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El objetivo del conjunto de las investigaciones que
subyacen al presente articulo es intentar identificar
las variables estratégicas y de gestion que pueden
influir en el éxito o fracaso de las empresas de
insercion. A partir del analisis de un grupo de exper-
tos, se han identificado cinco tipos de factores que
pueden incidir en su rendimiento. Dichos factores,
que basicamente coinciden con los estudiados
genéricamente para el conjunto de empresas, son:
la comunidad auténoma en la que se ubican (efecto
localizacion), el sector en el que desarrollan su acti-
vidad (efecto sector), las caracteristicas estructura-
les de la empresa, las capacidades especificas de
gestion (resource based view) y los activos intangi-
bles de los cuales dispone (estas tres dltimas confi-
guran el efecto empresa).
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1. Introduccién

En los dltimos cinco afios, en el Estado espaiiol se
ha vivido una importante eclosién en lo que a las
empresas de insercién se refiere. Por una parte,
diversas comunidades auténomas han regulado esta
figurasy la han dotado de reconocimiento y subven-
ciones especificas; ademas, el nimero de empresas
ha crecido exponencialmente. Sin embargo, se han
realizado pocos estudios sobre este fendmeno
emergente y se constata, ademas, que estas aproxi-
maciones se han orientado basicamente desde el
ambito descriptivo, pedagdgico o social, habiendo
una ausencia casi total de investigaciones sobre el
tema desde las ciencias econdémicas.

El objetivo del conjunto de las investigaciones que
subyacen al presente articulo es intentar identificar
las variables estratégicas y de gestion que pueden
influir en el éxito o fracaso de las empresas de inser-
cion. A partir del anélisis de un grupo de expertos,
se han identificado cinco tipos de factores que pue-
den incidir en su rendimiento. Dichos factores, que
basicamente coinciden con los estudiados genérica-
mente para el conjunto de empresas, son: la comu-
nidad auténoma en la que se ubican (efecto localiza-
cién), el sector en el que desarrollan su actividad
(efecto sector), las caracteristicas estructurales de la
empresa, las capacidades especificas de gestion
(resource based view) y los activos intangibles de
los cuales dispone (estas tres (ltimas configuran el
efecto empresa). La posible relacién de este conjun-

5 Las siguientes comunidades autonomas han regulado en
alguna medida las empresas de insercién: Pais Vasco (Decreto
305/2000, de 26 de diciembre), Aragdn (Decreto 305/2002, de 5 de
febrero), Navarra (Decreto 34/2002, de 18 de marzo), Catalufa (Ley
27/2002, de 20 de diciembre), Canarias (Decreto 32/2003, de 10 de
marzo), Madrid (Decreto 32/2003, de 13 de marzo) y La Rioja (Ley
7/2003, de 26 de marzo).
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to de variables con el éxito se ha estudiado a través
de los datos del Registro Mercantil y de un cuestio-
nario telefénico que se ha realizado al total de enti-
dades inscritas en el mencionado Registro.

Por otra parte, se aborda uno de los principales pro-
blemas de las empresas de insercién, como es la
blsqueda, consecucion y fidelizacion de clientes.
Basandonos en el modelo de las cinco fuerzas de
Porter (1982), se pueden identificar un conjunto de
problemas competitivos inherentes a estas empre-
sas, las cuales se diferencian por su orientacion al
mercado o su orientacion a la Administracién. El
apoyo de la Administracion a este tipo de empresas
se justifica tanto desde las teorias de base social
como desde el andlisis coste-beneficio, y se circuns-
cribe a dos ambitos diferenciados de intervencion:
el legislativo y el de mercado. En el presente trabajo
planteamos, desde la teoria de los stakeholders, el
impacto que la Administracién puede tener en su rol
de cliente a través de diferentes mecanismos, como
son los contratos programa, los mercados tutelados
o las clausulas sociales. Mediante una matriz de
analisis, se han identificado posibles escenarios, los
cuales se analizan, a través de la técnica de grupo
de expertos, para generar una serie de recomenda-
ciones tanto para las empresas de insercién orienta-
das a la Administracién, como para la propia Admi-
nistracion.

2. Especificidad de las empresas de
insercion

Las empresas de insercion pueden definirse como
empresas cuyo objetivo fundamental es la integra-
cién sociolaboral de personas con dificultades de
acceso al mercado laboral. Su caracteristica funda-
mental es la dualidad de su objeto social: por una
parte, la realizacion de la actividad econémica para
la que la empresa se haya constituido; por otra, la
insercion socio-laboral de personas pertenecientes
a colectivos en riesgo de exclusion (Coque y Pérez,
2000; CC.00. y FEEDEI, 2003; Retolaza, Mugarra 'y
Enciso, 2004b; Marcuello et al., 2005).

Las empresas de insercion se articulan en torno a
tres ejes fundamentales: 1) el objeto social, 2) los
destinatarios y 3) el proceso de insercién socio-labo-
ral, y, a una caracteristica diferenciadora del resto
de las empresas, su caracter no lucrativo®. Aunque
se traten de empresas en su forma juridica, en sus

6 Aunque en alguna comunidad auténoma se puede distribuir
un porcentaje del beneficio, lo cierto es que se haya fuertemente
limitado, y la regla general, asi como el planteamiento subyacente,
es que en ningln caso este tipo de empresas tengan un caracter
lucrativo para sus accionistas.
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estatutos tienen estipulado la imposibilidad de
repartir beneficios, que deben utilizar, si los hubie-
ra, para incorporarlos al fondo de reserva. Esta
caracteristica tendra especial incidencia, tanto a la
hora de determinar el capital social de la empresa y,
por tanto, su estructura econémica y financiera,
como por el hecho de que no nos permita utilizar la
rentabilidad como indicador del éxito empresarial.

3. El éxito en las empresas de insercion

El leit motiv del conjunto de la investigacién hace
referencia a los factores o variables que influyen en
que una empresa de insercién tenga o no éxito, por
lo que, en dltimo término, se refiere al concepto de
éxito. El éxito empresarial, en general, ha sido un
tema bastante estudiado y, aunque se han propues-
to multitud de indicadores, parece haber cierto con-
senso en que el pardmetro mas adecuado para su
constatacion pudiera ser la rentabilidad econémica
(Gonzalez et al., 2002: 396 ss.). Sin embargo, de la
especificidad de las empresas de insercién como
entidades sin animo de lucro, con prohibicién esta-
tutaria expresa de reparto de beneficios, pudiera
derivarse un menor interés por la rentabilidad en
aras de otras variables, tales como el nimero de
personas contratadas o el menor nivel productivo de
las personas incorporadas como trabajadores. Con-
secuentemente, la rentabilidad no podria conside-
rarse de forma natural un indicador del éxito en las
empresas de insercién, por lo que es necesario ana-
lizar con mayor profundidad dicho concepto.

En primer lugar, cuando hacemos referencia al éxito
de las empresas de insercién, debemos identificar
una doble dimensidn: por una parte, el éxito referido
al objeto social especifico de estas empresas, consis-
tente en la incorporacién al mercado laboral de per-
sonas en riesgo de exclusién; por otra parte, el refe-
rente al objeto social de la actividad mercantil que
sirve de sustento a este proceso colectivo de inser-
cion. Esta doble dimension de éxito, donde el resul-
tado social se antepone al econdmico, siendo éste
un mero recurso del primero, se asemeja a la dinami-
ca de las entidades pUblicas, donde el objetivo social
se antepone a la gestién de los recursos, aun cuando
cuenten con ingresos externos a la propia Adminis-
tracion, obtenidos por facturacion. En este ambito
metaférico, podemos encontrar diversos grados de
implicacién en actividades econémicas: asi, tendria-
mos, desde un hospital, donde la financiacion funda-
mentalmente es contra presupuesto piblico, hasta
los consorcios de agua que autofinancian su activi-
dad, pasando por casos mixtos, como el de la propia
Universidad. No obstante, a pesar de que el grado de
implicacién de la facturacién en la financiacion total
de la actividad marca diferencias importantes en la
gestion, resulta evidente que el objeto social primor-
dial no se encuentra en la gestion econdémica, sino
en el servicio social que prestan.



Podemos considerar la eficacia como la evaluacion
del resultado final de las empresas de insercion,
consistente en la incorporacion al mercado laboral
de personas en riesgo de exclusién. Evaluar este
éxito finalista haria referencia a la evaluaciéon de la
eficacia de las empresas de insercién como herra-
mienta en los procesos de insercidn; sin embargo, la
evaluacion que se pretende abordar en esta investi-
gacion no es la referida al éxito en sentido finalista,
sino la que hace referencia al buen funcionamiento
de la actividad mercantil que sirve de soporte a los
procesos de insercion; es decir, la eficiencia en la
gestion de los recursos utilizados.

