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RESUMEN

Dentro del entramado de las empresas sociales, cabe destacar las Empresas de Insercion (El), las cuales
tienen que competir en una situacion de inferioridad en el mercado. El trabajo se articula en un andlisis de los dlife-
rentes aspectos de la direccidn de las El, insistiendo en el uso de las herramientas de la Direccidn Estratégica.
Una vez definidos los aspectos tedricos de las El y del Management social, se realiza un estudio empirico cen-
trado en las El de la C. Valenciana en relacion con las principales variables de management de estas entida-
des. Entre los diiferentes resultados obtenidos, se destaca la existencia de una baja profesionalizacion de la gestion,
asi como de las herramientas del andlisis estratégico. Se hace necesario, por tanto, introducir la Direccion
Estratégica en las El, teniendo en cuenta sus particularidades para el caso de la C.Valenciana.
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Entreprises sociales : approche empirique de sa
direction stratégique. Le cas de Valence

RESUME : Au cceur du réseau d’entreprises sociales, il convient de distinguer les Entreprises d'intégration
(EI), qui doivent intervenir dans une situation d'infériorité sur le marché. Le travail s'articule dans une analyse des
différents aspects de la direction des El, en insistant sur l'utilisation des outils de la Direction Stratégique. Une
fois les aspects théoriques des El et du management social définis, on réalise une étude empirique concentrée
sur les El de la communauté valencienne en relation avec les principales variables de management de ces enti-
tés. Parmi les différents résultats obtenus, on note I'existence d'une faible professionnalisation de la gestion, ainsi
que des outils de 'analyse stratégique. Par conséquent, il est nécessaire d'introduire la Direction stratégique dans
les EI, en prenant en compte ses particularités pour le cas de la communauté valencienne.

MOTS CLE : Economie sociale, Entreprise d'intégration, compétitivité, direction stratégique, entreprenariat
social.

Social enterprises: an empirical approach to
their strategic management. The case of
Valencia

ABSTRACT: The various types of social enterprise include Work Integration Social Enterprises (WISEs),
which have to compete in the market from a position of inferiority. This paper first examines different aspects of
WISE management, emphasising the use of strategic management tools. After defining the theoretical aspects of
WISEs and social management, it continues with an empirical study that focuses on WISEs in the Valencia region
of Spain in connection with the main management variables in these enterprises. The results highlight the low
levels of professional management skills and strategic analysis tool use. Strategic management therefore needs
to be introduced into WISEs, while taking into account their peculiarities in the case of the Valencia region.

KEY WORDS: Social economy, work integration social enterprise, competitiveness, strategic manage-
ment, social entrepreneurship.
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1.- Introduccion

Dentro del contexto de las empresas sociales, son las empresas de insercion las que tienen un
protagonismo especial en Espafia. Estas organizaciones, que adquieren diferentes formas juridicas
dentro de las sociedades mercantiles, incluidas las propias de la Economia Social, se encuentran en
la actualidad en una situacién compleja, dado que las exigencias de competitividad de los mercados
en los que actuan, las obliga a realizar un esfuerzo importante de mejora de sus niveles de eficiencia.
Se trata de organizaciones con unos niveles de eficacia altos al conseguir los fines sociales por los
cuales se constituyen y que se centran en la insercion sociolaboral de los colectivos mas desfavore-
cidos de la sociedad. Sin embargo, no sucede lo mismo con la eficiencia, lo que las situa en una posi-
cién de inferioridad en el mercado con respecto a otro tipo de empresas, principalmente frente a
aquellas empresas que buscan la maximizacién del beneficio. Desde esta perspectiva, se hace nece-
sario que las empresas de insercidn introduzcan diferentes tipos de herramientas de gestion a partir
de la aplicacion de la Direccidn Estratégica.

La situacién de las empresas de insercién ha sido ya analizada en diferentes trabajos publica-
dos (Fundacién Un Sol Mdn, 2007; Marcuello, Bellostas y Marcuello, 2008), tanto a nivel estatal como
en distintas comunidades auténomas. Sin embargo, los estudios sobre sus niveles de eficiencia y com-
petitividad son realmente escasos (Retolaza, Ruiz y Araujo, 2007).

El presente estudio trata de establecer el leitmotiv de las Empresas de Insercidn y la manera en
que son dirigidas actualmente por sus gerentes en la Comunidad Valenciana. Una razdn de ser que
tiene multiples caracteristicas y que las hacen competir en el mercado en inferioridad de condiciones,
por lo que su gestidn debe ser tan profesionalizada como las empresas de capitales.

El objetivo principal, por tanto, sera establecer la manera en la que los directivos de las Empresas
de Insercion en la C. Valenciana dirigen este tipo de entidades. Para esto, se parten de unos objeti-
vos especificos: definir las Empresas de Insercidn dentro de las Empresas Sociales y describir sus
caracteristicas; analizar los diferentes estudios que existen de las Empresas de Insercion a nivel esta-
tal y autonémico; y establecer una aproximacion al social management para luego aplicar las conclu-
siones al estudio empirico realizado.

La metodologia, por tanto, serd doble. Por una parte, se procedera a la revisién de la teoria y de
los estudios ya realizados, y por otra, se realizara un estudio empirico, mediante entrevistas fisicas o
por correo electrénico a los maximos responsables de estas entidades acerca de las principales varia-
bles de management de estas entidades. Para ello, el trabajo se ha estructurado en cuatro apartados,
incluido este primero de introduccién. En el segundo apartado se definen los aspectos tedricos de
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las empresas de insercidn, a partir de su caracterizacion, del anlisis de su situacion actual y del papel
del social management en su gestion. En el tercer apartado se analiza el estudio empirico realizado,
incluyendo su metodologia, objetivos y andlisis de resultados obtenidos. Por Ultimo, se incluyen en
el cuarto apartado las conclusiones obtenidas del trabajo realizado.

