de personas. No estamos pensando en una combi, estamos 

pesando en una Fiorino en este tipo de vehículo que me permita trasladar que 

sabemos que en los talleres clandestinos es un gasto importante o es una 

logística que queda afuera por no tener el recurso para trasladar o sino va todo 

trasladado en el auto de un padre o del otro cuando no tiene tiempo. Hay un 

componente importante de insumos que esto da la posibilidad de comprar 

insumos para la producción real que existe y no para la que nos ocurre que 

podemos hacer. Si no para la real de 6 meses que esto le da un aire al taller 

protegido y después un elemento que nos parece más que importante que es la 

asistencia en gerenciamiento. Estamos pensando en talleres protegidos y el 

comité no le puso ese nombre al proyecto sino que le puso Comunidades 

Productivas Inclusivas porque apuntamos a trabajadores que produzcan algo que 

lo puedan comercializar y que con eso puedan generarse un ingreso digno. Esto 

es un proceso no todos sabemos cómo llevar adelante un negocio, no todos 

tenemos claro cómo son los canales de comercialización cómo mejoramos la 

producción para hacerla más eficiente o cómo le damos un diseño a nuestro 

producto para que sea más atractivo, entonces la posibilidad de asistencia en 

gerenciamiento es el pago de honorarios de una persona que sepa para que nos 

asista en todo este proceso de cómo lo mejoramos. Recalco que sepa porque la 
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idea no es que sea alguien de adentro del taller, a veces estas cuestiones que 

una mirada de afuera permita mejorar el proceso le da mucho aire y nos permite 

dar ese salto en calidad que necesitamos. Quienes quieran pedir esto tiene ¿qué 

pedir todos los componentes juntos?. No, puedo pedir uno solo, sí, puedo pedir 

cuatro, sí, puedo pedir todos, sí. Con qué tiene que ver esto, con la situación real 

en la que este ese taller. Un taller que esta con una producción mínima que está 

saliendo simplemente a vender casa por casa las masitas que está haciendo no 

sé si está para un vehículo utilitario. ¿Se entienden quienes necesitan eso?  

Porque empezó a tener nichos de comercialización por fuera de su radio cercano 

capaz lo necesita todo eso tiene que estar muy claro en el proyecto. Qué es lo 

más importante de un proyecto? Que nos digan quiénes son, qué hacen y para 

qué quieren lo que están solicitando. Son tres cosas fundamentales. Cuando 

abran los programas van a ver un montón de ítems. Ahora, si no me cuentan 

quiénes son, qué están haciendo vinculadas a las personas con discapacidad, 

obvio, y qué es lo que quieren hacer puede escribir 20 páginas pero no sirve.    

MEJORAMIENTO DE LA INFRAESTRUCTURA INSTITUCIONAL 

Este es un programa bastante estrella sobre todo por el monto que tiene. Este 

programa apunta a que mejoremos lo que ya existe, no lo que se nos ocurre que 

va a venir es mejoramiento de lo que ya existe, de las actividades que tengo o 

que hago. Necesito mejorar un espacio físico porque lo que tengo se está 

viniendo abajo, necesito equipamiento porque lo tengo deteriorado porque estoy 

trabajando todo con un mismo equipamiento, tengo el taller de cerámica, el taller 

de pintura, el taller de computación tengo todo en el mismo espacio físico con la 

misma mesa eso si lo es pero es sobre la base de lo que estoy haciendo. Esto es 

importante. Una cosa que es fundamental todo componente de cualquiera de los 

programas que implique una cuestión constructiva, cualquier acción que 

modifique el edificio o el espacio físico cualquier cuestión constructiva hay que ser 

propietario del lugar donde se va a desarrollar esta mejora. La asociación 

estamos funcionando en la casa del presidente, no, el subsidio es para la 

institución la propiedad tiene que ser de la institución, no del presidente. Me la 

presto el municipio, te juro que no me la va a sacar, no por el momento hasta que 

no se regularice esa situación, no. Estamos en terreno fiscal, todas las cuestiones 
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constructivas hay que tener informe de dominio que diga que son el titular del 

subsidio es el propietario de esa propiedad y no tiene que tener ninguna 

observación el informe de dominio. No tiene que tener hipoteca, nada de todo 

eso.  

LA OTRA ESTRELLA DEL CONADIS: EL TRANSPORTE INSTITUCIONAL 

El 70% del presupuesto se ejecuta en transporte institucional. Está muy bien, es 

una necesidad. Sabemos que es una respuesta importante para las personas con 

discapacidad pero nosotros siempre sugerimos que igual no es un proyecto que 

hago rápido y lo presento también hay que valorar algunas cuestiones. Cuando 

hablamos de transporte institucional, hablamos de vehículos que tengan 9 plazas 

para pasajeros más uno como mínimo. De ahí para arriba tenemos modelos de 13 

más uno, 15 más uno, 19 más uno. Hay como variedad. Esto que voy a decir 

tiene que ver sobre todo con los municipios hay que evaluar bien cuál van a ser 

los recorridos que voy a hacer, cuál va a ser el gasto que voy a tener. Si soy de 

