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RESUMEN

A partir de la década de los afios ochenta, han aparecido en Espana una serie de organizaciones con diver-
sas formas juridicas —todas ellas pertenecientes al ambito de la Economia Social— que han venido desarrollando
una creciente actividad en lo que se refiere a la prestacion de Servicios de Apoyo a Personas, generalmente como
gestion privada de servicios de titularidad pablica, aunque también, en ocasiones desde la iniciativa privada.

La novedad de este tipo de organizaciones, las peculiaridades de su nacimiento y desarrollo empresarial, su
incierto futuro y la relevancia de la experiencia acumulada en los pocos pero intensos afios de existencia — asi
como su importancia en la creacion de empleo y en la capacitacion de profesionales de la intervencion social—,
Justifican un analisis detenido acerca de la situacion actual en cuanto a su dotacion de recursos y de capacida-
des internas y a su proyeccion de futuro en el marco de una sociedad democrdtica avanzada.

PALABRAS CLAVE: Servicios de Apoyo a Personas, Economia Social, recursos y capacidades
empresariales, Direccion Estratégica, aprendizaje organizativo.
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L'économie sociale : alternative a la gestion
publique ou avant-garde de la privatisation de
services ? Une définition du secteur de services
d'aide aux personnes a partir de l'analyse de
leurs ressources et capacités

A partir des années quatre-vingt, une série d'organisations aux formes juridiques diverses — tou-
tes appartenant au domaine de I'Economie Sociale — ont vu le jour en Espagne et sont venues déve-
lopper une activité en pleine croissance en matiere de prestation de Services d'Aide aux Personnes,
généralement sous forme de gestion privée de services publics et parfois a partir d'une initiative privéee.

La nouveauté que constitue ce type d'organisations, les particularités de leur naissance et de leur
développement entreprenarial, leur avenir incertain et limportance de I'expérience accumulée au cours
de ces quelques années d'existence — peu nombreuses mais intenses — ainsi que leur importance
en matiere de création d'emploi et de formation de professionnels de I'action sociale justifient une
analyse approfondie de la situation actuelle quant a leur dotation en ressources et capacités internes
et quant a leur projection future dans le cadre d'une société démocratique avancée.

MOTS CLE: Services d'Aide aux Personnes, Economie Sociale, ressources et capacités d'entre-
prises, Direction Stratégique, apprentissage organisatif.

Social economy - an alternative to public
management or the advance guard of services
privatization? A definition of the personal
support services sector based on an analysis of
its resources and capabilities

A number of social economy organizations with different legal forms have appeared in Spain since
the eighties and have developed a growing activity in the provision of personal support services, usually
in the private management of public services and occasionally in the private sector.

The novelty of this type of organization, the peculiarities of their origin and business development,
their uncertain future and the relevance of the experience accumulated in the short but intensive years
of their existence - as well as their importance in job creation and in training professionals in social
intervention - justify a detailed study of their current situation with regard to resource bases and inter-
nal capabilities and their future potential in the framework of an advanced democratic society.

KEY WORDS: Personal support services, social economy, business resources and capabilities,
strategic management, organizational learning
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1.- Introduccion

El trabajo que presentamos pretende ser un instrumento de reflexion y un texto de referencia para
quienes, de uno u otro modo —investigadores y emprendedores, basicamente—, se encuentran impli-
cados en el sector de los servicios de apoyo a personas desde los planteamientos de la Economia
Social. La intencién no es otra que la de contribuir a la generacion de un debate conceptual y tecnico
que aborde los aspectos centrales que configuran el sector, en un momento en el que estas empre-
sas se encuentran definiendo su posicion en el mercado, las redes de apoyo social se hallan en pleno
proceso de transformacion, y la sociedad civil y los diferentes niveles de la Administracion Plblica han
abierto un debate acerca de los modelos de gestion de los servicios publicos.

La novedad de este tipo de organizaciones en Espaha, las peculiaridades de su nacimiento y desa-
rrollo empresarial, su incierto futuro y la relevancia de la experiencia acumulada en los pocos pero
intensos ahos de existencia —asi como su importancia en la creacion de empleo y en la capacitacion
de los profesionales de la intervencion social—, justifican un analisis detenido acerca de la situacion
actual en cuanto a su dotacion de recursos y de capacidades internas y a su proyeccion de futuro en
el marco de las sociedades democraticas avanzadas' (Fernandez y Vivas, 1998). Estas organiza-
ciones se han ido profesionalizando aceleradamente y cada vez méas son capaces de asumir la ges-
tibn de servicios a personas con un creciente nivel de complejidad. En muchos casos han pasado de
la limpieza de locales comerciales a la gestion de servicios de ayuda a domicilio (SAD), y de ahi a la
direccion de residencias de tercera edad, centros de dia, la gestion de medidas judiciales (libertad vigi-
lada), o la participacién en proyectos de desarrollo territorial (Fernandez y Martinez, 1997).

En este sentido, la existencia de estas empresas de Economia Social y sus resultados satisfac-
torios han permitido que, de forma acelerada, se construya y consolide una alternativa viable a las
dicotbmicas de titularidad publica o privada en la prestacion de servicios (Fernandez, Vivas y Martinez,
1997). La rapidez de los cambios y la necesidad de adaptarse a los mismos obliga a la reflexion sis-
tematica: las organizaciones sin animo de lucro que prestan servicios de apoyo a personas precisan
abstraerse metodoldgicamente de la realidad cotidiana para enfocar, con perspectiva suficiente, las
nuevas condiciones de supervivencia y desarrollo e introducir una vision prospectiva de la realidad
que permita un planteamiento estratégico (Menguzzato y Renau, 1991). En estos momentos en que

1.- A esta justificacion cabe incorporar el hecho de que se estd utilizando este sector de actividad como ensayo en los procesos de privatiza-
cién de la gestion publica en servicios de proximidad tradicionales, como la sanidad, o de nueva consideracién, como es el caso de los estudios
universitarios. “La consideracion del servicio de la ensefianza universitaria como servicio publico, junto al comportamiento que viene registrando
su demanda, ha propiciado un cambio fundamental en la concepcién tradicional que operaba para su provisién, pasando a ser considerado como
un tipico servicio de proximidad (...) con presencia de instituciones universitarias en la practica totalidad de los niicleos urbanos existentes en
Espafia con mas de 50.000 habitantes” (Hernandez y Valverde, 1998: 8) (La cursiva es nuestra).