2.- Empresas sociales y empresas de insercion:
marco teodrico

2.1. Caracterizacion de las Empresas Sociales y de las Empresas de Insercion

Tanto a nivel estatal en la Carta Magna, como a nivel autonémico, con el Estatuto de Autonomia
Valenciano?, el derecho al trabajo es un derecho universal y fundamental aunque en épocas de con-
traccion econdémica no siempre sea ratificado. Las iniciativas sociales por parte de la sociedad civil
organizada siempre, han intentado suplantar de algin modo las carencias que presentaban, tanto el
mercado como el Estado, en materia tanto del derecho al trabajo como de la prestacion de servicios
sociales. Ya en la crisis de las politicas sociales de los afios 70, las organizaciones del Tercer Sector
empiezan a formular soluciones innovadoras en sectores como los servicios sociales, sanidad, edu-
cacion y medioambiente (Travaglini, Bandini y Mancinone, 2010), soluciones y sectores que exclusi-
vamente estaban bajo el manto del Welfare State. En esta espiral de factores es cuando empiezan
a aparecer organizaciones como las Empresas Sociales o les Empresas de Insercién para ayudar en
€s0s momentos de crisis a que la gente pudiera acceder a un lugar de trabajo 0 a unos servicios socia-
les que de otra manera seria imposible.

Las Empresas de Insercién no sélo se encuentran en Espafia, sino que llevan muchos afios siendo
estudiadas dentro del marco de las empresas sociales para poder solucionar los problemas de emple-
abilidad y exclusion social que presentan ciertos colectivos. En el contexto europeo cabe sefialar la
importancia del Instituto EURICSE (European Research Institute on Cooperative and Social
Enterprises) o de la Red EMES (L'émergence des enterprises sociales, réponse novatrice a l'exclu-
sion sociale en Europe), la cual ha realizado estudios de investigacion como el Proyecto ELEXIS o
el Proyecto PERSE, analizando las especificidades de este tipo de empresas (Quintdo, 2007).

En el siguiente grafico (grafico 1) se pueden observar los diferentes tipos de empresas que exis-
ten, aunque todas tienes diferentes objetivos y todas pueden ser parcialmente sociales o parcialmente
orientadas al mercado:

1.- Constitucion Espafiola de 1978. BOE nimero 311 de 29/12/1978.
2.- Estatuto de Autonomia de la Comunidad Valenciana Ley Orgdnica 5/1982 de 1 de julio.
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Grafico 1. Tipos de empresa, de la mas tradicional a la
mas social

Tradicional [ No lucrativa Empresa Negocios Emoresa | Tradicionales
no con S(?cial Socimente conpRSC Lucrativas
lucrativa | actividades responsables

N

FUENTE: Travaglini, Bandini y Mancinone (2010).

Las empresas de insercion se situarian entre las empresas sociales (segun la literatura revisada)
pero también, como veremos en el estudio empirico, a unos valores que corresponderian con nego-
cios socialmente responsables (Retolaza, Ruiz y Araujo, 2007), siguiendo un modelo de produccion
mas respetuoso con el medio ambiente.

Las empresas de insercion, se pueden ajustar dentro del grupo de las empresas sociales y estas, a
su vez, dentro del tercer sector, donde estos tres aspectos estarian englobados por la Economia Social.

Aungue el término “Empresa Social” no esta formalmente definido, son muchos los autores que
en los Ultimos afios han escrito al respecto como pueden ser Borzaga y Defourny (2001), Demoustier
(2005), Travaglini, Bandini y Mancinone (2010), Campos (2011), Dees (2011), Contreras y Gonzélez
(2011) y Moreira, Urriolagoitia y Vernis (2011), entre otros. A nivel de la Union Europea, el Comité
Econdmico Social y Europeo se ha pronunciado con varios dictimenes3 estos (ltimos afios sobre
las empresas sociales, la inclusién social y el emprendimiento social, para poder enmarcar en un con-
cepto unificado, las particularidades que pueda tener este tipo de entidad.

The European Research Network, EMES, ha propuesto una definicion basada en cuatro criterios eco-
némicos (actividad continuada de produccion o de venta de bienes y servicios, alto nivel de autonomia,
tener un riesgo econdmico significante en relacion con su viabilidad financiera y un niimero minimo de tra-
bajadores) y cinco criterios sociales (voluntad explicita de beneficio para la comunidad, iniciativa ciuda-
dana, decisiones no basadas en la propiedad del capital, caracter participativo envolviendo a los
protagonistas de la actividad y distribucién limitada de los beneficios), los cuales proporcionan un marco
util para diferentes definiciones de Empresa Social en Europa (Henry, Johnson y Spear, 2006).

3.- Dictamen del Comité Econdmico y Social Europeo sobre el tema «Distintos tipos de empresa» (Dictamen de iniciativa) (2009/C 318/05)
Diario Oficial de la Unién Europea 23/12/2009; Dictamen del Comité Econdmico y Social Europeo sobre el tema «Inclusion social» (Dictamen
exploratorio) (2010/C 128/03) Diario oficial de la Union Europea 18/05/2010;Dictamen del Comité Econdmico y Social Europeo sobre la
«Comunicacion de la Comision al Consejo, al Parlamento Europeo, al Comité Econdmico y Social Europeo y al Comité de las Regiones sobre
fomento de las cooperativas en Europa» (COM(2004) 18 final) Diario Oficial de la Unidn Europea 22/09/2005 (2005/C 234/01), Dictamen del
Comité Econémico y Social Europeo sobre «Espititu empresarial social y las empresas sociales» (Dictamen exploratorio) (2012/C 24/01) Diario
Oficial de la Union Europea 28/01/2012; entre otros.
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Gracias al incremento en las politicas publicas para fomentar el emprendimiento social y las empre-
sas sociales, en una gran mayoria de paises estan emergiendo este tipo de organizaciones, tanto a
nivel europeo como en Estados Unidos. A modo de ejemplo podemos citar las empresas socio-eco-
nomicas de Austria, las EFTA, ETA, Ateliers sociaux o los Ateliers protégés de Bélgica, las coopera-
tivas de trabajo de Finlandia, las CAVA o las empresas de insercion en Francia, las Cooperativas
Sociales en ltalia, las RUSE o las empresas de economia solidaria en Luxemburgo, las empresas
de insercion en Portugal, los CEE, las empresas de insercion o los centros ocupacionales en Esparia,
las Community Businesses en el Reino Unido o las Empresas Sociales y Gubernamentales de los
Estados Unidos (Spear y Bidet, 2005; Henry, Johnson y Spear, 2006), donde todas presentan una
serie de caracteristicas mas 0 menos acorde a la definicidn proporcionada anteriormente.