Como en el caso que nos ocupa la gestion de los
recursos adopta la forma de empresa, la evaluacion
de la eficiencia pasa por valorar el éxito de la activi-
dad empresarial, y por lo tanto, de la empresa de
insercion en cuanto empresa. La especificidad funda-
mental se encuentra en que, para el conjunto de
empresas con actividad mercantil, evaluariamos la
eficacia, en cuanto que el resultado final esperado se
identifica con un resultado de caracter econémico;
mientras que en las empresas de insercién, debido a
que son un medio —recurso—, no evaluaremos la efi-
cacia, sino la eficiencia. Sin embargo, una empresa
de insercion eficiente podria no ser eficaz, pero para
ser eficaz necesita simultdneamente ser eficiente. En
otras palabras, podriamos decir que la eficiencia de
las empresas de insercion es condicién necesaria,
pero no suficiente, para que sean eficaces.

La imposibilidad de identificar una vinculacién posi-
tiva entre rentabilidad y éxito en las empresas de
insercion nos orienta a abordar una via alternativa,
la del fracaso. Habida cuenta de que las empresas
de insercién, para desarrollar su fin social a través
del empleo, necesitan ser sostenibles en el tiempo,
esto exige la no existencia de rentabilidades negati-
vas de forma consecutiva. La acumulacién de pérdi-
das en la empresa la situaria en una situacién de
insolvencia financiera, que, en su caso extremo,
podria conducir a la quiebra, lo que parece contra-
puesto con la necesidad de permanencia de la
empresa en el tiempo para realizar su labor social.

A efectos de nuestro estudio, vamos a considerar
tres grados de éxito, basandonos, como ya hemos
sefalado, en el contrapunto de la insolvencia finan-
ciera. Consideramos empresas no exitosas aquellas
cuyo patrimonio neto sea inferior al capital social
estructurado, o lo que es lo mismo, aquellas empre-
sas cuyas pérdidas en afios sucesivos no hayan sido
compensadas con beneficios de otros ejercicios. Con-
sideraremos empresas exitosas aquellas que, mante-
niendo los puestos de trabajo, se encuentren en una
situacién cuyo patrimonio neto iguala o supera al
capital social escriturado. Por dltimo, considerare-
mos empresas altamente exitosas a aquellas cuyo
patrimonio neto sea igual o superior al capita social
escriturado y, en los Gltimos tres afios, hayan tenido
un incremento de personal superior al 25%.

Asi pues, la variable dependiente, denominada éxito
empresarial, serd de caracter ordinal con los valores
1, 2y 3, siendo este Gltimo el que corresponde a las
altamente exitosas.

4. Metodologia

A fin de identificar potenciales variables indepen-
dientes, se recurrié a un grupo de expertos com-
puesto por nueve miembros, todos ellos con respon-
sabilidad en la promocién, gestion o asesoramiento
a empresas de insercion. Se tuvo una sesion presen-
cial de dos horas de duracién con un moderador que
introdujo una bateria de preguntas disefiadas a tal
efecto y un secretario que recogia las aportaciones
de los participantes, que también fueron grabadas.
La sintesis de las aportaciones se pasé a todos los
miembros del grupo por correo electrénico, los cua-
les hicieron las aportaciones complementarias que
creyeron oportunas. A partir de este material se
identificaron cinco tipos de variables independien-
tes: 1) las referidas a las diferentes condiciones
generadas por las distintas administraciones auto-
ndémicas; 2) las referidas a diversos aspectos de la
propia estructura de la empresa, como pueden ser
antigiiedad, tamaiio, volumen de activos o forma
juridica 3) las referidas al sector de actividad en el
que la empresa desarrollaba su actividad mercantil;
4) las referidas a factores especificos en la calidad
de la gestion; y 5) las referidas a la disponibilidad
de activos intangibles por parte de la empresa o de
la entidad promotora, entre los que destacaban las
relaciones con la Administracién o con clientes
potenciales.

Gréfico 1. Agrupaciones de factores potenciales de éxito

(variables independientes)

Apoyo de la Variables
Administracion estructurales
plblica

Variable
dependiente

EXITO
EMPRESARIAL

Sector de
actividad

Activos
intangibles

Capacidades

Especificas de
gestion

Fuente: Elaboracion propia.
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La valoracion de la variable dependiente se obtuvo
a partir de los datos suministrados por las empre-
sas al Registro Mercantil obtenidos a través de la
base de datos SABI. En cuanto a los datos de las
variables independientes, los relativos a ubicacién
(comunidad auténoma), variables estructurales y
sector de actividad, se obtuvieron de los datos del
Registro Mercantil de la misma forma. Por su parte,
la ponderacién de las variables relacionadas con las
capacidades especificas de gestion y los activos
intangibles se obtuvo mediante un cuestionario
telefénico a la totalidad de las entidades inscritas
en el Registro.

En su conjunto, las hipétesis hacian referencia a la
existencia de una relacion significativa entre cada
uno de los factores analizados y al éxito de empresa
taly como lo hemos descrito, aunque en el caso de
la orientacion al cliente frente a la orientacion a la
Administracion, hacian también de variables modu-
ladoras, ya que se podria pensar que los factores
asociados al éxito son diferentes en ambos grupos.

La metodologia utilizada para correlacionar las
variables fue la regresion logistica, y se trabaj6 con
un nivel de significacion del 95%. En aquellos casos
en que Ol era superior a 0,05, se descarté la hipéte-
sis propuesta y se acepté la hipétesis nula.

5. Resultados

5.1. Efecto de la ubicacion territorial

En el Estado espafiiol, el reconocimiento de las
empresas de insercion y las posibles ayudas vincula-
das a ellas se encuentran regulados desde las admi-
nistraciones autonémicas, lo que conlleva un grado
importante de diversidad en funci6n del territorio
donde se ubique la iniciativa. Las diferencias funda-
mentales no se encuentran tanto en los requisitos
solicitados para su calificacién, sino en las ayudas
que las administraciones de las diversas comunida-
des auténomas ponen a su disposicién. Cabe pensar
que estas condiciones diferenciales de ayudas pue-
dan constituir un factor importante a la hora de defi-
nir el éxito de las empresas de insercién. En este
sentido, se podria formular la hipétesis de que el
éxito de las empresas de insercién va a estar condi-
cionado por las ayudas publicas de las que pueden
disponer, lo cual deberia dar lugar a que las empre-
sas de insercion tuvieran un éxito diferencial correla-
cionado con el nivel de ayudas ofertadas por las
diversas comunidades auténomas.

A efectos de contrastar la hip6tesis anteriormente
enunciada, se ha tomado como variable dependien-
te el éxito, medido como ya se ha explicado anterior-
mente, y, como variable independiente, la comuni-
dad en la que la empresa se ubica. Hay que sefialar
que sélo se ha podido trabajar con datos de aque-
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llas comunidades en las que habia un nimero mini-
mo de empresas (Andalucia, Aragon, Castilla y Ledn,
Catalufia, Madrid y Pais Vasco). Sin embargo, en nin-
glin caso parece que exista diferencia significativa
en el éxito de las empresas de insercién en funcion
de su ubicacion, por lo que parece que el acceso
diferencial a ayudas no es un factor fundamental
para la eficiencia de este tipo de empresas, aun
cuando podrian ser un factor importante en el
momento de crearlas.

5.2. La influencia del factor sector

En nuestra investigacion, lo que nos proponemos es
intentar identificar en que medida los factores pro-
venientes del sector de actividad explican la variabi-
lidad en los resultados de las empresas de inser-
cioén, ya que, si en la linea propuesta por la teoria
del posicionamiento, el sector en el que se posicio-
ne la empresa es relevante para su resultado, la cre-
acion de nuevas empresas exigira fundamentalmen-
te un buen estudio de las oportunidades de
desarrollo de los posibles sectores de actividad en
las que ésta se plantee ubicarse. Si, por el contrario,
la seleccion del sector no resultara significativa, los
esfuerzos del plan de viabilidad se deberian orientar
a definir las especificidades organizativas que pue-
den optimizar los resultados de la empresa.