CIRIEC-ESPANA N238/2001



FERNANDEZ, RAFAEL Y VIVAS, SALVADOR

el sector se hace atractivo a las empresas de capital por su rapido crecimiento y diversificacion, se
hace mas necesario que nunca contar con estrategias, adecuadas y realistas, que permitan afrontar
un mercado que ve aumentar la concurrencia de la oferta e incorpora parametros de competitividad
en organizaciones que han venido desarrollandose en entornos reducidos y habitualmente estables.

Ante este panorama, nos cuestionamos en primer lugar las caracteristicas de un sector econo-
mico emergente que todavia no ha acabado de afianzar sus reglas funcionales basicas, por las especi-
ficidades de las organizaciones de Economia Social que gestionan servicios de apoyo a personas,
por sus potencialidades y la capacidad de desarrollarlas, por las condiciones de supervivencia y evo-
lucion y por las lineas fundamentales de planificacion y direccion estratégicas? (Fernandez y Vivas,
1998). La definicion sectorial s mas importante si cabe aqui dado que se trata de un conjunto de acti-
vidades que, por una parte se encuentran en pleno proceso de incorporacion al mercado y sometidas
a un crecimiento acelerado pero, por otra, también se producen, en su materialidad, desde diferentes
ambitos que incorporan proveedores diferenciados, tanto en su intencionalidad como en sus para-
metros de actuacion y de toma de decisiones3.

En segundo lugar, las pretensiones de este trabajo se han planteado desde la perspectiva de
las necesidades de las empresas de Economia Social fundamentalmente por dos razones comple-
mentarias. De un lado, entendemos que las caracteristicas de la propia actividad requieren de for-
mulas empresariales que, histéricamente, se han mostrado especialmente sensibilizadas con las
cuestiones del bienestar social, y comprometidas con formas de gestion participativa. No se trata de
actividades que puedan realizarse de forma mecanizada dado que penetran, en numerosas ocasio-
nes, el circulo de intimidad de los usuarios, y ello requiere niveles de compromiso por parte de los pro-
fesionales (personal en contacto) que van méas alla de los habituales en las actividades econbmicas
al uso. Aqui, de forma mas evidente que en otros sectores, la calidad se construye a través de la rela-
cion proveedor-cliente y supera, sistematicamente, el simple cumplimiento de las normas de cali-
dad, por rigidamente que éstas se formulen (Fernandez y Martinez, 1999).

De otro, la Economia Social presenta unos valores intrinsecos que se derivan de sus plantea-
mientos programaticos, fundamentados en la participacion del personal, en la asuncion colectiva de
riesgos, en la capacidad para aprovechar pequehos huecos de mercado, en la osadia para explorar
nuevas oportunidades de negocio, etc.; pero también en la posibilidad que abre a muchos colectivos,

2.- La definicion conceptual y estratégica de un sector de actividad socioecondmica determina y condiiciona la percepcion de oportunidades
y amenazas al calificar el entorno, asi como la percepcion y valoracién de las fortalezas y debilidades, cuando se diagnostican las capacidades
de las organizaciones.

3.- Las mismas actividades materiales de apoyo a personas se desarrollan desde las redes de apoyo social en forma gratuita y siguiendo
criterios de reciprocidad que dominan los entornos interpersonales; desde la Administracién Piblica, en funcidn de criterios dependientes de la
formulacion de politicas sociales, planteadas en términos de derechos de los ciudadanos; desde diferentes organizaciones (asociaciones, fun-
daciones ONGs, etc.), a partir de planteamientos de voluntariado social; desde empresas de diferente naturaleza que se consideran estas acti-
vidades en sus aspectos mercantiles utilizando, por tanto, criterios empresariales; y finalmente desde una serie de férmulas mixtas que se han
habilitado en los ultimos afios y que exigen una clara definicion de los agentes intervinientes asi como de las variables implicadas, a fin de
crear imagenes de referencia que permitan un minimo de prospectiva para la planificacion estratégica.
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con diferentes niveles de formacion, para incorporarse al reto de emprender actividades empresaria-
les, de generar empleo, de experimentar nuevos perfiles profesionales emergentes, etc., derivados
en gran parte del hecho de que la aportacion fundamental de los emprendedores de Economia Social
lo constituyan el trabajo y las propias capacidades mas que el capital (Morales, 1999), del que con fre-
cuencia se carece?.

En otro orden de cosas, es necesario dejar constancia de que este trabajo no hubiera sido posi-
ble sin la existencia de otro anterior desarrollado en 1997 en el contexto de la Iniciativa Europea ADAPT,
en el que se tuvo la ocasion de realizar un estudio empirico exhaustivo sobre la situacion de las empre-
sas de Economia Social que gestionan Servicios de Apoyo a Personas en diferentes comunidades
autonomas espaholas (Fernandez y Martinez, 1997)°. Desde entonces se ha realizado un detenido
seguimiento de la evolucion de estas organizaciones en el ambito estatal, y el presente trabajo cons-
tituye también el resultado de la identificacion de las carencias y disfunciones observadas, que espe-
ramos haya tenido un adecuado reflejo en el tratamiento de los diferentes temas.

2.- Aproximacion al sector empresarial de
economia social que gestiona servicios de
apoyo a personas

Las (ltimas décadas se han caracterizado en las sociedades occidentales por el desarrollo y el
protagonismo creciente del sector servicios en el contexto socioecondmico: si durante la mayor parte
del siglo XX se ha producido un desplazamiento del sector primario por el desarrollo del secundario,
en las Ultimas décadas estamos asistiendo a la expansion de los servicios a costa de la industria en
cuanto a peso econdmico especifico. En estos momentos se puede afirmar que el sector terciario pro-
porciona trabajo a mas del 50 % de la poblacién ocupada en Europa (Flipo, 1989). Y todo parece indi-
car que se profundizara en esta tendencia en el futuro. La terciarizacion de la vida economica es causa
y efecto, recurrentemente, de transformaciones sociales en referencia, tanto a los estilos de vida de
la poblacibn como a la emergencia de nuevas condiciones en los mercados de trabajo.

4.- No deja de constituir una paradoja el hecho de que muchos de los valores atribuidos de manera tradicional a las empresas de economia
social (participacion, implicacién, compromiso con el desarrollo profesional, etc.) constituyan, en estos momentos, cuestiones prioritarias en
las propuestas de desarrollo de los Recursos Humanos de las empresas de capital, al tiempo que muchas empresas de trabajo asociado no siem-
pre valoran estos elementos en su verdadera dimension y potencialidades, centrandose, con demasiada frecuencia, en las dificultades que se
plantean para la toma de decisiones o en los largos procesos que implica la planificacion estratégica de las organizaciones o la gestion.
Probablemente, la identificacion de los valores de las empresas de Economia Social, y su habilitacién en tanto que fortalezas empresariales,
constituya uno los procesos mds relevantes en el camino de adquisicion de niveles dptimos de empresarialidad y de explotacién de las capaci-
dades de la economia social para ocupar una posicion preeminente en el contexto socioeconémico.