El verdadero handicap de tantos tipos de empresa empieza en la dificultad para establecer una
definicion consensuada de Empresa Social tanto a nivel internacional, Europeo como en Espana.
En nuestro pais, el emprendimiento social estd emergiendo con gran fuerza, aunque a un ritmo mas
ralentizado que otros paises como el Reino Unido, aunque ya podemos hablar de algunas experien-
cias en el campo de las Empresas Sociales, como las Cooperativas de Trabajo Asociado, los Centros
Especiales de Empleo, algunas asociaciones o fundaciones y las Empresas de Insercién. Hay un gran
nimero de organizaciones que actlian como empresas sociales, pero al no estar reconocidas como
tal, es muy dificil establecer datos certeros de su volumen en el mercado espafiol.

El emprendimiento social es un emprendimiento innovador que busca solucionar un problema
social 0 medioambiental de una manera no tradicional, econémicamente sostenible y causando un
impacto en el territorio donde se emplaza. Hablamos de aspectos innovadores como pueden ser nue-
vos métodos organizacionales, nuevos factores productivos, o nuevas relaciones con el mercado
donde la finalidad principal de la actividad no responde a fines lucrativos (Deforuny, 2001).

La importancia de definir el concepto de empresa social radica también en poder delimitar el campo
de actuacion de este tipo de organizacion, para poder discernir entre las empresas sociales que bus-
can la integracion laboral de las personas con alguna discapacidad mental o fisica y las que estan
orientadas a las personas socialmente excluidas (Defourny, 2001), asi como también para esclarecer
las diferentes caracteristicas que se les atribuyen y que pueden variar segun el autor. La diferencia
mas pronunciada que se encuentra y que desembocaria en una u otra definicion seria incluir como
rasgo fundamental que este tipo de organizacion se encontrara dentro de la economia social 0 si
por el contrario lo importante de estas empresas es la persecucién de su fin social siendo econdmi-
camente sostenibles.

Centrandonos en el concepto de Empresa de Insercion, anteriormente se establecia como las
El se englobarian dentro del concepto de Empresa Social. Si nos atenemos a la Ley Valenciana? de
Empresas de Insercidn® se podran calificar como Empresas de Insercion “aquellas estructuras pro-

4.- Ya que el contexto con el que se trabaja es el valenciano.
5.- Ley 1/2007, de 5 de febrero de la Generalitat, por la que se regulan las Empresas de Insercion para fomentar la inclusion social en la
Comunidad Valenciana. DOCV Nim. 5.447 /09.02.2007.
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ductivas de bienes o servicios sin animo de lucro que, adoptando alguna de las férmulas juridicas que
se sefialan en el apartado siguiente de este articulo, tengan entre sus fines primordiales la insercion
sociolaboral de personas en situacion o riesgo de exclusion social, mediante el desarrollo de un pro-
yecto personal de integracidn que les permita acceder al mercado ordinario de trabajo”. En la misma
ley encontramos otros rasgos que caracterizan a esta figura, y que pueden diferir en algunos aspec-
tos de la Ley Estatal (como pueden ser la distribucion de beneficios, la duracion de los contratos o la
participacion de la Entidad Promotora). Otros autores sefialan otras caracteristicas importantes como
la territorialidad (Sanchis, 2001; Melian y Campos, 2010; Westlund y Westerdahl, 1996; entre otros),
la voluntad de inclusién social (Vilchez, 2010) o el potencial que tienen los emprendedores de las El
como agentes de cambio (Dees, 2011; Melidn, Campos y Sanchis, 2011), con lo que modifican la men-
talidad publica, dinamizan el entorno y crean un modelo que no genera exclusion (Ruiz, Retolaza y
Mugarra, 2007).

2.2. Situacién actual de las Empresas de Insercién

A nivel europeo encontramos diversos estudios que intentan esclarecer la situacion actual de las
empresas sociales y las empresas de insercién, como los de Spear y Bidet (2005), Defourny, Favreau
y Laville (1997) o Quintao (2007), entre otros. En el caso de Espafia encontramos varios estudios que
analizan la situacion general de las El, y de algunas de las variables empresariales y de la direccion
de empresas que pueden afectar a su viabilidad y funcionamiento (Fundacié Un Sol Mdn, 2007;
Fundacién General de la Universidad de Valladolid y FECLEI, 2007; Retolaza, Ruiz y Araujo, 2007;
Retolaza y San-José, 2008; Marcuello, Bellostas y Macuello, 2008; Monzdn, 2010; FAEDEI, 2011;
Sanchis, 2011; Campos, 2011; Melian, 2011; Melian, Campos y Sanchis, 2011). Y, por ultimo, a nivel
autondmico, también encontramos estudios como el de Retolaza y Ruiz (2007), Departament de Treball
de la Generalitat de Catalunya (2010) y el estudio del Consell de Treball, Economic i Social de
Catalunya (2010).

Gracias al conjunto de estos estudios sobre las Empresas de Insercion, podemos conocer desde
varios puntos estratégicos, las grandes cifras de este tipo de organizacién. La inmensa mayoria de
estas empresas son de tipo mercantil (mas del 80% son sociedades limitadas), los sectores princi-
pales de actividad son el reciclaje (CNAE 37), servicios personales (CNAE 93) y actividades de ser-
vicios sociales (CNAE 85). También encontramos informacion sobre el nlimero de personas insertadas,
a qué colectivos pertenecen, las relaciones con las administraciones publicas, su facturacion, etc. La
gran mayoria de estas entidades se concentran en el Pais Vasco, Andalucia y Catalufia (con mas
del 65% del total). En cuanto a la informacion empresarial que podemos extraer, sus principales defi-
ciencias son los pocos recursos financieros, la escasa utilizacién de herramientas empresariales como
los Planes de Marketing, el Plan estratégico, sistemas de calidad, o la poca formacidn empresarial que
tienen sus directivos para poder valerse y utilizar estos instrumentos.
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Existe un vacio cientifico en el estudio de las Empresas de Insercion en el dambito exclusivo de
la Comunidad Valenciana, en relacion con el andlisis de varios aspectos empresariales, asi como la
naturaleza de las Empresas de Insercidn, de ahi la importancia de llevar a cabo este estudio y com-
probar si las El valencianas concuerdan con el patron arriba detallado de las estatales.