Como variable independiente se va a considerar el
sector de actividad, para lo cual se ha han agrupado
las 134 empresas por sectores de actividad. Para
identificar el sector en el que desarrollan su activi-
dad, se han considerado tres cifras de la Clasifica-
cion Nacional de Actividades Economicas (CNAE) de
la empresa. En los casos de empresas que cuentan
con varios CNAE no concurrentes, se ha selecciona-
do aquel que responde a su actividad principal. Por
otra parte, se ha procedido a la agrupacion de CNAE
similares que se ubicaban en el mismo sector, habi-
da cuenta de que el nimero de empresas disponi-
bles no posibilita hacer divisiones excesivamente
exhaustivas manteniendo la significacion estadistica
de los analisis.

Asi, se han clasificado inicialmente las empresas en
12 sectores. No obstante, en funcion del muestreo
disponible, los sectores de actividad se han de redu-
cir a siete, ya que de los cinco restantes no se dispo-
ne de los datos contables de ninguna empresa’.

En el estudio realizado hemos analizado la influen-
cia que tiene el sector en esta variabilidad de los
resultados. El analisis de los datos nos obliga a

7 En relacion con el estudio de FEEDEI (2003), se reducen los
diez sectores a siete, ya que no se disponen de datos sobre hoste-
lerfa, ni de servicios miiltiples —denominada por nosotros manteni-
miento/reparacion-; asimismo, fabricacion de muebles y fabrica-
cién metalicas se han incluido en un Gnico apartado.



mantener la hip6tesis nula y a concluir que el sector
de actividad elegido carece de influencia en el éxito
de las empresas de insercion.

5.3. Influencia de las variables estructurales de la
empresa

Para el estudio se han tenido en cuenta los siguien-
tes factores como variables independientes: 1) afios
de antigiiedad de la empresa, 2) nimero de trabaja-
dores, 3) volumen de activos, 4) facturacion, 5)
beneficios, y 6) forma juridica.

Los resultados muestran que tanto la obtencion de
beneficios como la antigiiedad se correlacionan
positivamente con el éxito empresarial. En el caso
de los beneficios, aunque no son un objetivo de las
empresas de insercion, parece claro que su obten-
cion facilita el mantenimiento del patrimonio neto,
por lo que es totalmente coherente el resultado
obtenido; en el caso de la antigiiedad es previsible
que las empresas que muestran insolvencia finan-
ciera hayan tenido que cerrar en mayor medida que
el resto, por lo que la correlacién entre antigiiedad y
éxito no seria sino una manifestacion del “fendmeno
del superviviente”.

Por su parte, las variables facturacién, nidmero de
trabajadores y volumen de activos se correlacionan
entre ellas, lo que resulta l6gico, ya que es normal
que una empresa con mayor nimero de trabajadores
tenga una facturacién mayor y viceversa, asi como
que haya generado un mayor volumen de activo. Lo
que no resulta tan esperable es que esta mayor
dimension no se correlacione con el éxito, ni sea, en
cierta medida, consecuencia de la antigiiedad de la
empresa.

Respecto a la forma juridica encontramos, en rela-
cién con el patrimonio neto, diferencias significati-
vas positivas entre las cooperativas y las empresas
mercantiles y fundaciones, no asi en relacion con las
sociedades laborales. Cabe plantearse, para poste-
riores investigaciones, intentar identificar las causas
de este mayor éxito de las empresas con forma coo-
perativa, que podria deberse a diversos factores.
como la reduccion de los costes de agencia, la distri-
bucién de los resultados negativos entre los propios
trabajadores, la consecucién de subvenciones com-
plementarias, o a la posibilidad de disponer de capi-
tal social no permanente.

5.4. Influencia de variables especificas vinculadas a
la gestion de la empresa

La teoria de los recursos y capacidades ha puesto
sobre la mesa la importancia de las capacidades
especificas de cada empresa, contraponiéndolas a
aquellas mas genéricas, atribuidas a la ubicacién o

al sector de actividad. En esta linea de trabajo, exis-
ten diversos trabajos de referencia sobre los diferen-
tes factores que se pueden incluir en este apartado
(Camisdn, 2001; Rubio y Aragdn, 2002: 559; Aguirre
et al., 2006). Habida cuenta de que nuestro interés
es identificar factores potenciales, hemos realizado
una sintesis de los propuestos por los tres trabajos
citados, unificando aquellos que resultaban simila-
res o redundantes. El resultado ha sido la identifica-
cion de los siguientes once factores.

e El primero es la orientacion comercial de la empre-
sa, donde se ha diferenciado entre a) orientacion al
mercado, b) orientacién a la Administracion y
c) orientacion a los trabajadores. Aunque las orien-
taciones propuestas no son necesariamente contra-
puestas, basandonos en las propuestas realizadas
por el grupo de expertos y en trabajos anteriores
(Retolaza y Ruiz; 2006c), se partia del supuesto de
que, al menos, la orientacién al mercadoy a la
Administracién eran planteamientos divergentes.

A fin de evaluar la orientacion de las empresas de
insercion, se elabord un cuestionario de nueve
items, mas uno de control, basado en el cuestiona-
rio MKTOR de orientacion al cliente, desarrollado
por Naver y Slater (1995, 1998). Los datos obteni-
dos muestran que la mayoria de las organizaciones
(51%) se encuentran orientadas claramente al mer-
cado, aunque un porcentaje también significativo
(35%) se orienta simultaneamente a la Administra-
cién y el mercado; por el contrario, las empresas
con alta orientacion hacia la Administracién y baja
hacia el mercado sélo alcanzan el 7%, cifra similar
a las que tienen baja orientacién tanto hacia el
mercado como hacia la Administracién. Resulta sig-
nificativo que la orientacién hacia el mercado no
afecte a la preocupacion por los trabajadores, ya
que un 88% de las empresas tenian una orienta-
cién al trabajador alta o muy alta.

La variable calidad de la gestion se ha identificado
mediante la existencia y utilizacién en la empresa
de cuatro instrumentos comunes a la mayoria de
los planteamientos de estrategia planificada
(Mintzberg, 1998): a) plan estratégico, b) plan
anual de gestion, c) plan de tesoreria, d) sistema
de control de gestién. Como puede observarse en
el gréfico 2, los porcentajes de las empresas que
utilizan los diferentes instrumentos sefalados se
sitdan entre el 60% y el 85%.

La tercera variable contemplada ha sido la calidad,
vinculada a la existencia o no de protocolos de
calidad en la empresa, asi como a su utilizacién
habitual. En este caso, el porcentaje de empresas
que utilizan dichos protocolos se sitia en el
26,3%.

e La cuarta variable, la capacidad de marketing, se
ha valorado mediante la existencia o no de un
plan de marketing, asi como mediante la concre-
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cién de sus objetivos en estratégicos implicitos,
estratégicos explicitos y cuantitativos mensuales.
Asimismo, se ha tenido en cuenta también la utili-
zacion habitual de dicho plan. Algo mas de la
mitad de las empresas (52,6%) disponen de un
plan de marketing con objetivos cuantificables y
periodificados.

La posicion tecnolégica, entendida, a criterio del
gerente, en funcion de si la tecnologia utilizada
por la empresa es inferior, similar, o superior a la
utilizada habitualmente en el sector, mayoritaria-
mente (56%) se considera que es una tecnologia
similar, que se distribuye en dos grupos de peso
parecido: los que la consideran superior (21%) e
inferior (23%).

La sexta variable considerada ha sido la gestion y
capacitacién del personal, donde se analiza la for-
macién del conjunto de trabajadores, a través de
la existencia o no de un plan de formaciény de la
realizacion de cursos en funcion de las necesida-
des detectadas, asi como de las condiciones labo-
rales de los trabajadores: 1) retribucién, 2) horario
de trabajo, 3) estabilidad laboral, 4) calidad del
trabajo, 5) conciliacion de la vida laboral y familiar,
siempre en comparacién con los habituales del
sector. Esta variable adquiere una relevancia parti-
cular en las empresas de insercién, habida cuenta
del caracter necesariamente temporal de muchos
de los puestos de trabajo, y de la situacién de asi-
metria de la que se parte. La valoracion tanto de la
formacién como de las condiciones laborales son
muy positivas.

En séptimo lugar se ha considerado la variable
innovacion, valorada a través de la introduccién de
nuevos productos/servicios en la empresa en el
afo anterior, o la posibilidad de introducirlos al
afo siguiente. De acuerdo al analisis realizado se
aprecia que casi el 80% de las empresas de inser-
cién resultan innovadoras, aunque no se ha anali-
zado si esta innovacion se soporta en algin tipo
de ventaja competitiva, y menos ain si esta venta-
ja se podria mantener en el tiempo.