5.- Fernandez, R. y Martinez, A.: Organizaciones que Gestionan Servicios de Apoyo a Personas. Una aproximacidn sectorial. Proyecto Europeo
ADAPT 1995-1997. N° 95 A 2 1614 CVA. 1997.
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Como puede deducirse faciimente, la emergencia y desarrollo del sector terciario dista mucho
de ser coyuntural y se convierte en uno de los factores determinantes del desarrollo economico.
Podemos afirmar que el sector servicios se alimenta tanto de la propia dinamica economica de los
mercados tradicionales como de la descomposicion de las formas de vida tradicionales y de la trans-
formacion de las formulas de gestion del los servicios plblicos. A estos efectos, las claves que expli-
can y configuran este fendmeno —a nuestro juicio— son las siguientes:

1) La descomposicion de las formas tradicionales de las redes de apoyo social que ha propiciado
que las funciones a ellas encomendadas, pasen a formar parte de la oferta de servicios mer-
cantiles de una manera acelerada, dotandose de precio y exigiendose una profesionalizacion
creciente. En este sentido son relevantes las actividades relacionadas con el cuidado de per-
sonas.

2) La aparicion de nuevas necesidades como consecuencia de los cambios en los estilos de vida
que requieren, logicamente, un nuevo tipo de satisfactores. Asi por ejemplo las actividades rela-
cionadas con la utilizacion del ocio, la estética, la formacion permanente, el establecimiento de
relaciones personales, el acceso a los bienes culturales, el acceso a la informacion, etc.

3) La exteriorizacion de servicios por parte del Estado parece una tendencia claramente estable-
cida y progresiva que abre nuevas posibilidades de actividad economica que se incorporan asi-
mismo a las de ambito mercantil, aunque necesariamente habra de dotarse de reglas especificas
que salvaguarden su condicion de plblicos. Cabe decir que, a medida que se amplia la mag-
nitud de la exteriorizacion de servicios y su relevancia economica, el sector resulta mas atrac-
tivo para las empresas de capital, que pueden aprovechar los efectos de economias de escala
en actividades que hasta ahora se caracterizaban por sus bajos margenes de beneficioS.

4) La exteriorizacion de servicios que realizan las empresas a partir de la fragmentacion de sus
procesos, y que imponen formas de cooperacion entre organizaciones determinadas por mode-
los de red (Andreu, Ricart y Valor, 1996). En esta misma linea se plantea la necesidad de las
empresas de contar con proveedores de servicios altamente cualificados pero demasiado caros
para ser incorporados a su estructura de forma permanente.

6.- Enmarcados en la dindmica descrita, a efectos practicos se impone separar cuidadosamente la provision de la produccion de servicios. Y
en este sentido podemos afirmar que la provision es indisociable de la funcién del Estado, y para ello la estructura burocrtica de la Administracion
Publica puede resultar, en ciertos aspectos insustituible. Sin embargo, la ejecucion efectiva de los servicios, su gestion en lo concreto, se realiza
con mayores garantias desde estructuras empresariales disefiadas especialmente para ello y que pueden incorporar la innovacion, la adapta-
cion al cliente y la flexibilidad necesaria. La produccion de servicios ha de ser realizada por estructuras organizativas perfectamente integradas
en el mercado, aprovechando factores de competitividad para incorporar la mejora continua en la prestacion de los servicios. A pesar de lo ante-
rior, 0 precisamente como consecuencia de ello, entendemos que constituiria un error entender la provision (Estado) y la produccién (empresas)
como elementos enfrentados desde la desconfianza mutua. No cabe olvidar que los servicios, aunque gestionados por empresas, siguen siendo
publicos en su concepcion y provision, por lo que el reto de los préximos afios consistird, precisamente, en habilitar férmulas de co-gestién
efectivas que permitan la modernizacion de una parte de la Administracion Publica, aunque sea de forma indirecta (Fernandez y Martinez, 1997).
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5) Ligado al aumento de poder de los clientes y a la multiplicacion de la oferta de servicios apa-
rece la demanda de personalizacion de los mismos, lo que obliga a la especializacibn y a la
emergencia de pequenos huecos de mercado que propician una mayor diversificacion de la
oferta.

6) Consecuencia de lo anterior es la cada vez mayor dificultad para diferenciar claramente entre
la oferta de productos y el servicio al cliente que comporta para éste, por lo que los elementos
relacionales, no estrictamente industriales, se convierten en determinantes de la calidad perci-
bida y aparecen como una ventaja competitiva fundamental.

2.1. Los Servicios de Apoyo a Personas como hueco de mercado

Entendemos como servicios de apoyo a personas aquellos que se prestan a individuos o colecti-
VoS que, sin ellos, no serian capaces de acceder a niveles minimos de bienestar o de autonomia
personal —personas con movilidad restringida, enfermos, ancianos, problemas de salud mental, sole-
dad, etc.—; o bien presentan dificultades especiales, por las razones que fuere —marginacion, exclu-
sibn, inmigracion, etc.— para acceder a recursos que la sociedad considera normalizados y requieren
de una atencion especial.

En las Ultimas décadas este tipo de servicios han recibido diferentes denominaciones que se han
centrado en algunas de las caracteristicas definitorias de los mismos. Han sido denominados, funda-
mentalmente en los paises de habla francesa, como servicios de proximidad (Acler y Gherardi, 1990,
Laville, 1993), haciendo hincapié en el requerimiento imprescindible de establecer relaciones indivi-
dualizadas entre el profesional y el usuario del servicio. En este sentido se reconoce explicitamente
el caracter relacional, mas o menos intimo, que se establece entre las partes y la necesidad de parti-
cipacion activa y protagonista del destinatario en la produccion del servicio.