Antes de presentar nuestro estudio empirico, analizaremos también el management relacionado
con las Empresas de Insercién o las empresas sociales, que vamos a denominar el social manage-
ment, ya que por sus cualidades intrinsecas se hace necesario poder aplicar una direccién de empre-
sas especifica a estas organizaciones.

2.3. Social Management en las empresas de insercion

Las empresas tienen que estar preparadas para todos los cambios que se producen en su entorno,
sobre todo en épocas de recesidn donde existen cambios mas pronunciados, y asi poder competir en
mejores condiciones en el mercado, lo que supone una mejora en la eficiencia y una mayor profe-
sionalizacién de la figura de la direccion (Sanchis y Campos, 2007).

Las Empresas de Insercion tienen el handicap de una menor productividad, ya que sus trabaja-
dores tienen problemas de exclusion social y laboral que se traduce en un menor rendimiento en com-
paracion con las empresas de capitales. No tenemos que olvidar la premisa de que las El tienen una
razoén social, pero también econdémica, que las hace habitar en un entorno competitivo. Por lo tanto,
deben saber aplicar y utilizar las técnicas de management, ya que en un entorno cambiante, carac-
terizado por procesos globalizadores y de incremento de la competencia, deben saber cémo compe-
tir con las demés empresas de capitales aplicando nuevas estrategias empresariales (Sanchis, 2001b).

Segun la teoria socioecondmica de las organizaciones, el desempefio global de la empresa se
define por dos componentes (Savall y Zardet, 2009): el desempefio social (calidad en el funciona-
miento de la empresa) y el econdmico (resultados y creacién de potencial tanto de la empresa como
de sus trabajadores). Este management socioecondmico se ve influenciado por 11 variables tanto de
carécter social como econdmico (Savall, 2003): Sistema de remuneracion, estrategia a seguir, inver-
siones, control de la gestion, sistema de informacién, marketing, transferencia de ingenieria inmate-
rial, gestion de la produccion, sistema organizativo, gestion de la calidad y potencial humano. Varios
son los autores que enumeran los items que deberia tener una empresa para considerar que tiene
una buena direccion estratégica. En Sanchis y Campos (2007) citando a Navas y Guerras (2007), nos
muestran los andlisis previos que debe realizar toda empresa, desde los aspectos interiores, la evo-
lucion histérica, el sector, factores externos e internos. Las necesidades que puede tener un mana-
geren este tipo de entidades son de caracter variado, entre las cuales podemos destacar la inteligencia
emocional (Suérez y Trespalacios, 2011), la calidad en la direccion (Savall, 2003), la transparencia en
la gestion, la estimulacion de la participacion de los stakeholders (De Pablo y Pizarro, 2007) y la inno-
vacion social (Sanchis y Campos, 2008), entre otras.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 75/2012



EMPRESAS SOCIALES: APROXIMACION EMPIRICA A SU DIRECCION ESTRATEGICA.
EL CASO VALENCIANO
(pp. 199-221)

Por lo tanto, estas empresas sociales deben realizar el proceso de la direccién estratégica en sus
tres fases (Guerras y Navas, 2008): andlisis, formulacion de estrategias e implementacion de esas
estrategias. Para lo que necesitaran valerse de algunas herramientas que faciliten este proceso, como
el andlisis PESTEL o el andlisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter (Porter, 1992)6. La matriz DAFO
aplicada a las empresas sociales (Melian, 2011) nos ayuda a conocer las capacidades que tienen este
tipo de empresas para hacer frente al entorno y a los problemas internos y cémo potenciar las opor-
tunidades que nos brinda el exterior con las fortalezas que tenemos dentro de la El, como se demues-
tra en el siguiente cuadro:

Cuadro 1. Matriz DAFO de las empresas sociales
(aplicable a las EIl)

Debilidades: Amenazas:

1 Baja profesionalizacién de la gestion 1 Dependencia de las AAPP (ingresos, subvenciones...)

2 Escasa formacién del personal 2 Entorno micro y macroeconémico

3 Empresas relativamente jévenes 3 Competencia creciente

4 Ausencia de animo de lucro i busqueda de fines sociales | 4 Mercado financiero complejo y exigente

Fortalezas: Oportunidades:

1 Proyecto empresarial viable social y financiero 1 Prevencion de la exclusién laboral de personas desfavorecidas

2 Fuerte compromiso con la comunidad local donde nacen y acttian 2 Legislacion actual en materia de El

3 Participacion activa de los agentes implicados en la empresa | 3 Ayudas y subvenciones publicas

4 Vinculacion con los colectivos sociales mas desfavorecidos | 4 Existencia de plataformas o redes de apoyo a las El
(Federaciones, etc.)

5 Mayor vinculacién de clientes (como socios)

FUENTE: Melién (2011).

La sociedad ya no se conforma con las justificaciones de los gastos que tienen las empresas socia-
les, necesitan mas informacion tanto global como especifica de la empresa (Marcuello et al., 2007).
Para un accountability profesional necesitamos herramientas como la Global Reporting Iniciative (GRI)
y las memorias de sostenibilidad (Sanchis y Campos, 2008). La GRI elabord el documento High5! Para
facilitar la elaboracion de memorias de sostenibilidad que se pueden aplicar perfectamente a las empre-
sas sociales y de insercién (Marcuello et al., 2007). El andlisis VRIO adaptado a las empresas socia-
les (Sanchis y Campos, 2007), sirve a las El para conocer los recursos y capacidades que pueden ser
fuente de ventaja competitiva y que se deberian explotar. El SROI (Social Return On Investment) con-
sigue medir el impacto de las inversiones sociales transformandolas en términos monetarios (Contreras
y Gonzélez, 2011). Todas estas herramientas originarias de las empresas de capitales, sirven a las El
a realizar una gestion mas profesional y hacen que los stakeholders se sientan parte de la empresa.