En relacion con la estructura organizativa, conside-
rada como una combinacién de liderazgo y organi-
grama explicito, se han obtenido unos resultados

muy positivos, en cuanto que el 94% de las empre-

sas decia contar con un organigrama explicito y
con un claro liderazgo, mientras que sélo el 2%
carecia de liderazgo y organigrama. Es de destacar
que ninguna entidad manifesté disponer de un
liderazgo sin organigrama explicito.

La novena variable recibe la denominacion de
accesibilidad a la informacién, y en ella se valora
la posibilidad de acceso a la informacién por parte
de la organizacion en tres dmbitos: a) la direccion,
b) los centros de interés, c) la totalidad de la orga-
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nizacién. Asimismo, se valor6 la disponibilidad de
un sistema de informacién y su funcionamiento
real. Los resultados obtenidos en el analisis mues-
tran coémo en la mayoria de las organizaciones, la
informacion esta disponible para el conjunto de la
organizacion, y sélo en un 18% esta limitada al
equipo de direccién. Aunque estas cifras muestran
una importante transparencia, es de suponer que
cause problemas a la hora de discernir sobre la
utilidad de la informacion. Parece que la informa-
cion por centros de interés, que posiblemente sea
la practica mas eficiente, no se ha generalizado en
este tipo de empresas.

En cuanto al acceso a financiacion, entendido
como la facilidad para acceder a préstamos, no
parece ser un problema para la mayoria de las
empresas. Hay que sefialar que una pregunta de
control introducida en este apartado sobre la
situacion patrimonial de la empresa manifiesta
que los gerentes no suelen valorar este aspecto de
manera realista.

La dltima variable ha sido la referente a las alian-
zas y el trabajo en red por parte de las empresas
de insercion, valorados a través de los acuerdos
de colaboracién establecidos por la entidad, asi
como por el nimero de redes en las que participa.
El porcentaje de empresas que colaboran de forma
efectiva tanto con otras empresas de insercion
como con empresas mercantiles es muy alto.

Los resultados obtenidos nos llevan a mantener la
hipétesis nula® para la totalidad de las variables
estudiadas, salvo para dos de las variables: las con-
diciones laborales y la calidad de la gestion.

e En el primer caso, la combinacién de tres de los
factores que componen la variable definida como
condiciones laborales, a saber, la flexibilidad de
horario, la seguridad en el trabajo y la calidad del
trabajo, son capaces de predecir con un alto nivel
de significacion?, el éxito de las empresas de
insercion. Se han eliminado de la regresion el
salario y la compatibilidad de la vida laboral y
familiar, ya que no aportaban mayor nivel de corre-
lacién.

e Por otra parte, encontramos una regresién con
mayor grado aln de significacion®® entre el conjun-
to de factores que componen la variable calidad de
gestion —existencia de una planificacion estratégi-
ca, existencia de un plan de gestion anual, exis-

8 En todos los casos la hipétesis nula se formula como la no
existencia de diferencia significativa entre las empresas de inser-
ci6n clasificadas por su nivel de éxito en relacion a la variable estu-
diada.

9 Error de 0,024 y una pseudos R? de Cox y Snell de 0,337.

0 Error de 0,009 y pseudos R? de Cox y Snell de 0,462.



tencia de una planificacion financiera, y existencia
de un sistema de control de gestién-y el éxito. Lo
curioso es que, contrariamente a la hipétesis de
partida, la correlacién que se establece es de
caracter negativo, es decir, el fracaso se correla-
ciona con la utilizacién por la empresa de instru-
mentos de planificacion y control de gestion, sien-
do especialmente significativa la existencia de un
plan estratégico y de un plan de gestion anual.
Este resultado no esperado podria encontrar su
explicacion en los supuestos que adoptados para
definir la calidad de gestion, que han sido los pro-
pios de la estrategia planificada, por lo que cabria
suponer que, en realidad, las estrategias de carac-
ter emergente y no planificado se adaptarian
mejor a la gestion de las empresas de insercion.

5.5. El efecto de los activos intangibles

Un tema que en este momento es de gran actualidad
en la empresa en general, y en las entidades de
base social en particular, es el de los activos intan-
gibles, entendidos como aquellas capacidades que
posee la empresa que, siendo muy valiosas, son de
muy dificil negociacion en el mercado, porque no se
pueden segregar de ella, porque son de caracter
idiosincrasico, o porque el mercado es muy imper-
fecto. Estos activos tienen una incidencia positiva en
la empresa, a través de efectos significativos en sus
parametros de explotacion.

En esta investigacion, aunque no nos hemos atrevi-
do a plantear hipétesis de correlacion entre la
tenencia de activos intangibles y el éxito de

la empresa, si hemos querido investigar cuales son
los principales activos intangibles de que disponen
este tipo de empresas, e identificar los principales
mecanismos a través de los cuales se integran en la
explotacion. Se han identificado nueve tipos diferen-
tes: 1) red social, 2) financiacion alternativa,

3) imagen, prestigio y reputacion, 4) participacion
de voluntariado, 5) relaciones previas con potencia-
les clientes, 6) relaciones con la Administracion,

7) cohesion del personal, 8) relacion con prescripto-
resy 9) valores compartidos. Por su parte, las princi-
pales ventajas de explotacién obtenidas mediante
activos intangibles son las siguientes: 1) financia-
cion, 2) reduccion del coste de la financiacion,

3) reduccién de costes, 4) incremento de ingresos,
5) cohesion social, 6) innovacién y 7) oportunidades
de mercado.

6. Competitividad de las empresas de
insercion

Basandonos en el modelo de Porter (1982), conoci-
do como “el modelo de las cinco fuerzas”, se pue-
den identificar un conjunto de problemas competiti-
vos inherentes a las empresas de insercion cuando

se enfrentan a su actividad productiva en el libre
mercado. Este modelo identifica cinco fuerzas com-
petitivas basicas: la rivalidad entre competidores
existentes, la posibilidad de entrada de nuevos
competidores, la amenaza de productos sustituti-
vos, el poder de negociacion de los compradores y
de los proveedores.

El andlisis de estas fuerzas pone de manifiesto que
la mayoria de las empresas de insercién se centran
en sectores con una elevada intensidad competitiva
y en sectores de escaso valor afiadido. Asi, estas
empresas suelen actuar en industrias muy fragmen-
tadas, con prueba la existencia de un gran nimero
de empresas medianas y pequeifias con participacio-
nes no muy significativas en el mercado. Igualmente
suelen operar en sectores maduros o en declive, con
escasas barreras de movilidad, de salida y de entra-
day con escasa diferenciacion de los productos,
entre otros rasgos. La pervivencia de las empresas
de insercidn, en estos sectores de elevada intensi-
dad competitiva, se enfrenta a una dificultad afadi-
da derivada de una serie de caracteristicas inheren-
tes a ellas:

e Escasa capitalizacion de la empresa: al tratarse de
entidades sin animo de lucro que no posibilitan el
reparto de beneficios ni cuentan con mecanismos
que permitan la recuperacién del capital, es dificil
que estén dotadas de un capital adecuado. Asi,
son las entidades promotoras las que aportan el
capital, pero éstas son entidades sin animo de
lucro, y normalmente las actividades que realizan
dificilmente dejan remanentes importantes.

Mano de obra con carencias en competencias
laborales: en general, esto se traduce en la impo-
sibilidad de introducirse en sectores o negocios
con necesidades de mano de obra cualificada, en
un posible déficit de productividad, y un retraso de
la curva de experiencia.

Imposibilidad de trasladar los costes fijos de per-
sonal a costes variables. El objetivo de insercién
de las personas trabajadoras y, por ende, la vincu-
lacion de estas Gltimas a la empresa no resulta
compatible con una posible contratacién de perso-
nal en funcién de las cargas de trabajo. Asi, inde-
pendientemente de la carga de trabajo que sopor-
te la empresa, se mantendran los gastos de
personal.