Resulta también comin denominar a este tipo de actividades como servicios sociales. Sin embargo,
entendemos que actualmente tal denominacion ha de reservarse especialmente a los servicios de
apoyo a personas financiados por la administracion piblica, dado que se ha asentado como forma de
identificar uno de los subsistemas basicos del llamado sistema de bienestar social 7, del que tam-
bien forman parte los servicios de atencion sanitaria, los educativos, las actividades de promocion de
la mujer, el sistema de proteccion del empleo, etc. De esta manera el sistema de bienestar tiene como
funcién esencial establecer mecanismos de garantia del Estado hacia los ciudadanos (Raya, 1994).
Consecuencia de ello es que los servicios sociales Se definan institucionalmente, desde necesidades
normativas y no de mercado, y desde criterios de responsabilidad plblica de la Administracion, aun-
que a su diseno, ejecucion y control se incorporen criterios técnico-profesionales.

7.- Y en esta linea apuntan también las denominaciones de los diferentes desarrollos legislativos, tanto del gobierno central como de las dife-
rentes Comunidades Auténomas del Estado (Fajardo y Sdez, 1997). Y en esta linea apuntan también las denominaciones de los diferentes desa-
rrollos legislativos, tanto del gobierno central como de las diferentes Comunidades Auténomas del Estado (Fajardo y Sdez, 1997).

CIRIEC-ESPANA N238/2001



FERNANDEZ, RAFAEL Y VIVAS, SALVADOR

A la vista de lo anterior podemos plantear que tanto la denominacion de servicios sociales como la
de servicios de proximidad, siendo (tiles, no resultan suficientemente amplias o flexibles para definir y
acoger el sector en toda su dimension empresarial8. El primero se centra, casi exclusivamente, en la
titularidad y financiacion de los servicios, y el segundo en una perspectiva de comprension cualitativa,
pero ninguna de las dos se plantea las actividades que componen los servicios y sus posibilidades de
explotacion econdmica desde la iniciativa privada empresarial, que constituye uno de los factores emer-
gentes de las actividades a que se refieren (Fernandez y Martinez, 1997).

La propuesta de denominacion de servicios de apoyo a personas entendemos que delimita ade-
cuadamente el sector de referencia, al menos por las siguientes razones operativas:

-Se centra en el contenido de las actividades que componen los servicios, indistintamente de la
fuente de financiacion de los mismos, de tal manera que puede identificarse su incidencia social
y la evolucion, tanto por parte del mercado como por la provision desde las instituciones publicas.
Se hace posible de este modo dimensionar adecuadamente el volumen de actividad, asi como
los niveles de diversificacion tanto de la oferta como de la demanda. En este sentido, los tradi-
cionalmente llamados servicios sociales, constituyen una parte integrante, sin duda muy rele-
vante, del sector mas amplio de servicios de apoyo a personas.

-No es incompatible en absoluto con la idea que subyace a la denominacion de servicios de proxi-
midad y que se refiere a dimensiones de tipo cualitativo, que afectan a la perspectiva y modo de
prestacion de los servicios, reflejando la necesidad de centrarse en las necesidades experimen-
tadas de los usuarios y acercarse a los mismos desde la clara conciencia de estar incorporan-
dose al circulo de su intimidad (Martinez, 1987).

-Finalmente, hemos de considerar la importancia de que, en la definicion de los servicios de apoyo
a personas, se tenga en cuenta su pertenencia al sector mas amplio de los servicios, al tiempo
que se considera su dinamica diferencial en cuanto a contenido y condiciones de evolucion, tanto
en el contexto del mercado como en el de las politicas sociales implementadas por el Estado.

Es necesario insistir en este punto en la importancia de contar con una definicion operativa de cual-
quier sector de actividad socio-economica. Esta delimita el ambito de incidencia de las organizaciones,
determina quién ha de ser considerado como competencia y, de la misma manera, permite establecer cri-
terios para posibles alianzas. Sin una imagen operativa suficiente del sector resulta improbable que poda-
mos identificar las oportunidades de mercado, asi como las amenazas. En consecuencia, podemos decir
que resultaria imposible acercarse siquiera a la idea de planificacion estratégica, con lo que no dispon-
driamos de vision suficiente para proyectar las organizaciones en el futuro mas o menos inmediato.

8.- Ahondando en esta cuestion encontramos que las deficiencias conceptuales de la denominacion Servicios Sociales se plantea como mds
restringida que la de Servicios de Proximidad. En este sentido, por ejemplo, no podemos considerar un Centro de Dia, una residencia de perso-
nas mayores, o un Servicio de Ayuda a Domicilio privados como Servicios Sociales en sentido estricto, aunque si considerariamos como tales los
mismos servicios, compuestos por las mismas actividades, si estos se prestaran desde la titularidad publica de los recursos.
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2.2. La empresas de Economia Social como alternativa de gestion de ser-
vicios de apoyo a personas

Ya hemos sefialado, aunque someramente, las dificultades de la administracion publica, consti-
tuida como una burocracia mecanica (Mintzberg, 1984), para gestionar adecuadamente servicios al
ciudadano que requieren de elevados niveles de eficiencia al tiempo que garantias de calidad. Parece
fuera de toda duda que han de ser estructuras organicas, de tipo empresarial, las que puedan satis-
facer tales exigencias dado que se encuentran, al menos tebricamente, especialmente disefiadas para
ello. La razon es aparentemente simple, pero se encuentra fuertemente enraizada en los cimientos
del sistema socioeconomico: de la capacidad para obtener resultados depende la propia superviven-
cia de las empresas.

A la vista de todo lo anterior entendemos que se hace necesario entrar en una fase de reflexion
acerca de los modelos de exteriorizacion de servicios publicos en general, y de los de apoyo a per-
sonas en particular. Y ello es mas importante si cabe porque nos encontramos en un periodo de tran-
sicion hacia la ocupacion, por parte del mercado de los espacios que han sido propios hasta ahora,
en gran parte, de las redes de apoyo social y del Estado en el ejercicio de su responsabilidad demo-
cratica y redistributiva. En todo caso, como sehala Mintzberg (1996), la cuestion puede plantearse
en terminos de equilibrio entre lo publico y lo privado, y este equilibrio ha de ser resultado, inevita-
blemente, de la accion del Estado, que asume la responsabilidad del mismo y lo operativiza a travées
de modelos que no han de renunciar a lo ideologico en la medida que ello es capaz de generar ima-
genes referenciales acerca de la dinamica social y de las relaciones entre ciudadanos, colectivos e
instituciones.