6.- En Ruiz, Retolaza y Mugarra (2007) podemos encontrar un andlisis de las 5 fuerzas de Porter aplicado a las Empresas de Insercion.
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3.- Estudio empirico de las El en la Comunidad
Valenciana

La metodologia del presente estudio se ha centrado en la realizacidn de entrevistas en profundi-
dad y encuestas por correo electronico a los gerentes 0 maximos responsables de las El valencianas.
Para conocer el universo se contactd con el SERVEF, responsable de la calificacion de este tipo de
entidad, encontrandonos con un total de 4 El calificadas, y de las cuales nuestra muestra fue el total
de la poblacion objeto de estudio, obteniendo el 100% de representatividad. También se contacté con
dos entidades mas, que se dedican a la insercion laboral de colectivos en riesgo de exclusion pero no
constan como calificadas, para poder dar més riqueza a los resultados, aunque luego se comprobd la
gran diferencia que hay entre unas y otras.

El cuestionario utilizado en el presente estudio empirico se ha estructurado en cuatro apartados:
Gerente, Empresa, Personas y Exterior’. Los items analizados dentro del apartado del Gerente se
refieren a informacion sobre sus estudios, las capacidades que tiene como gerente para realizar la
planificacion de la empresa y para gestionar a las personas, qué control tiene sobre sus stakeholders
y como utiliza la informacion financiera para gestionar la empresa. Dentro del apartado de Empresa
se preguntd sobre su forma juridica y su actividad principal para poder establecer comparaciones con
los otros estudios nacionales existentes, asi como también los stakeholders mas importantes, si la
empresa tiene un plan de marketing, qué tipo de recursos financieros utilizan, cuéles son las estra-
tegias seguidas y si han realizado una DAFO en algin momento. En cuanto a las Personas, se pre-
guntd por el nimero de voluntarios, cudntas personas tenian en los itinerarios de insercion y cuantas
habian insertado efectivamente, asi como su organigrama y si tenian algun tipo de servicio contratado
externamente. Por dltimo, en el apartado Exterior se ha analizado el accountability que las empre-
sas realizan hacia la sociedad, qué tipo de informacion ofrecen, si tienen plan de comunicacion y en
qué redes participan.

Como se puede observar, el cuestionario incluye un volumen de variables mucho mas amplio que
las estudiadas en el presente trabajo. Por falta de espacio, sélo se analizan aquellas variables direc-
tamente relacionada con el tema del estudio propuesto.

Como en los estudios analizados anteriormente, la forma juridica predominante es la sociedad limi-
tada para las 4 calificadas, dado que el registro valenciano de Empresas de Insercién sélo admite esta
forma juridica, aunque en la Ley tanto estatal como valenciana se permita también otras formas juri-
dicas mercantiles, incluidas las procedentes de la Economia Social, como las cooperativas y las socie-
dades laborales. Y en cuanto a su sector de actividad, también es coincidente a los datos estatales, ya
que la mayor representatividad la encontramos en las actividades de reciclaje y en los servicios.

7.- Dicho cuestionario se incluye en el Anexo 1 del presente trabajo.
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Un segundo aspecto a considerar es el referente a la formacién de los directivos de las Empresas
de Insercion valencianas. Para ello, se les pregunté sobre su grado de estudios, diferenciando entre
estudios econdémicos (Economia, Administracién y Direccién de Empresas) y sociales (Graduado Social,
Sociologia, Trabajo Social). Los resultados al respecto aparecen recogidos en el grafico 2. En gene-
ral, se puede afirmar que los directores de El en la C. Valenciana que poseen estudios universitarios
son muy pocos, tanto en lo que se refiere a estudios econémicos como sociales (solamente en un caso
de los estudiados para las El calificadas y en dos casos para las El no calificadas).

Grafico 2. Estudios reglados de los Directores de las El
en la C. Valenciana
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Si No Si No Si No Si No
Estudios Estudios Estudios Estudios
Econdémicos Sociales Econémicos Sociales
Calificadas No Calificadas

FUENTE: Elaboracion propia.

En el gréfico se aprecia una diferencia significativa entre los dos tipos de El consideradas (califi-
cadas y no calificadas). En las calificadas solamente un gerente tiene estudios reglados de indole eco-
némico y uno estudios reglados sociales, haciendo constar que no son la misma persona, aunque
llevan muchos afios en este tipo de empresa y demuestran una amplia experiencia. Mientras que en
las no calificadas se aprecia una situacién mas favorable, ya que cuentan con una base empresarial
que les puede ser propicia para el uso de las herramientas que se han comentado anteriormente.

Esto puede estar relacionado con la capacidad de desenvolverse dentro de las normas legales
que les afectan directamente. En este sentido, se les preguntd si tenian conocimientos amplios de la
ley de Empresas de Insercion y sobre la legislacion mercantil, ya que las formas juridicas de las El
eran sociedades limitadas. La ley que conocian a fondo era la de las Empresas de Insercion, tanto las
calificadas como las que no lo estan. En cuanto a los aspectos legales de las Sociedades Mercantiles,
los directivos de las no calificadas también los conocian perfectamente, mientras que los de las cali-
ficadas solamente un gerente poseia conocimientos amplios de los mismos.
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Como se ha visto anteriormente, existen diversos métodos para recoger informacion y planificar
estrategias. En nuestro estudio empirico hemos analizado también si las El valencianas tenian una
planificacion a largo plazo (estratégica) o una a corto plazo (operativa), obteniendo los resultados que
se muestran en el grafico 3.

Grafico 3. Tipologia de planificacion de las El
valencianas
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Planificacion Planificacion Planificacion Planificacién

Estratégica Operativa Estratégica Operativa
Calificada No Calificada

FUENTE: Elaboracion propia.

La mayoria de las El calificadas no realizan una Planificacién Estratégica, dejando entrever
una falta de visién estratégica a largo plazo muy significativo, ya que es esta planificacién estra-
tégica la que marcara el objetivo y la misién a seguir. Por lo tanto, se basan més en operaciones
a medio y corto plazo, mientras que las no calificadas efectuan una planificacion tanto estratégica
como operativa.

En cuanto a las herramientas que utilizan, se pregunto por varias de las herramientas que hemos
identificado en apartados anteriores y que son necesarias para mantener una gestion profesionalizada
de la empresa, como el andlisis DAFO, los planes de marketing y los planes de comunicacién.