Dualidad del objeto social (actividad econémica e
insercion laboral): la propia actividad de insercion
laboral requiere unos recursos, especialmente de
personaly tiempo, que conllevan un gasto para la
empresa. En los casos en los que la actividad
empresarial no genera beneficios o éstos son
escasos, la empresa no dispondra de fondos para
abordar correctamente los procesos de acompaiia-
miento a la insercion.
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Gréfico 2. Caracteristicas idiosincrasicas de las empresas de insercion

CARACTERISTICAS IDIOSINCRASICAS
DE LAS EMPRESAS DE INSERCION

BAJA CAPACIDAD PRODUCTIVA

BAJO PODER DE NEGOCIACION
CON PROVEEDORES

- Bajo volumen de compras <:|
- Dificultad de acceso a

proveedores
Mayores Peores
costes de condiciones
explotacién de entrega /

devolucion
BAJO PODER DE NEGOCIACION
CON COMPRADORES

52%5:;[22?1[;3:‘1 - Producto/servicio con escasa
diferenciacion
pérdida de - Producto/servicio con poco
clientes valor afiadido
- Dificultad de acceso a los
canales de distribucion

Poco margen 1 C
para modificar - Bajo coste de cambio para el

precios cliente

1. DUALIDAD DEL OBJETO SOCIAL
2. ESCASA CAPITALIZACION

3. PERSONAS CON ESCASAS COMPETENCIAS

4. GASTOS FIJOS DE PERSONAL

— Mayores costes que la competencia
— Menor valor econdmico afadido que
la competencia
— Altas barreras emocionales / sociales
de salida
— Escasas barreras de entrada

DE LOS RECURSOS HUMANOS

|::> — Déficit de competencias de los
trabajadores

— Falta de flexibilidad laboral

POCAS BARRERAS DE ENTRADA
NUEVOS COMPETIDORES /
PRODUCTOS SUSTITUTORIOS

— Productos/servicios débiles

— Innovaciones sin ventaja
diferencial

- Ventajas no sostenibles en el
tiempo

Exclusién de nichos de mercado
atractivos

POSICION COMPETITIVA

Fuente: Elaboracion propia.

Estas particularidades que presentan las empresas
de insercion, asi como su ubicacién en sectores
maduros, altamente segmentados, conllevan una
serie de problemas, que, aunque no especificos de
este tipo de empresas, si que en ellas adquieren
caracter estructural:

e Escasa diferenciacion de los productos ofrecidos, lo
que da como resultado una intensa competencia en
precio y servicio. Esto se deriva en gran medida del
escaso conocimiento de la industria y del mercado
del personal gestor del negocio, asi como de laya
mencionada baja capitalizacion de la empresa.

e Escasa capacidad de negociacion con proveedores,
debida a transacciones comerciales de compra de
escaso volumen, lo que conlleva un mayor coste de
las materias primas y suministros, asi como unas
peores condiciones de entrega y garantia.

e Escasa capacidad de negociacion con clientes,
debida a transacciones comerciales de escaso
volumen, venta de productos no diferenciados o
productos poco importantes para el cliente y/o la
existencia de productos sustitutivos.

e La falta de flexibilidad de la plantilla y la dificultad
de recurrir a la externalizacién conlleva en muchas
ocasiones el descenso de los precios por debajo
de los costes soportados, debido al coste de opor-
tunidad.
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e Escasa capacidad de reaccién ante la entrada de
nuevos competidores en el mercado.

e Elevadas barreras de salida derivadas, en su prac-
tica totalidad, de cuestiones emocionales, tales
como la identificacion personal con el negocio,
lealtad hacia los empleados o posibles repercusio-
nes de tipo social o politico que pueda tener la
decision de abandono de dicha actividad empresa-
rial por parte de la entidad promotora. Esta situa-
cion suele verse, no obstante, compensada por el
elevado nivel de movilidad de un sector a otro que
muestran estas empresas.

Todo ello redunda en la imposibilidad de incremen-
tar los precios por encima de la competencia, habi-
da cuenta de la falta de diferenciacién de la oferta 'y
de la inexistencia de mayor valor afiadido. Asimis-
mo, los gastos de estas empresas son superiores a
los de las empresas del sector, debido a la existen-
cia de unos costes superiores de transformacion,
vinculados a la ausencia de sinergias de volumen y
al cumplimiento de la legalidad laboral vigente, asi
como a los gastos ocasionados por los procesos de
insercion.

Dada la posicién competitiva de las empresas de
insercion, éstas dificilmente pueden seguir ninguna
de las estrategias genéricas. No pueden ser lideres
en precios, ya que este liderazgo debe soportarse




en una estructura de costes menor, justo lo contrario
de lo que ocurre en las empresas de insercion. Tam-
poco pueden seguir la estrategia de diferenciacion,
debido a la dificultad para generar innovaciones
soportadas en alguna ventaja sostenible en el tiem-
po. Asi, la (nica estrategia factible pareceria la de
segmentacion: identificar nichos de mercado a los
que se les pudiera ofertar productos/servicios capa-
ces de mejorar la satisfaccion de los clientes perte-
necientes a ese segmento. Seria lo que podriamos
denominar una estrategia de nicho. El problema fun-
damental estriba en que, una vez identificado el
nicho de mercado, la ausencia de barreras de entra-
da permitiria la irrupcién de nuevos competidores
con una menor estructura de costes o con un mayor
potencial de desarrollo.

Esta competencia desigual entre empresas a la que
se enfrentan las empresas de insercion al realizar
una misma actividad comercial y competir por clien-
tes en el libre mercado se compensa tradicionalmen-
te mediante dos lineas distintas de actuacion. La
primera, por aportaciones de la administracion
pablica, via subvencion, a este tipo de empresas,
destinadas a equilibrar su estructura de gastos res-
pecto a las empresas mercantiles que operan en el
mismo ambito de actividad. La segunda, mediante

Gréfico 3. Analisis coste-beneficio de las empresas de insercion

la tactica competitiva de nicho seguida por la
empresa para intentar estabilizar la demanda,
aspecto necesario, a su vez, para poder dar estabili-
dad a los puestos de trabajo.

7. Justificacion del papel de la
Administracion en la dinamizacion de la
comercializacion de las empresas de
insercion

De forma genérica se puede establecer que la
Administracién tiene un doble interés en las
empresas de insercion. El primero, referido a su
accién de gobierno, en cuanto que este tipo de
empresas se perfilan como instrumentos adecua-
dos para apoyar y potenciar los procesos de inser-
cién sociolaboral y, por tanto, como herramientas
para el cumplimiento de los objetivos de la propia
Administracion. En segundo lugar, se configura un
interés claramente econémico, ya que, como han
sefialado investigaciones recientemente realizadas
(FEEDEI, 2003; Retolaza y Ramos, 2005), las empre-
sas de insercién suponen un importante ahorro
para la Administracion en la realizacién de estas
acciones.

CONVENIO BAJO

CONVENIO ALTO

CONVENIO BAJO CONVENIO ALTO

¢3afiosT>3afos/F <3afosT »3aios/F 10 aios 10 afios 10 aios 10 aios
anual anual anual anual temporal finalista temporal finalista

OUTPUTS
Subv. Estudios 500,00 500,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00
Sub. Inversiones 4.000,00 400,00 12.000,00 12.000,00  12.000,00 12.000,00
Subv. Puesto Insercién 12.300,00 12.300,00 123.000,00 36.900,00  123.000,00 36.900,00
Subv. Acom. Insercién 1.100,00 1.100,00 11.000,00  3.300,00 11.000,00  3.300,00
Subv. Acom. Produccién 1.700,00 1.700,00 17.000,00  5.100,00 17.000,00  5.100,00
TOTAL OUTPUTS 19.600,00 19.600,00 169.000,00 63.300,00  169.000,00 63.300,00
INPUTS
Seguridad social Trabajador 584,60 584,60 834,80 834,80 5.846,00  5.846,00 8.348,00  8.348,00
Seguridad social Empresa 2.908,30 2.908,30 4.152,00  4.152,90 29.083,00 29.083,00 41.529,00  41.529,00
IRPF 184,10 184,10 1.183,20 1.183,20 1.841,00  1.841,00 11.832,00 11.832,00
S.S. Trabajador p.
acompafamiento 295,68 295,68 473,62 358,80 2.956,80 2.956,80 4.736,16  3.588,00
S.S. Empresa p.
acompafamiento 1.470,81 1.470,81 2.356,27  1.785,05 14.708,10  14.708,10 23.562,66 17.850,50
IRPF personal
acompafamiento 465,63 465,63 1.118,80 847,58 4.656,30  4.656,30 11.187,99  8.475,75
Impuesto de Sociedades
IVA facturacién 2.918,74 2.918,74 1.922,22  4.338,22 5.027,42  21.939,42 19.222,18 43.382,18
TOTAL INPUTS 8.243,26 8.243,26 11.207,00 12.665,74 58.272,62 75.184,62  112.069,99 126.657,43
AHORRO OUTPUTS
Renta basica 5.400,00 5.400,00 5.400,00  5.400,00 54.000,00 54.000,00  54.000,00 54.000,00
Ayudas de emergencia - - -
Gasto Formacion Ocupacional
Porcentaje perceptores
Renta Basica 0,80 0,80 0,80 0,80 0,80 0,80 0,80 0,80
TOTAL AHORRO OUTPUTS 4.320,00 4.320,00 4.320,00  4.320,00 43.200,00 43.200,00  43.200,00 43.200,00
COSTE OPORTUNIDAD
% encontrarian empleo 25% 50% 25% 50% 45% 60% 45% 60%
Total real de ahorro 3.240,00 2.160,00 3.240,00 2.160,00 23.760,00 17.280,00 23.760,00 17.280,00
Resultado 8.116,74 10.403,26 5.153,00  14.825,74 89.967,38 29.164,62 33.170,01  80.637,43