En esta busqueda del equilibrio entendemos que las empresas de Economia Social representan
un valor inestimable para el Estado por su capacidad para gestionar los servicios publicos de apoyo a
personas sin cuestionar la titularidad de los mismos, garantizando una actividad que considere, tam-
bien, criterios de eficiencia y eficacia empresarial, y que asegure, finalmente, la calidad de los aspec-
tos relacionales con los usuarios. En este sentido, las empresas de Economia Social sin animo de
lucro presentan caracteristicas especialmente adecuadas:

1) Sin &nimo de lucro no implica renuncia a los beneficios empresariales que, inevitablemente, se
relacionan con la capacidad de supervivencia y desarrollo de las organizaciones. Implica, mas
bien, no tener como primer objetivo de la gestion la consecucion de rendimientos del capital des-
tinados a satisfacer las demandas de inversores, que en muchas ocasiones son ajenos a las
condiciones de la actividad concreta desarrollada por la empresa®.

9.- Hemos de sefialar que el no animo de lucro constituye una caracteristica compartida y coincidente con el propio Estado y que no puede
ser predicada de otras férmulas empresariales de caracter exclusivamente mercantil.
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2) La Economia Social, que prima las aportaciones de trabajo sobre las de capital, se encuentra
en mejores condiciones que otro tipo de empresas para garantizar la implicacion personal de
sus profesionales en actividades en las que sea un factor determinante el componente rela-
cional y el compromiso con el bienestar de los usuarios. Y ello porque una parte al menos de
su personal se compromete no solo con su actividad laboral, sino que aporta un capital per-
sonal, mas 0 menos simbolico en funcion de los casos, pero relevante, a un proyecto empre-
sarial cargado de connotaciones de compromiso social.

3) Desde la Economia Social se mantiene intacto el caracter empresarial de las organizaciones
gestoras de los servicios, garantizando las ventajas buscadas en el modelo de exteriorizacion
de actividades y minimizando los riesgos que se asumen al incorporar empresas de capital, 0
al forzar formulas juridicas, como las asociaciones o las fundaciones, que pervierten su sentido
al instrumentalizarse como entidades gestoras, ajenas a sus teoricos roles sociales.

En (ltima instancia, el Estado habra de decidirse por el modelo de exteriorizacion de servicios
plblicos a adoptar, que en ninglin caso tiene porqué ser Unico, considerando, fundamentalmente,
qué actividades de la Administracion tienen como funcion primordial ofertar garantias de derecho y
cuéles plantean un componente de gestion asimilable al de las empresas que operan en el mercado.
Pero ademas, entendemos que en este Ultimo caso las caracteristicas de las empresas gestoras de
los servicios no son —en absoluto— un asunto menor, sino de vital importancia para garantizar la cali-
dad de unas actividades sociales especialmente visibles y que afectan a personas que, en numero-
sas ocasiones, se encuentran en situacion de vulnerabilidad.

Por otra parte, las empresas de Economia Social que se encuentran en estos momentos en el
mercado y aquellas que se incorporan al mismo, han de plantearse de manera prioritaria la defensa
de sus especificidades y la reconversion de las mismas en ventajas competitivas. En esta linea pode-
mos considerar como factores especialmente relevantes:

-Profundizar en su empresarialidad con todo lo que ello conlleva de desarrollo de visiones estra-
tegicas y modernizacion de las formas de gestion. Esto no resulta en absoluto incompatible con
el mantenimiento del caracter de sin dnimo de lucro, que permite establecer condiciones de
implicacion de su personal y de compromiso con el bienestar personal y social.

-Presentar las formulas empresariales de la Economia Social como una alternativa socialmente
legitima de gestién de lo publico y, simultaneamente, como un instrumento eficaz de gestion.
Este planteamiento obliga a las empresas a no aparecer como generadoras de empleo preca-
rio 0 como simples instrumentos ocasionales de la Administracion. La Economia Social ha de
proponerse esencialmente como una marca que encuentre sus puntos fuertes en la profesio-
nalidad, la eficacia y la calidad. En este sentido, iniciar procesos conducentes a la certifica-
cion de calidad de los servicios que se prestan resultara un objetivo inexcusable a medio plazo.
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-Plantear la innovacion como un factor diferencial de competitividad. Y para ello resulta impres-
cindible, a pesar de los no muy satisfactorios resultados conseguidos hasta ahora, establecer
sistemas de cooperacion entre empresas de Economia Social capaces de desarrollar progra-
mas de +D en un sector en el que el cambio social y tecnoldgico es suficientemente rapido como
para obligar a una redefinicion casi permanente de los servicios.

-Considerar que su sector economico de referencia lo constituyen los servicios de apoyo a per-
sonas en toda su amplitud y no sélo lo que, en su acepcion restringida se ha denominado aqui
como servicios sociales. La amplificacion del concepto sectorial presenta consecuencias'® prac-
ticas importantes:

« permite plantearse la diversificacion de clientes: no solo la administracion publica, sino tam-
bién otras empresas del sector e, incluso, clientes privados.

+ de la misma manera, posibilita la diversificacion de actividades: no sblo aquéllas que se
proponen desde el sistema plblico de bienestar social, sino todas aquéllas que se entien-
dan susceptibles de generar una demanda solvente, sea esta solvencia avalada por el
Estado o por el mercado.

3.- Una aplicacion de la teoria de recursos y
capacidades a las organizaciones de economia
social que prestan servicios de apoyo a personas

El analisis estratégico convencional se ha centrado fundamentalmente en la consecucion de una
identificacion entre la estrategia de la organizacion y su entorno externo. La adecuacion de la estra-
tegia a sus recursos y capacidades internas ha venido suftiendo un descuido comparativo. Asi, el ana-
lisis de la competitividad a partir del sector industrial ha vinculado el resultado empresarial a la
adecuacion de la empresa a las caracteristicas del sector en la que se integra (Porter, 1980, 1985).
Desde este punto de vista, las empresas de un mismo sector son idénticas conforme a los recursos
que controlan y a las estrategias que persiguen (Rumelt, 1984). La escasa relevancia que de acuerdo
con este planteamiento se otorga a la dotacion de recursos de la empresa y a la forma en que los
utiliza elimina el potencial que ofrece la heterogeneidad como fuente de ventaja competitiva y de gene-
racion de valor ahadido.