un municipio que tiene muchas localidades pequeñas donde los traslados son 

siempre hacia la cabecera de partido y busco tres chicos acá, otros dos allá, cinco 

acá y me quiero comprar la 19 más 1, desde ya les digo que va a ser un 

gastadero plata que no va a tener mucho sentido. La 19 más uno es genial, 

nosotros la financiamos, el gasto de combustible, de patente, de seguro, de 

mantenimiento no se justifica en los recorridos que hace. Una 9 más uno tiene 

más sentido.  Yo no estoy diciendo hay que pedir la 9 más 1 o la 19 más uno, lo 

que digo es que hay que evaluar que después voy a pagar y no va a haber 

subsidio para esto, para el combustible, para el chofer, para la patente, para el 

seguro, todo esto hay que tenerlo en cuenta a la hora de pensar lo que voy a 

presentar. 

LOS VEHICULOS INSTITUCIONALES QUE SE FINANCIAN EN LA LEY DE 

CHEQUES TIENE QUE TENER RAMPA 

Pero yo no llevo a nadie con silla, no importa porque el vehículo es un vehículo 

preparado para que pueda trasladar cualquier persona. Hoy no tengo personas 

con dificultades en la movilidad, ni importa porque soy de una institución de 

personas ciegas tiene que tener rampa. No pienso en el hoy y en las personas 

que traslado sino en lo que me pueda pasar hacia adelante. Entonces, tiene que 
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tener rampa no necesariamente tiene que ser la megarampa hidráulica o 

automática puede tener una rampa manual. Los municipios sobre todo tienen que 

pensar que pueden hacerla capaz en sus propios obradores de trabajo, no hay 

que llevarlo a Mar del Plata donde tenemos una fábrica importante de rampas 

automáticas porque después a tener que llevarla ahí para arreglar. Pero si tiene 

que tener rampa.  

Todo esto que dije hasta ahora son programas que pueden pedir tanto OCG como 

en la ONG. Respecto a los programas que pueden pedir los municipios y la 

provincia. 

FORTALECIMIENTO DE REDES DE REHABILITACIÓN  

Los siguientes tres programas apuntan a fortalecer  a los hospitales públicos. 

Volvemos con el mismo criterio que las escuelas de gestión estatal.  

Hospitales Públicos: Quiénes lo pueden pedir, la cooperadora lo puede pedir. 

Ahora, el programa de fortalecimiento de redes de rehabilitación está pensando 

para que haya una fuerte articulación entre la provincia y los municipios no todas 

las localidades del país pueden tener centros de rehabilitación de nivel 2 por lo 

menos por el momento. Ojala pudiéramos llegar a eso. Por el momento no porque 

hay toda una cuestión de profesionales que hay que tener, toda una cuestión de 

infraestructura y, además, siempre los servicios de rehabilitación tiene que estar 

anexados a los hospitales existentes. Acá también tenemos una cuestión 

constructiva y una cuestión de equipamiento. El proyecto en este programa es 

muy importante porque se trabaja en articulación con el Ministerio de Salud de la 

Provincia. Esto tiene que ver con que tiene que estar inserto en una política 

integral de atención de las personas con discapacidad en la Provincia.  

ESTIMULACIÓN TEMPRANA O DESARROLLO INFANTIL Y SERVICIOS  DE 

SALUD MENTAL también están en esta lógica de los servicio de rehabilitación. 

Estimulación temprana misma lógica claramente que redes de rehabilitación, 

tenemos 700 mts2 en este tenemos 50 mts2 porque no es que se necesite mucho 

más espacio. Si, apuntamos fuerte al equipamiento pero hay que contar con los 

profesionales antes. Los voy a contratar, tiene que ser antes porque después 

tenemos hermoso servicio y sin profesionales, sin atención, cerrado después de la 

inauguración. Los servicios de salud mental en este programa se pensó en armar 
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con la nueva ley de salud mental que esta desde el año pasado ahí hablamos 

de… 

 

Focus group 

 

Objetivo del encuentro: compartir percepciones del Equipo Multidisciplinario 

sobre su importancia y el rol de cada miembro del equipo. Su valor y su vínculo 

con el equipo operativo conformado por personas con discapacidad mental. 

 

Participantes: Coordinador de Área (1), Asistente Social (1), Psicólogo (1), 

Terapista Ocupacional (1).  

 

Actividad:  

1) Se pondrá en común la importancia del Equipo Multidisciplinario dentro de 

una organización.  

2) Se establecerá cómo debe estar estructurado ese Equipo. 

3) Se establecerán los roles de cada uno. 

4) Se compartirá el vínculo de este Equipo con el Equipo Operativo de 

personas con discapacidad. 

5)  Comentarios adicionales 

Resultado esperado: se obtendrá un informe único, que aportará información para 

el análisis de la importancia del mismo. 

Duración: 3 horas 

Fecha de actividad prevista: 03/10/2017 

Lugar: Fundación Abriendo Caminos – SUM. 

 