Fuente: Retolaza y Ramos, 2005, pag.
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El grafico 3, en el que se desarrollaba un modelo de
analisis coste-beneficio que suponen las empresas
de insercion, refleja que el saldo anual positivo para
la Administracién, sin tener en cuenta posibles sub-
venciones, por trabajador de insercion que se incor-
pore a una empresa de este tipo oscilaria entre los
10.400 €.y los casi 15.000 €, cantidades importan-
tes como para que la Administracién se plantee
medidas de apoyo a este tipo de empresas. Dichas
medidas pueden orientarse desde dos planteamien-
tos alternativos, pero complementarios: 1) mediante
un aporte financiero especifico articulado a través de
los presupuestos de la Administracién en cuestion;
2) mediante el potencial de compra de la Administra-
cion en general. La primera se justifica desde las res-
ponsabilidades y obligaciones exigibles a la Adminis-
tracion en su rol de gestor del bienestar social,
recogido tanto en la Constitucion como en la legisla-
cion vigente en el Estado espaiioly en las diversas
comunidades auténomas que lo constituyen.

Respecto al papel de la Administracién como cliente,
que ha sido analizado desde la perspectiva juridica
en diversos trabajos, puede encontrar su fundamen-
to en la teoria de los stakeholders (Freeman 1984,
2007). Dicha teoria se desarrolla a partir del concep-
to de responsabilidad social corporativa introducido
de forma sistematica por el premio Nobel Milton
Friedman (1962), el cual la plantea como un instru-
mento para mejorar los resultados de la empresa en
beneficio de sus accionistas. Este planteamiento,
conocido también como la shareholder theory, enfa-
tiza el papel de la direccién de la empresa en prote-
ger los derechos de sus accionistas y encuentra su
fundamento en la property rigth theory. La critica
fundamental a esta aproximacion centrada en la pro-
piedad del capital se dirige a la excesiva importan-
cia que se da a la maximizacion del beneficio a corto
plazo, relegando los intereses de terceras partes
implicadas también en el desarrollo de la empresa.
Este planteamiento podriamos situarlo en lo que se
ha dado en llamar perspectiva instrumental de la
responsabilidad social corporativa.

Intentando dar respuesta a los problemas generados
por el planteamiento de Friedman, Freeman (1984)
desarrolla la stakeholder theory, definiendo a los
stakeholders como “cualquier grupo o individuo que
puede afectar o ser afectado en el desarrollo de la
actividad empresarial”; y planteando que la integra-
cion de los intereses de todos ellos es necesaria
para la obtencion de beneficios sostenibles a lo
largo de los afos. A pesar de su amplia definicién
de lo que pueden ser los diferentes stakeholders, en
su desarrollo, se centra fundamentalmente en el
concepto de grupo y, especialmente, en aquellos
que son importantes para el éxito de la organiza-
cion, en esencia los mismos que ya habia identifica-
do Friedman: propietarios, empleados, proveedores,
clientes y comunidad local. Desde este planteamien-
to la Administracién desarrolla un doble rol de sta-
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keholder: por una parte, desde su papel
ejecutivo;por otra, como cliente.

En el primer caso, la Administracion en su papel eje-
cutivo, mediante la asignacion y gestion presupues-
taria, puede intentar incidir en el desarrollo de las
politicas de insercion, y mas concretamente de las
empresas de insercién, entendidas como un instru-
mento de aquéllas. Las tacticas mas habituales
desde esta perspectiva se centran, al margen de las
medidas legislativas'! en las siguientes: la conce-
sion de subvenciones, que bien pueden ser especifi-
cas a las empresas de insercion o mas genéricas a
los procesos de insercion®?; los contrato programa; y
la introduccion de modelos de buenas practicas,
como puede ser el caso de la responsabilidad social
corporativa.

El segundo caso seria la perspectiva de la Adminis-
tracion como cliente, ya que, bien sea como grupo
de interés o como principal (Boatright, 1997), tiene
el derecho de exigir que las empresas a las cuales
compra trabajen en direccién a los objetivos socia-
les que intentan desarrollar, favoreciendo de forma
activa a aquellas que asi lo hagan. Los mecanismos
que puede utilizar la Administracion en su papel de
cliente, para conseguir este objetivo son fundamen-
talmente: los modelos de referencia, las certificacio-
nes negativas y las clausulas sociales, que en su
vertiente mas restrictiva darian lugar a los mercados
tutelados.

La diferencia fundamental entre el rol ejecutivo de la
Administracion y el de cliente estriba en que, mien-
tras que el primero compete exclusivamente al
departamento competente en dicha materia, en este
caso la insercion, la segunda puede afectar a la tota-
lidad de la Administracion, y concretarse en cada
una de las unidades de compra a ella vinculadas.

En el grafico 4 se identifican las actuaciones que
puede desarrollar la Administracion como tacticas
para potenciar los procesos de insercién sociolabo-
ral. Dichas tacticas se articulan en torno a dos ejes.
El primero seria el de focalizacién, en funcién de si
las acciones se dirigen a las empresas en general o
a un segmento mas reducido de éstas, que en su

11 Por ejemplo, la posible introduccién de un contrato especifi-
co de insercién.

12 En las comunidades auténomas en las que se ha regulado,
las subvenciones se dirigen de forma especifica a la empresas de
insercion, aunque se encuentran vinculadas a ciertos parametros:
inversién, personas trabajadoras en proceso de insercién, etc. En
Francia, las ayudas tienen un caracter mas amplio, pues se subven-
ciona la insercion de las personas, independientemente de las
caracteristicas de la empresa que la facilite.



Gréfico 4. Actuaciones de la Administracion para potenciar la insercion sociolaboral
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Fuente: Elaboracion propia.

extremo mas restrictivo tendria a las empresas de
insercién. El segundo eje, referido al papel de la
Administracion, se encuentra dividido en los dos
roles sefialados: el de ejecutor de politicas pblicas,
en la mitad superior; y el de cliente de productos 'y
servicios, en la mitad inferior. A su vez, la pondera-
cion de este altimo eje adquiere su maxima puntua-
cion en el centro del gréfico, es decir, en la parte
superior para la intervencion de la Administracion
como cliente, y en la inferior para la intervencion de
la Administracion como ejecutora. Dicha pondera-
cién se corresponde con el compromiso que asume
la Administracion al aplicar las tacticas y en sus con-
siguientes resultados, ya sean positivos o negativos.

Aunque la totalidad de las tacticas de intervencion
que hemos sefialado cuentan con un potencial inte-
resante, hemos restringido el analisis al cuadrante
inferior derecho, es decir, a aquellas tacticas que la
Administracién puede desarrollar desde su rol de
cliente y orientadas hacia las empresas de insercién
en particular. En este cuadrante podemos observar
dos tipos concretos de actuaciones: las clausulas
sociales y los mercados tutelados.

De forma general, se puede, entender por cladusula
social la inclusién de ciertos criterios en los proce-
sos de contratacién pablica, en funcién de los cua-

les se incorporan al contrato aspectos de politica
social como requisito previo (criterio de admisi6n)
y/o como elemento de valoracién (puntuacién). El
mercado tutelado no seria sino un caso particular de
las clausulas sociales, donde el caracter restrictivo
de aquéllas seria, de facto, tan fuerte que sélo per-
mite la participacion de un tipo concreto de empre-
sas. Las clausulas sociales suponen una barrera de
entrada, que puede oscilar como una variable conti-
nua entre un polo donde el impacto de la barrera es
muy pequeiio, ya que sélo serviria como criterio de
desempate, hasta otro polo donde seria condicién
sine qua non para la posibilidad de acceso al merca-
do. Dichos polos se corresponderian, siguiendo la
clasificacion de Porter (1982), con las barreras de
entrada relativas o absolutas.