El Cuadro 2 recoge los resultados obtenidos para el caso de la utilizacion del Andlisis DAFO.
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Cuadro 2. Informacion sobre las DAFO realizadas por
parte de las El valencianas

¢Se ha realizado? En qué ¢Hace cuanto ¢Quién la ¢Cuando sera la
contexto se realiz6? realiz6? préxima DAFO?
Si, una Realizacion de un curso 1-2 afos Gerente No hay periodificacion
No
, Bastante, Gerente con
Si, una ) o
por actualizar Junta Directiva
Si Estratégico 1 afio Equipo técnico Anualmente
, . - En dos afios.
Si Estratégico Cada 3 afios Externamente .
Se hace cada 5 afios
Si, una Estratégico 1 afio Equipo técnico

FUENTE: Elaboracion propia.

De las seis entidades analizadas, una no ha realizado nunca la matriz DAFO, lo que demuestra
una visién muy reducida de su entorno, que puede afectarle directa y negativamente en la compe-
tencia con otras entidades. Otras tres organizaciones sélo han realizado una vez una DAFO, en situa-
ciones varias, por la realizacion de un curso o de forma estratégica, a veces realizada por el equipo
técnico y otras externamente, y con una periodicidad bastante amplia como para poder apreciar los
cambios que se realizan cada poco tiempo en un entorno tan cambiante como el que tenemos ahora.
Solamente una de las seis entidades realiza una DAFO anualmente, que seria lo adecuado o nece-
sario en el contexto actual.

Siguiendo esta premisa, se preguntd por los planes de marketing, asi como también si tenian defi-
nidas las 4 P’s (Product, Place, Promotion, Price) del marketing mix que afectan al producto o servi-
cio ofrecido por la empresa, obteniendo los resultados que muestra el grafico 4.

Grafico 4. Plan de Marketing y 4P’s de las El valencianas
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FUENTE: Elaboracion propia.
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Dado los escasos presupuestos con los que cuentan este tipo de entidades, partidas como la de
marketing o la publicidad son las mas escasas. De las cuatro calificadas, solo una ha realizado un plan
de marketing que tienen sin actualizar. El resto, aunque si que tienen lo tienen un poco trabajado,
no tienen formalmente el plan establecido. Lo que asevera, como a nivel estatal, que el plan de mar-
keting es una cuestion secundaria para las El valencianas. En cuanto a las 4P’s, la mitad de las enti-
dades entrevistadas si que las tienen precisadas, lo que evidencia que aunque no tengan una plan de
marketing definido, ya tienen una buena parte de la informacion que necesitan para hacer estrategias
de marketing mix.

Solamente dos entidades contaban con un plan de comunicacidn, y otra estaba realizandolo en
ese momento. De estas tres, unicamente en una El lo habia sido realizado por el gerente, en las otras
dos se realizé externamente o mediante voluntarios profesionales. Las otras tres entidades no lo habian
hecho ni tenian previsién de hacerlo.

Como se puede apreciar, sélo un gerente de los seis, realizd el plan de comunicacion para su enti-
dad. Esto puede deberse a varios motivos: uno del que ya se ha hablado es la falta de profesionali-
zacién, otra puede ser la escasez de tiempo o incluso la escasez de recursos financieros para poder
poner en marcha estos instrumentos. Asi pues, también se preguntd sobre los recursos financieros
con lo que trabajan, su procedencia (teniendo en cuenta que la orden para las ayudas provenientes
de la Administracidn Publica aiin no habia sido publicada). Los resultados se recogen en el Gréfico 5.

Grafico 5. Tipos de recursos financieros en las El
valencianas

® Privada
H Publica
H Propia
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FUENTE: Elaboracion propia.

Cada cilindro representa una entidad analizada y el 100% de su financiacion. La gran mayoria de
las El utilizan recursos financieros propios para poder subsistir, mientras que la financiacion privada
queda relegada al ultimo lugar. Esto puede ser debido a la imposibilidad de repartir beneficios que
contempla la Ley valenciana 1/2007, aunque si que existe un reducido nimero de personas que bus-
can un beneficio mas social y eso queda reflejado en el grafico. Respecto a los recursos financieros
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provenientes de las Administraciones Publicas, nos encontramos con casos totalmente diferentes unos
de otros. Unos casos donde no utiliza ninguin recurso publico (recordando que adn no habian salido
las ayudas publicas) y otros donde la mayoria de su financiacion proviene de subvenciones o ayu-
das estatales, autondmicas, locales, etc.

Las Empresas de Insercion tiene una multitud de stakeholders que han de tener presentes en
las decisiones que tomen los directivos de las empresas, ya que todos tienen un mayor o menos inte-
rés en su viabilidad y funcionamiento. Se pidid a las El que establecieran un orden de preferencia de
sus stakeholders segun consideraban su importancia (1 mas importante y 9 menos importante). Los
resultados se recogen en el Gréfico 6.

Grafico 6. Stakeholders de las El valencianas

10

Orden de preferencia (1 max, 9 min.)

AAPP Clientes Pgrscnasa Sociedad Inst. Financieras| Inst. Publicas | Obras Sociales | Competidores Ofras
insertar trabajadores

-1 6 5 1 4 7 8 9 3 2
=2 3 6 2 5 7 9 8 4 1
-3 1 2 4 6 7 9 8 3 5
——4 5 6 1 3 6 4 6 6 2
=5 4 4 1 5 4 4 4 2 3
6 1 1 2 4 4 4 3 4 2

FUENTE: Elaboracion propia.

Del grafico anterior podemos extraer varias conclusiones. Los stakeholders que mas preocupan
a los gerentes son las propias personas que estan en los procesos de insercion, lo cual es ldgico si
hablamos de un tipo de empresas donde su leitmotiv es la insercidn de personas en riesgo de exclu-
sién de una forma econédmicamente viable. Y también sus otros trabajadores, los que no estan en pro-
cesos de insercion. Como se ha dicho en las 5 fuerzas de Porter, una empresa debe observar y
analizar, entre otras cosas, sus clientes y competidores. En este caso, existe mucha disparidad de una
entidad a otra, donde deberia de haber més consenso, ya que los clientes son un pilar fundamental,
y que analizaremos mas detenidamente en el siguiente grafico.
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Si calculamos la desviacion tipica para todos estos datos, se puede vislumbrar que las que pre-
sentan mayor desviacion, es decir, la dispersion que tienen respecto de la media, son las Instituciones
Publicas, las Obras Sociales y los Clientes. Para los primeros dos items, dependera de si la empresa
tiene relaciones con universidades, etc., para tener mas visibilidad, y en cuento a los clientes, como
ya se ha sefialado, deberia existir mas consenso y menor desviacién, ya que son un elemento clave
para la viabilidad de la El. Por lo que se pidi6 a los gerentes que explicaran su grado de implicacion
sobre la satisfaccion de los clientes y el control que tenian sobre el resto de stakeholders resumido
en el Gréfico 7.