10.- Estas dos consecuencias son especialmente relevantes para la dindmica de las empresas de Economia Social: permiten pasar de un
modelo de espera, en el que la accién comercial y de disefio de nuevos servicios se encuentra supeditada a la iniciativa de la administracion
publica en la generacion de oportunidades de negocio, a un modelo de busqueda, en el que iniciativa comercial es ejercida por la propia empresa,
aprovechando la experiencia acumulada y la capacidad de para proponer nuevos satisfactores a las necesidades de los clientes actuales o poten-
ciales desde planteamientos de investigacion permanente de los mercados.
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Sin embargo, pronto algunos estudios empiricos comenzaron a mostrar que podian existir mayo-
res diferencias de rentabilidad entre empresas pertenecientes a un mismo sector que entre organi-
zaciones de sectores distintos y, como consecuencia, a cuestionar el esquema conceptual descrito
(Rumelt, 1991). Las limitaciones e insatisfacciones que presentan estos modelos de equilibrio esta-
tico que intentan explicar la competitividad de la empresa, han generado recientemente un fuerte inte-
rés por el papel que desempehan los recursos y capacidades internas en la explicacion del origen
de la ventaja competitiva que crean.

Para Grant (1991, 1996), una definicion de la estrategia de negocio conforme a lo que la empresa
es capaza de hacer, presenta una base mas solida de definicibn que otra que se apoye en las nece-
sidades del mercado que se pretende satisfacer!!. En este planteamiento subyace la idea de que
las necesidades del mercado que se pretende cubrir son de escaso valor para la definicion de la estra-
tegia si la empresa no puede desarrollar las capacidades requeridas para satisfacer los requerimien-
tos de los clientes. El analisis de las competitividad a partir de los recursos y capacidades de la empresa
(Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1996, 2001; De Saa y Garcia-Falcon, 2000; Dierickx y Cool, 1989;
Grant, 1991, 1996; Hall, 1993; Hamel y Prahalad, 1990; Lado y Wilson, 1994; Mahoney y Pandian,
1992; Peteraf, 1993; Rumelt, 1984; Wernefelt, 1984; Wright et al. 1994) no supone un planteamiento
totalmente nuevo, sino que recibe influencias muy diversas conectadas con las antiguas teorias que
tratan de explicar la competitividad de la empresa’2,

No obstante, la mera descripcion de los recursos que posee una empresa —y de los rasgos que
los definen— no explica por si misma sus potencialidades. Se requiere ademas conocer la manera
especifica en que cada empresa es capaz de combinar y explotar conjuntamente determinados recur-
s0s: esto define sus capacidades o competencias, especialmente aquéllas que le confieren una situa-
cibn competitiva diferencialmente superior a la de sus rivales'3 —las competencias esenciales,
estratégicas o distintivas— (Hamel y Prahalad, 1990; Leonard-Barton, 1992; Selznick, 1957), y per-
mite distinguir, de entre ellas, una facultad clave: la del aprendizaje organizativo (Argyris y Schon,
1978; Cohen, 1991; Crosan et al., 1999; Dodgson, 1993; Fiol y Lyles, 1985; Grant, 1998; Hedberg,
1981; Kim, 1993;Nicolini y Meznar, 1995; Swieringa y Wierdsma, 1995).

Navas y Guerras recogen los atributos que confieren caracter estratégico a los recursos y capa-
cidades, extraidos de Amit y Schoemaker, (1993) de la siguiente forma: escasez o disponibilidad limi-

11.- Hamel y Prahalad (1995) insisten igualmente en la necesidad de conceptualizar de otro modo la empresa. Para estos autores, las orga-
nizaciones deben tener una vision de la estrategia muy diferente a la que ha existido en el pasado, asi como una visién de ellas mismas més
ambiciosa en la medida en que no deben conformarse con la mera adaptacion al entorno, y constituirse en generadoras del nuevo marco com-
petitivo al que concurren.

12.- Referente a esta cuestién, conviene sefialar aqui la herencia recibida de trabajos ya cldsicos del drea de management como los de
Schumpeter (1934), Selznick (1957) o Penrose (1959).

13.- En este sentido, se debe diferenciar entre la posesion de un recurso y la capacidad de utilizar los servicios que éste provee en conjun-
cion con otros recursos, a fin de explotar las relaciones de interdependencia. Asi pues, el concepto de capacidad tiene una connotacion dindmica
qQue expresa la conjuncion entre recursos y pautas organizativas por medio de las cuales se logra coordinar e incentivar de forma efectiva la rea-
lizacion de una tarea o actividad determinada.
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tada, imperfecta imitabilidad o sustituibilidad, apropiacion imperfecta de terceros, dificil transferibilidad
por medios comerciales duraderos y han de ser coincidentes con los factores clave o estratégicos del
sector (Navas y Guerras, 1996).

Las competencias esenciales son fruto del aprendizaje colectivo en la organizacion, especialmente
referido a como coordinar diversas habilidades y recursos de produccion e integrar miltiples corrientes
de tecnologia (Prahalad y Hamel, 1990). A efectos del presente trabajo, nos referiremos casi exclusi-
vamente a los intangibles por tratarse de organizaciones de Economia Social que compiten en servi-
cios donde se utilizan sobre todo personas, y activos materiales convencionales (si excluimos los
servicios sanitarios) cuya repercusion sobre la funcion de produccion es relativamente baja. Sin embargo,
no despreciaremos la importancia competitiva de los recursos financieros en un mercado donde el cliente
principal, las administraciones plblicas, convierten los fondos de maniobra de sus proveedores en can-
tidades variables e impredecibles por lo erratico de los plazos de pago de los servicios.

En principio, todas las organizaciones que compiten en el mercado tienen competencias esen-
ciales'4. La consideracion de las mismas como fuente de ventaja competitiva, y por lo tanto de rentas
por encima de las rentas medias del sector, es contingente a las oportunidades y riesgos de un entorno
concreto. Estas competencias o capacidades permiten a la organizacion evitar 1os riesgos y aprove-
char las oportunidades, creando fortalezas y neutralizando debilidades (Fernandez, y Suarez, 1996).
Trascienden por lo tanto las habilidades y recursos soportados por unidades individualizables, tanto
personas como equipos que se puedan aislar del conjunto de la organizacion (Fernandez, y Suarez,
1996), y tienen mucha mas relacion con la cooperacion dentro de las organizaciones o con los aspec-
tos sistémicos de la organizacion. La forma en que los miembros cooperan creando aprendizaje y cam-
bio organizativo puede ser una de las competencias basicas porque integra comunicacion y transmision
de conocimiento tacito, socializacibn de habilidades, conceptualizacion de esas habilidades en forma
de rutinas organizativas e innovacion en forma de nuevos servicios, nuevas o mejores rutinas y nueva
comunicacion (Nelson y Winter, 1982; Nonaka, 1991, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).