Como ya se ha sefialado, desde la teoria de los sta-
keholders, las clausulas sociales se fundamentan en
la incorporacion del cliente Administracién como
grupo de interés, o incluso “principal” de la empre-
sa proveedora de bienesy servicios, la cual deman-
day valora la satisfaccién del conjunto de sus inte-
reses. Estos intereses consistirian en incorporar de
forma transversal los objetivos sociales en la adjudi-
cacién de contratos por parte de la Administracién,
de forma que, en su ejecucion se consiguiera un
doble objetivo, de una parte, la adquisicion del ser-
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vicio o producto objeto del contrato, y de otra, la
potenciacion de determinados procesos de inclusion
social. Desde el sector de las empresas de insercion,
se plantean los aspectos positivos de estas clausu-
las sociales en cuatro posibles direcciones:

* En cuanto al trabajador/a, los principales benefi-
cios descritos estan vinculados al impacto de
dichas clausulas en el acceso real a un empleo'y,
consecuentemente, estan vinculadas a: la inde-
pendencia econémica, la adquisicion de habitos 'y
actitudes, el incremento de la autoestima, el acce-
so a prestaciones por desempleo y el acceso al sis-
tema de prestaciones de la seguridad social.

La Administracién obtendria tres tipos de benefi-
cio fundamentales: dispondria de herramientas
para potenciar los procesos de insercion y, por
tanto, las politicas sociales, reduciria el gasto
pablico ocasionado por las prestaciones asisten-
ciales a estas personas e incrementaria los ingre-
sos fiscales y de seguridad social.

Las empresas de insercién, por su parte, dispon-
drian de un instrumento que les facilitaria el man-
tenimiento y la estabilidad de los puestos de tra-
bajo, facilitando los procesos de insercion.
Asimismo, tenderian a sustituir las subvenciones
por contratos y potenciarian el papel de la econo-
mia solidaria como generadora de empleo.

* Por (ltimo, para la sociedad en general, los benefi-
cios se podrian agrupar en tres apartados: sensibi-
lizacion e implicacion en la solucién de los proble-
mas derivados de la desigualdad; efecto
ejemplificador para las empresas lucrativas, que
podrian tender a contratar personas en riesgo de
exclusion; y dinamizacion de la economia median-
te el incremento de la tasa de poblacion activa.

A pesar de estos supuestos efectos positivos, los
detractores de estas medidas sefalan, al margen de
la discusion sobre su posible legalidad, efectos dis-
torsionadores tanto en relacién a la libre competen-
cia en el mercado como a la eficiencia de las empre-
sas proveedoras, e incluso, un sobrecoste que estas
actuaciones pueden suponer para la Administracion.

Mediante la técnica de un grupo de expertos’3, se
ha elaborado una matriz de analisis, donde se han
integrado los posibles beneficios en tan s6lo dos
dimensiones: la de la Administracion, que ha inclui-
do a la de la sociedad en general, y la de la empre-
sa de insercion. Se ha dejado al margen la del pro-
pio trabajador, al considerar que la afeccién sobre
éste no es directa, sino mediada por la empresa.
Asimismo, junto con los aspectos positivos se han
considerado aquellos en los que las clausulas
sociales podrian tener una incidencia negativa. En
el grafico 5 se reflejan las principales conclusiones
de este analisis.

Grafico 5. Oportunidades y amenazas de las clausulas sociales para la Administracion y las empresas de insercion
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Fuente: Elaboracion propia.

3 El grupo se encontraba compuesto por siete expertos, entre
ellos, responsables de entidades promotoras, gerentes de empre-
sas de insercién e investigadores universitarios.
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A juicio del grupo de expertos, los beneficios de la
utilizacion de clausulas sociales se corresponden
con los previamente identificados. En relacién a la
Administracion, ésta obtendria un doble beneficio
en la contratacién, al combinar la ejecucién de poli-
ticas de interés plblico con la ejecucion transversal
de politicas sociales. También obtendria un balance
econdémico positivo, habida cuenta de que dejaria
de egresar diversas cantidades destinadas a funcio-
nes asistenciales a los trabajadores e ingresaria
recursos via impuestos y cuotas a la seguridad
social. En este Gltimo aspecto, faltaria valorar si el
acceso a este tipo de mercado podria traducirse en
una disminucién de las subvenciones piblicas a las
empresas de insercién. No obstante, al dirigirse fun-
damentalmente a compensar el déficit de productivi-
dad, no parece que el acceso a mercados tuviera
excesivo impacto en su posible reduccién. Por alti-
mo, sensibilizacién social, en cuanto que la Admi-
nistracion podria utilizar este mecanismo y su consi-
guiente difusion para implicar tanto a la poblacién
como, especialmente, a otro tipo de empresas con
animo de lucro en la resolucién de los procesos de
exclusion laboral.

Por su parte, los beneficios para las empresas de
insercion se centraron en tres fundamentalmente: el
acceso a mercados, la estabilidad relativa de estos
mercados y el incremento curricular de la empresa
de cara a postularse para el acceso a otro tipo de
mercados. Sin embargo, no se identificaron ninguna
ventaja relativa a margenes, ni valor afiadido.

Paralelamente, se detectaron una serie de desventa-
jas o problemas que podrian acarrear la inclusion de
las clausulas, dependiendo del nivel de restriccion
que éstas ejercieran sobre la participacion en el
mercado. En general, cuanto mas restrictivas fueran,
mayores serian los problemas que se podrian gene-
rar —o su gravedad-, que irian disminuyendo con la
disminucion del efecto barrera de la clausula. Asi,
para la aplicacion de las clausulas como criterio de
desempate, no se encontrd ningin efecto negativo,
ni para la Administracion ni para las empresas de
insercion, aunque consecuentemente, el efecto posi-
tivo también era mucho menor.

Los principales problemas para la Administracién
derivarian, de una parte, del posible incremento de
costes del contrato o decremento de la calidad, ya
que, de no ser asi, las clausulas sociales carecerian
de sentido, ya que la adjudicacion seria procedente
sin la existencia de ninguna clausula adicional. Este
efecto se veria compensado por la reduccién de
gasto pablico asistencial, por lo que seria interesan-
te considerar el balance coste-beneficio, pudiendo
incorporar, al menos, el diferencial como posible
sobrecoste de la contratacion. En segundo lugar, en
caso de incumplimiento del contrato por parte de la
empresa, o de no cumplirlo en las condiciones de
calidad establecidas, se incrementarian las dificulta-

des para denunciar el contrato o pedir compensacio-
nes, ya que a los problemas habituales se afade el
posible problema social generado y la repercusion
mediatica que pudiera tener. Por (ltimo, hay que
senalar el coste de oportunidad que generaria el
hecho de que, en lugar de realizar el contrato una
empresa de insercion, lo haga otra empresa. En este
caso, los puestos de insercion generados dejaran de
crearse en las otras empresas, si bien se va a com-
pensar con los ingresos fiscales y de seguridad
social, ya que la Administracion los ingresa indepen-
dientemente de la adjudicacién o no con clausulas
sociales. En este sentido, y habida cuenta de que las
empresas de insercion normalmente no generan
beneficios y, por tanto, no satisfacen el impuesto de
sociedades, posiblemente los ingresos de la Admi-
nistracién se verian mermados con la adjudicacién a
empresas de insercion.

No obstante, los mayores problemas identificados lo
han sido respecto a las propias empresas de inser-
cién, y en concreto en los siguientes aspectos:

1) el posible decremento de los niveles de eficiencia;
2) la pérdida de la orientacion al cliente que caracte-
riza actualmente a las empresas de insercién y la
posible orientacion a la Administracion; 3) el incre-
mento de la dependencia de la Administracion;

4) la reduccion del poder de negociacion con los
clientes, aunque esto se podria reducir si se trabaja-
ra con maltiples Administraciones, lo que en la
actualidad no ocurre; 5) la ubicacion en nichos con
escasas posibilidades de valor afiadido, es decir,
intensivos en mano de obra y con baja inversion,
que son los que erroneamente solicitan las empre-
sas de insercidn, cuentan con menor oposicion
empresarial y parecen menos arriesgados a la Admi-
nistracion; 6) la merma de la rentabilidad en rela-
cién a otro tipo de mercado, que, no obstante, se
podria compensar por la reduccion de precios que
se ocasiona en el acceso al mercado privado, debido
al costo de oportunidad generado por la inactividad;
y, por dltimo, 7) la dindmica de trabajo, diferente a
otras empresas del mercado, que distorsiona el pro-
pio proceso de aprendizaje por parte del trabajador.