Grafico 7. Control de los stakeholders por parte de los
directivos de las El valencianas
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FUENTE: Elaboracion propia.

En el anterior grafico se puede desglosar el control que tienen sobre los stakeholders y mas en
detalle sobre los clientes, por parte de las El calificadas y las que no lo estan.

Como se puede apreciar, las El calificadas tienen un control més pobre sobre los diferentes sta-
keholders (teniendo en cuenta que una de las calificadas no contestd estas dos preguntas) y si que
es totalmente presente en las El no calificadas, tanto el control estandarizado sobre los stakehol-
ders como el control de la satisfaccion de los clientes, el cual sélo realiza una calificada, dejando entre-
ver la falta de vision que pueden tener sobre su entorno, lo que afectard a su funcionamiento como
empresa y a su viabilidad econdmica.

Finalmente, en cuanto a las relaciones que tienen en el exterior, se preguntd a las El si coopera-
ban con otras entidades y si trabajaban en red para su fortalecimiento, ya que estas relaciones pue-
den incrementar la fuerza que tengan hacia sus competidores. Los resultados se pueden ver en el
Grafico 8.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA N2 75/2012



EMPRESAS SOCIALES: APROXIMACION EMPIRICA A SU DIRECCION ESTRATEGICA.
EL CASO VALENCIANO
(pp. 199-221)

Grafico 8. Cooperacion de las El valencianas con otras
entidades
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FUENTE: Elaboracion propia.

Primeramente se pregunto a las El si cooperaban con alguna otra entidad, donde cinco de las seis
contestaron afirmativamente. Analizando estas cinco, cuatro de ellas cooperaban de manera activa
con instituciones, publicas o privadas, lo que puede ser un yacimiento para posibles clientes poten-
ciales y para darse a conocer a través de sus contactos en red. Cuatro también mantenian conve-
nios con alguna universidad, de donde pueden obtener voluntarios formados para ayudar a la viabilidad
de la entidad. Y s6lo tres de las cinco, cooperan con alguna entidad financiera, que les puede ser de
ayuda para la captacion de fondos.

Estas entidades, por lo tanto, se caracterizan por su trabajo en red. Las El calificadas se encuen-
tran dentro de AVEI (Asociacion Valenciana de Empresas de Insercion) y por lo tanto también de FAE-
DEI (Federacion de Empresas de Insercion a nivel Estatal), que las agrupa para ejercer mayor presion
y poder conseguir mejoras para este tipo de empresas. De las no calificadas, una también consta como
socia por pertenecer a la misma actividad.

También pertenecen a otras redes y asociaciones, como por ejemplo AERESS (Asociacion

Espafiola de Recuperadores de Economia Social y Solidaria), EAPN (European Anti Poverty Network),
Asociacion Fiare, Red EnClau, etc.
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4.- Conclusiones

La primera parte del trabajo ha consistido en establecer una posible aproximacion al concepto de
Empresa Social, segun las definiciones aportadas por varios autores en estos ultimos afios. Dentro
del contexto de Empresa Social, encontramos a las Empresas de Insercidn, las cuales se caracteri-
zan por su dualidad en sus objetivos, por una parte sociales (insercion socio-laboral) y por otra eco-
némicos (viabilidad de la empresa).

Se ha constatado que apenas existen estudios publicados que analicen la funcion directiva y los
niveles de eficiencia de las empresas de insercién y ninguno que se centre en la Comunidad
Valenciana, por lo que el presente trabajo es un estudio pionero en este campo.

Ulteriormente, en relacién con el social managementy las caracteristicas que deben de tener
los gerentes de las empresas sociales, debemos de tener en cuenta, ante todo, la profesionalizacion
de la figura del gerente. Se debe realizar una gestion transparente, innovadora, haciendo uso de las
memorias de sostenibilidad indicadas para las empresas sociales, y asi cumplir con las exigencias de
los diferentes stakeholders. Pero también se deben aplicar técnicas y herramientas de la direccién de
empresas tradicionales a las empresas sociales o, en este caso, a las empresas de insercidn. Andlisis
como el PESTEL, las 5 fuerzas de Porter o la matriz DAFO se convierten en imprescindibles para
poder tener una vision del todo, poder elegir y aplicar diferentes estrategias y, en definitiva, competir
en igualdad de oportunidades con las empresas de capitales. Con todas estas herramientas y una
mejora en la profesionalizacion se llega al desempefio global de la empresa, a la mejora del funcio-
namiento de la misma y al incremento de los resultados y de la creacién de potencial, tanto de la
empresa social, como de los trabajadores.

Con lainformacion de estas herramientas, se ha mostrado parte del estudio empirico que se rea-
liz para conocer la situacion actual de las El valencianas, tanto del total de las calificadas como de
una parte de las no calificadas, y poder establecer comparaciones entre estos dos grupos, asi como
comparaciones también a nivel estatal 0 autonémico.

El estudio empirico revela, efectivamente, que hay una falta de profesionalizacion en la geren-
cia de este tipo de empresas sociales que las hace méas vulnerables para competir en un mercado tan
competitivo con otras empresas de capitales que no presentan el handicap de empleados menos pre-
parados 0 con mas dificultades. Y con més hincapié si tenemos en cuenta que la mayoria de estas
empresas responden a una forma juridica de sociedad limitada, forma juridica tradicional capitalista
que no tiene beneficios fiscales, como si los tendrian con formas de asociacion o de cooperativa,
por ejemplo.
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Los fallos mas acusados que exhiben son la falta de estudios que les permitan utilizar recursos
empresariales que pueden ser beneficiosos para la viabilidad de la empresa. La falta de vision estra-
tégica evidencia la gestién cortoplacista que realizan, lo que también incide en la realizacion de su
DAFO, practicamente inexistente, por lo que no tienen la visién del entorno tanto interno como externo
que seria necesario para poder establecer estrategias propicias para competir en el mercado.