Resulta evidente que la organizacion, compuesta por individuos, Unicamente puede aprender a
través de ellos. Sin embargo, el aprendizaje de la organizacion no depende de un individuo concreto,
sino de la interaccion entre ellos. Las habilidades y el conocimiento estan en los individuos, pero sblo
es Util en un contexto, contexto que depende del conocimiento de todos los otros miembros, ligados
por las experiencias compartidas en el pasado'S. El esfuerzo por hacer explicita esa realidad de coo-
peracion de todos los miembros de una organizacion, lo llamaremos sentido compartido (Senge, 1990),

14.- Las competencias esenciales, siguiendo el razonamiento de Leonara-Barton, son “el conjunto de conocimientos que distinguen y que
proporcionan una ventaja competitiva”. Estos “estan incorporados en (1) los conocimientos y habilidades de los empleados y embebidos en (2)
sistemas técnicos. Los procesos de creacion de conocimiento y su control son guiados por (3) los sistemas de direccion. La cuarta dimension (4)
son los valores y normas asociadas con los varios tipos de conocimiento incorporado y embebido y con los procesos de creacion y control del
conocimiento” (Leonard-Barton, 1992: 113).

15.- En este sentido, el proceso de aprendizaje en la organizacion no descansa tinicamente en un simple proceso de agregacion de conoci-
mientos individuales (Spender, 1996; Teece, Pisano y Shuen. 1997), sino que consiste en un proceso colectivo, complejo y dindmico (Kim, 1993)
que implica la explicitacion y la socializacion del componente individual y técito en aras de una adecuada combinacion de conocimientos (Nonaka,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka y Konno, 1998), susceptible de fomentar ventajas competitivas a la organizacion (Lei et al., 1996; Teece
et. alt., 1997).
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y puede ser, en si mismo, una ventaja competitiva y exige para ser alcanzada un estado superior de
la cooperacion en el trabajo. La forma en que la empresa convierte sus recursos en capacidades deter-
mina gran parte de su identidad en tanto que organizacion, pero también sus potencialidades estra-
tégicas en la medida que se hace consciente de sus limites, al tiempo que es capaz de utilizar al
maximo sus capacidades  fijar objetivos en limites razonables de riesgo.

La empresa convierte los recursos en capacidades cuando es capaz de socializar los conoci-
mientos y habilidades de las personas y de convertirlas en rutinas organizativas, incorporando asi,
progresivamente, el producto de la experiencia, tanto profesional como de gestion. Pero para ello,
resultan necesarios asi mismo unos niveles minimos de desarrollo estratégico capaces de fijar obje-
tivos y de imaginar nuevas modalidades de funcionamiento. Asi pues cabe considerar como capaci-
dades, también, elementos como la cultura de empresa o el clima laboral, que determinan en muchas
ocasiones la asuncion de riesgos, o el nivel de resistencia a las propuestas de cambio.

De la misma forma hay que sehalar que el nivel de complejidad de la organizacion se relaciona
directamente con las capacidades de la empresa. Efectivamente, existen objetivos empresariales que
sblo son posibles a partir de la colaboracion entre unidades organizativas que pueden plantearse la
aportacion sinérgica de recursos y capacidades para la obtencion de objetivos que superan las poten-
cialidades de cada una. El mismo analisis cabria hacer en relacion a la cooperacion interempresarial.
Asi pues, la complejidad se convierte en ocasiones en una ventaja competitiva (Hamel, Doz y Prahalad,
1989).

En las empresas que gestionan actividades que implican procesos simples, no siempre se tiene
la suficiente consciencia de los recursos existentes en la organizacion ya que éstos tan solo se con-
vierten en capacidades de manera mas 0 menos mecanica y limitada a las exigencias de puestos
de trabajo muy definidos (especializacion). En las organizaciones mas complejas, la toma de conscien-
cia de los propios recursos, a fin de reconvertirlos en capacidades utilizables por la empresa (Grant,
1996), es un proceso que constituye casi un reto por las implicaciones que en politica de personal
supone, y que se ha iniciado hace relativamente poco tiempo.

Como podemos deducir faciimente, en las empresas del sector de actividades de apoyo a per-
sonas, los recursos intangibles relacionados con el capital humano resultan de una importancia esen-
cial'®, en gran parte porque se traducen en capacidades de polivalencia y de plurivalencia, pero,
simultaneamente, porque es desde los recursos humanos que se puede capitalizar la experiencia acu-
mulada y convertirla en sabery en saber hacer. Es por ello que la formacién constituye un factor espe-
cialmente relevante para la conversion de recursos en capacidades y, en diferentes niveles de
consciencia segln las empresas, en todas ellas encontramos una preocupacion explicita por la for-
macion.

16.- Morales (1999) afirma que en este tipo de empresas el principal activo es la profesionalidad de sus componentes.

CIRIEC-ESPANA N2 38/2001



LA ECONOMI'A' SOCIAL ;:ALTERNATIVA A LA GE§TI6N PUBLICA O VANGUARDIA DE LA
PRIVATIZACION DE SERVICIOS? UNA DEFINICION DEL SECTOR DE SERVICIOS DE APOYO A
PERSONAS A PARTIR DEL ANALISIS DE SUS RECURSOS Y CAPACIDADES

Sin embargo esta preocupacion por la formacion no se traduce en programas de accion homo-
logables. En general podemos encontrar que, excepto algunas organizaciones, que han llegado incluso
a considerar la formacién como una unidad de negocio, no encontramos un analisis sistematico de
necesidades de formacion. Incluso en estas empresas, no podemos decir que se haya conseguido
una formalizacion de los procesos de analisis (Stahl, Nyhan y D’Aloja, 1993). Aunque se utilizan for-
mas mas 0 menos elaboradas de socializacion del conocimiento y la experiencia a través de reunio-
nes de area y de seminarios internos, estos deberian tener, en general una continuidad y
sistematizacion de la que se suelen carecer.

Independientemente de que, en practicamente todas las empresas, existen planes de formacién
inicial (al incorporarse el personal al puesto de trabajo) y mas timidamente de formacién continuada,
resulta imprescindible profundizar en los formatos de formacion y sistematizar la planificacion y ges-
tion de la misma (Le Boterf, 1989, 1991). Para ello seria importante:

-Incorporar formadores externos en planes de formacién a medida de las necesidades de los dife-
rentes niveles profesionales y de gestion de la empresa.

-Facilitar la intervencion de los propios trabajadores como formadores de sus propios compane-
ros de trabajo, e incluso fuera de la estructura de la organizacion.