Como hemos sefialado, los problemas tenderan a
aumentar en la medida en que se incremente el
valor restrictivo de las clausulas, y tenderan a redu-
cirse en la medida en que dicho valor restrictivo se
diluya, como en el caso de su utilizacién para el
desempate. En este sentido, la cuestion aplicabili-
dad de clausulas sociales, que en su vertiente
menos restrictiva se justificaria teéricamente y care-
ceria de incidencias negativas, se traslada a un pro-
blema sobre el grado de barrera que dichas clausu-
las debe suponer. En este sentido, los expertos
sugieren, como hipétesis de trabajo, que la restric-
cién de acceso al mercado vaya vinculada al grado
de innovacion ofertado por las empresas de inser-
cion, es decir, que las clausulas sociales no se utili-
cen fundamentalmente para trasladar la ejecucién
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de contratos de unas empresas a otras, lo cual es
licito pero conlleva importantes efectos negativos,
sino mas bien, para proteger las innovaciones intro-
ducidas por las empresas de insercién en su rela-
cion con servicios o productos ofertados a la Admi-
nistracion.

Se parte de la base de que, si bien las empresas de
insercion muestran una alta actividad innovadora,
les es dificil mantener la ventaja que les proporcio-
nan dichas innovaciones, ya que normalmente no
son patentables, y si facilmente imitables por
empresas con mayor capitalizacion. En este sentido,
las clausulas sociales recompensarian el incremento
de valor por parte de la empresa para la Administra-
cion, a través de la estabilidad del mercado previa-
mente abierto, lo que evitaria algunos de los efectos
negativos sefialados anteriormente, en especial, los
referidos a las propias empresas, y algunos de los
de la Administracién si se contemplan en el largo
plazo. Un ejemplo paradigmatico de innovacion,
apertura de un nicho de mercado y posible defensa
éste lo constituye el caso del reciclaje de desechos
voluminosos en el conjunto del Estado espaiiol.

8. Conclusiones

En el analisis se han revisado cinco tipos de varia-
bles que pueden incidir en el éxito de las empresas
de insercion desde la perspectiva de la gestion
empresarial, entendido este como eficiencia: el efec-
to localizacion, representado por la ubicacion en
diferentes comunidades auténomas; el efecto sec-
tor; las caracteristicas estructurales de la empresa;
las caracteristicas especificas de gestion; y los acti-
vos intangibles. Asimismo, se ha estudiado el posi-
ble apoyo de la Administracién mediante mecanis-
mos de mercado.

e Con relacion al impacto de la comunidad auténo-
ma en la que se ubicany al sector de actividad, no
se ha encontrado correlacién alguna significativa
con el éxito, por lo que se debe mantener la hip6-
tesis a falta de nuevos estudios de que su impacto
en el éxito de las empresas de insercion es irrele-
vante.

Con relacion a las variables estructurales, se ha
encontrado una relacion significativa entre tama-
fio, volumen de activos y antigiiedad, pero ningu-
na de ellas se correlacionaba con el éxito, por lo
que también este tipo de variables parecen irrele-
vantes, salvo el hecho de ser cooperativa, que
mejora la situacién de solvencia de la empresa.

En cuanto a los factores especificos de gestion, no
se ha encontrado ninguna relacion significativa a
las siguientes variables: 1) orientaciéon al
cliente/administracion/trabajador; 2) protocolos
de calidad; 3) calidad del marketing; 4) posicion
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tecnoldgica; 5) formacion continua; 6) innovacion;
7) estructura organizativa / liderazgo; 8) accesibili-
dad a la informacion; 9) facilidad de acceso a la
financiacion; 10) alianzas y trabajo en red.

Por el contrario, se ha encontrado una correlacion
significativa entre las condiciones laborales —flexi-
bilidad de horarios, seguridad en la continuidad
del trabajo y calidad del puesto de trabajo— con el
éxito. Independientemente de la direccién del pro-
ceso causal o de su probable interaccionalidad, lo
cierto es que parece que la preocupacion por la
mejora de las condiciones laborales de los trabaja-
dores, entre ellas la estabilidad, lleva aparejada
una mejora de la explotacién empresarial. Es
importante destacar este punto, habida cuenta de
que en ocasiones las empresas posponen las
mejoras laborales para los trabajadores con la dis-
culpa de que no se pueden abordar hasta que la
empresa no funcione adecuadamente: los resulta-
dos no sélo no dan la razdn a este argumento,
sino que parecen indicar que se obtiene el efecto
contrario al esperado, lo que facilita el fracaso
empresarial.

Por otra parte, la estrategia planificada —entendi-
da como planificacion estratégica, plan de gestion,
plan de tesoreria y sistema de control de gestion-—
parece un obstaculo para el éxito de estas empre-
sas, ya que se correlaciona de forma significativa,
pero en negativo, con el éxito. Este resultado, aun-
que de entrada parece anémalo, podriairen la
linea de los planteamientos estratégicos emergen-
tes, habida cuenta de que las empresas de inser-
cién no sélo trabajan en entornos turbulentos,
sino que, en general, ellas mismas son bastante
inestables. Quizas la capacidad para aprovechar
oportunidades o huir de amenazas poco previsi-
bles derive en un factor importante de éxito, aun-
que esto deberia ser objeto de una posterior inves-
tigacion.

Por otra parte, la existencia de activos intangibles
en un porcentaje importante de empresas de
insercién y su vinculacién a parametros de explo-
tacién, hace pensar que las relaciones previas de
las entidades promotoras, o la capacidad de los
gerentes para vincular afectivamente a la Adminis-
tracion o a los potenciales clientes en el proyecto,
emerge como un factor importante de éxito empre-
sarial. No obstante, en este aspecto s6lo hemos
realizado un trabajo de caracter exploratorio, que
deberd ser analizado de forma mas sistematica.

Una consecuencia practica de los resultados obteni-
dos seria que los esfuerzos en gestion de la empre-
sa y formacion de directivos no deberian centrarse
en aspectos relacionados con la planificacion, sino
que tendrian que orientarse al desarrollo de capaci-
dades divergentes y adaptativas.



Por @ltimo, hay que indicar que puede que las espe-
cificidades sefialadas no se deban tanto a caracte-
risticas propias del subsistema de empresas de
insercion, sino a su juventud, y a la variabilidad
generada por las diversas regulaciones de las dife-
rentes comunidades auténomas, y quizas con el
paso del tiempo puede darse un asentamiento del
modelo y una estandarificacion en la gestion, que
las asimile mas al conjunto de pymes. En relacién a
este punto, la competitividad de las empresas de
insercion y los posibles instrumentos de apoyo de la
Administracion a través de mecanismos de mercado,
se han generado las siguientes conclusiones:

e Las empresas de insercion, por el tipo de mercado
en el que desarrollan su actividad y sus caracteris-
ticas idiosincrasicas, presentan un conjunto de
desventajas competitivas en el mercado. Aunque
existen diversos modelos de empresas de inser-
cion, los cuales desarrollan estrategias comercia-
les diferenciadas para su sostenibilidad empresa-
rial, mayoritariamente, en el Estado espafiol, las
empresas de insercién se encuentran orientadas al
mercado.

La Administracion obtiene costes de trasforma-
cion, cuantitativos y cualitativos, positivos
mediante la subsidiacion de los procesos de inser-
cion laboral a este tipo de empresas, por lo cual
tiene interés legitimo en potenciar la actividad

comercial de las empresas de insercion. Dicha
potenciacion puede ejercerla desde su rol ejecuti-
vo o de cliente. En el primer caso, afecta al area o
departamento que tenga por objeto la insercion
sociolaboral; en el segundo, se trata de una actua-
cion transversal que afecta al conjunto de las enti-
dades vinculadas a la Administracion. Las actua-
ciones de ésta en su rol de cliente se justifican
desde la teoria de los stakeholders, y mas concre-
tamente desde la teoria multifiduciaria.

La principal actuacién potencial de la Administra-
cién para el desarrollo de un mercado focalizado
se articularia a través de las clausulas sociales.
Estas serfan una barrera de entrada que puede
configurar diversos niveles de acceso al mercado:
en su polo inferior encontrariamos la clausula de
desempate, y en el mas restrictivo los mercados
tutelados. El problema no estriba en la idoneidad
del uso de clausulas sociales, que resulta evidente
en su concrecién menos restrictiva, sino en optimi-
zar la ponderacién de las mismas en el computo
total de la adjudicacion.

Podriamos concluir con la hipétesis de que la bon-
dad del incremento de las restricciones introducidas
por las clausulas sociales es directamente propor-
cional al grado de innovacion desarrollado por las
empresas de insercion en los productos/servicios
objeto de la contratacion.
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