En cuanto al plan de marketing y al plan de comunicacion, son estas las areas menos desarrolladas
por las El, puesto que en pocas ocasiones se realizan, ya sea por falta de tiempo, falta de recursos o
falta de gente especialista en estas herramientas, y esto, consecuentemente, incide negativamente
en el accountability que realiza la empresa hacia sus stakeholders. Unas memorias de sostenibilidad
bien disefiadas, permitiria que la sociedad fuera consciente de cdmo emplean los recursos econdmi-
cos y de lo necesario que son este tipo de empresas para la sociedad en general, de manera que se
podria involucrar mas aun a todos los stakeholders con el objeto de que las Empresas de Insercion
fueran ganando fuerza para poder luchar contra las desigualdades sociales con mas eficacia.

El estudio original planteaba mas items analizados que los recogidos en este estudio, que por limi-
taciones de espacio se ha considerado no incluir, aunque si que se corrobora la necesidad de un estu-
dio de este tipo para el caso valenciano.

Como futuras lineas de investigacion se propone un andlisis més intensivo de la direccién estra-
tégica, 0 una comparacién con Comunidades Auténomas donde la figura de la Empresa de Insercién
funciona mejor que en la C. Valenciana, una figura que es necesaria en este contexto de crisis que
puede ayudar a ciertos colectivos a superar su situacion de exclusion social. También podria ser inte-
resante ampliar el estudio realizado a las empresas sociales en general, y no sélo a las Empresas
de Insercidn, que aun teniendo un peso relevante dentro del conjunto de las empresas sociales, no
son las dnicas que luchan contra los problemas sociales 0 medioambientales.
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Anexo 1. Estructura del cuestionario utilizado

A. GERENTE

A.1. ; Tiene estudios econdmicos?; ; Tiene estudios Sociales?

A.2. Visién del entorno. ¢ Esta gestionado a nivel global o de forma parcial?

A.3. Gestidn del todo: 4 Fija objetivos generales o por dreas?; ; Se delegan funciones?; ; Hay un con-
trol 0 un protocolo de actuacion en la entidad?; ; Conoce los aspectos legales generales de las
empresas mercantiles?; ;Y de las EI?; ;Realiza una planificacion estratégica u operativa?

A.4. Liderazgo con el equipo técnico: ¢ Existen mandos intermedios?; ;Se cohesiona el trabajo de
todos mediante el trabajo en equipo?; ;La toma de decisiones es consensuada o solo del
gerente?; ;Los canales de comunicacién son formales o informales?

A.5. Gestion de personas: ¢ Equipos de trabajo multidisciplinares o no?; ¢ Se fijan objetivos a los emple-
ados?; ¢ Se les planifica el trabajo o tienen autonomia?; ; Se asigna al trabajador mas adecuado
para un trabajo o se van rotando dentro de la plantilla a insertar?; ;Hay absentismo?; ;Se con-
trola el absentismo?

A.6. Capacidad de relacién e influencia: ¢ Tiene control sobre algunos de los stakeholders mas impor-
tantes?; ¢ Hay control de la satisfaccidn de los clientes?; ¢, Utiliza recursos publicitarios?; ;0O sélo
sus contactos?; ;La empresa tiene relaciones institucionales o sélo las tiene la entidad promo-
tora?
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A.7. Gestion econdmico-financiera: ¢ Utiliza la informacidn financiera y contable para la toma de deci-
siones?; ;Realiza un control exhaustivo de la tesoreria?

B. EMPRESA

B.1. Forma Juridica

B.2. Actividad econdmica

B.3. ¢ Que stakeholders cree que son més importantes para su empresa?; Ordénelos de mas impor-
tantes (1) a menos importantes (5), puede escribir otros que considere también importantes:
Administraciones Publicas, Clientes de mercado, Personas a insertar, Sociedad en general,
Instituciones financieras, Instituciones publicas, Obras sociales, empresas, trabajadores, otros
(especificar).

B.4. ; Tiene definido un plan de marketing?; ¢Y las 4 P’s (producto, distribucidn, precio, promocion)?

B.5. ¢ Qué tipo de financiacion utilizan y en que porcentaje aproximadamente: privada, pablica y pro-
pia?; ;,Quién se encarga de buscar financiacion alternativa, Fundraising, subvenciones y ayu-
das?.

B.6. ¢ Qué tipo de estrategias de crecimiento han seguido?; ; Crecimiento externo o interno?

B.7. ; Coopera con alguna otra entidad?: Entidad Institucional, Universidad, Entidad Financiera, etc.

B.8. ¢ Han realizado alguna estrategia de diversificacion? (Productos o mercados).

B.9. ¢ Han realizado una DAFQ?; ;Cada cudnto?; ; Quién se encarga de realizarla?

B.10. Cuéles serian los aspectos mas importantes de una DAFO segun su opinidn (en el caso de que
no la tengan hecha).

B.11. Cémo se resuelven los conflictos?; ; Quién media para resolverlos?

C. PERSONAS

C.1. ; Cuantos voluntarios tienen en la entidad en estos momentos?; ; Le dan toda la informacion como
si fueran trabajadores?; ¢los forman?

C.2. ;Cuéntas personas de media tienen en los itinerarios de insercion?; ; Con qué colectivos trabajan?

C.3. ; Cuéantas personas se han insertado realmente el afio pasado?; ;Y en el total de la historia de la
empresa?

C.4. ;Cudntas mujeres estan contratadas del total de trabajadores?

C.5. ;Forman a los trabajadores?; ;De qué manera?; ;Cada cuanto tiempo?

C.6. ;Cudl es la estructura del personal?; Adjunte el Organigrama.

C.7. ;Existe algun tipo de asesor externo o se hace todo desde la entidad?

C.8. ;Se ha reducido la plantilla por la crisis?

D. EXTERIOR

D.1. Accountability. ; Proporcionan informacién hacia el exterior, a la sociedad en general y a los sta-
keholders?; ; Cémo?

D.2. ; Tiene un plan de comunicacién?; ; Cada cuénto se realiza y quién lo realiza?

D.3. ; Participa en redes institucionales o en otro tipo de redes? ;en cudles?
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