-Organizar sistematicamente seminarios internos de formacion que permitan capitalizar la expe-
riencia y socializar el conocimiento, utilizando materiales extraidos, incluso, de la propia activi-
dad de la empresa .

-Desarrollar formatos y modalidades de formacion en el puesto de trabajo.

-Formalizar los procesos y soportes documentales para la realizacion de analisis de necesida-
des de formacion sistematicos.
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4.- Aplicacion de los resultados a los fondos
obligatorios

Las entidades capaces de responder a las demandas del mercado de servicios de apoyo a per-
sonas deberan aprender a integrar las mejores practicas del sector y a garantizar que los cambios
erraticos, que inevitablemente se produciran en el mismo, no den al traste con su acumulacion de
saber hacer. Solo la percepcion acertada de cuéles son y van a seguir siendo las competencias esen-
ciales de una organizacion permitira mantener ventajas competitivas en el sector de referencia. Aunque
las competencias esenciales se deben buscar en el saber hacer de la organizacion, el caracter emer-
gente del sector, en el que alin estan por construir elementos clave como la forma de competir o las
pautas de relacion entre las fuerzas del mercado, hace necesario estudiar esas competencias a tra-
vés del proceso de hacer emerger capacidades creando un conocimiento, que por ser especifico de
la manera de hacer en cada organizacion (estilo de trabajo), son dificilmente transmisibles.

Las restricciones a la trasferencia de los recursos basicos de las organizaciones —aquellos en
que fundamentan su ventaja competitiva a través del saber hacer— es una de las fuentes de ven-
taja competitiva. Sin embargo, las organizaciones no pueden evitar una adherencia al servicio como
forma de integrar recursos humanos, que se sienten implicados con un servicio, 0 con una zona geo-
grafica concreta, pero no con la organizacién como entidad. Tal realidad implica que las organiza-
ciones de Economia Social encontraran cada vez mas dificultades para imprimir un estilo propio a los
servicios mas estandarizados y sometidos a licitacion publica, lo que les obligara a cooperar para defi-
nir es0s servicios, si no quieren ver destruida su imagen de marca por la excesiva autonomia de los
componentes de sus plantillas.

La amenaza que supone el punto anterior para las competencias esenciales de las organizacio-
nes subcontratistas, se ve incrementada cuando se trata de recursos expertos, ligados a servicios con-
cretos, en areas geograficas determinadas. Estos profesionales podrian ser adquiridos a través de
contratos administrativos, pero las organizaciones se encontrarian en la necesidad de compartir recur-
s0s en red con competidores directos. Una vez mas, los propios recursos obligaran a las organiza-
ciones a buscar formas de cooperacion para proteger sus competencias esenciales.

Los recursos de estas organizaciones estan soportados por las personas que las componen. Su
adquisicién implica el reclutamiento de personas, la capacitacion de éstas y su encuadramiento orga-
nizativo. Al tratarse de un sector emergente, los perfiles profesionales no estan aiin definidos, ni tam-
poco el precio de mercado del factor trabajo. La estructura de las empresas alin no ha definido una
relacion entre estructuras estables y provisionales, actividades que se realizan dentro y actividades
que se adquieren en el mercado.
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Algunas de las organizaciones se estan especializando en afrontar proyectos concretos, con ini-
cio y final. Al incorporar estos proyectos rutinas organizativas mas complejas, referidas méas a la meto-
dologia de afrontar problematicas concretas, estan creando equipos de expertos especializados, mas
en la metodologia de los procesos que en los servicios concretos. La apropiacion de esos recursos,
que permiten el proceso de conversidn (combinacion de conceptos), es necesaria para elevar el saber
hacer de los expertos a conocimiento de la organizacion — proceso de aprendizaje organizativo—
(Crossan et al. 1999).

La complejidad es el factor que liga los recursos a relaciones internas de la organizacion dificiles
de desentrahar, dificultando la valoracion por el mercado para aquellos competidores nuevos que
desean adquirirlos. Complejidad, evolucion, e innovacion se establecen como los tres conceptos clave
en la blsqueda de ventajas competitivas por estas empresas, pero previamente tienen que aprender
a competir y buscar la productividad. De todas formas, los servicios ligados a contratas plblicas y refe-
ridos a personas, tienen un alto grado de normalizacién, que unido al crecimiento de las organizacio-
nes, por adicion de lineas de servicios prescritos desde el exterior, resulta en estructuras organizativas
sumativas, agrupando actividades similares por sus procesos, recursos necesarios y necesidades
de control. Tales estructuras no favorecen la creacion de herramientas organizativas, como departa-
mentos de recursos humanos, investigacion y desarrollo, etc, necesarias para convertir en practica
permanente los procesos de combinacion de conceptos e interiorizacion de nuevas rutinas, que cono-
cemos como innovacion y desarrollo.

Algunas de las empresas de Economia Social estudiadas han innovado en las estructuras orga-
nizativas, mediante el diseho de formas nuevas de agrupamiento de actividades, en torno a bloques
de decision inéditos o poco experimentados, en aquellos casos en que las organizaciones se tenian
que enfrentar a una diversificacion de los servicios impuesta desde fuera, que respondian a la inter-
seccion del sector con otros basados en disciplinas diferentes.

Cambio e innovacion estan tan interrelacionados que a menudo se confunden. Los mecanismos
que generan las organizaciones para afrontar el cambio, crean recursos propios o integran recursos
de forma tan propia, que las capacidades emergentes de un proceso de cambio, son muy dificiles de
imitar y construyen la identidad de la organizacion. Las organizaciones generan estructuras que per-
miten navegar sobre la gestion de lo urgente y operativamente inaplazable de forma que la clpula
directiva de la empresa mantenga en sus manos el pilotaje de la transicion del cambio. La innova-
cion y el aprendizaje aparecen unidos e implican una perspectiva particular de entender la organiza-
cion empresarial, donde los trabajadores son considerados mas que como recursos humanos, como
personas capaces de activar recursos.

Todas las capacidades creadas por estas organizaciones y las que podrian desarrollar con los
cambios organizativos necesarios, no son mas que costes ahadidos, si no van incorporadas a una
estrategia, elegida para explotar de la mejor manera los recursos y capacidades relacionados con
las oportunidades externas (Grant, 1991, 1996).
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La idea del ciudadano como cliente empieza a penetrar ampliamente en la gestion plblica, como
un poderoso incentivo para reorientar la cultura de las administraciones en la direccién de la calidad
de servicio y la satisfaccidn del usuario (Vidal, 1997). Si las tendencias son éstas, la posicion de con-
tacto con el usuario que tienen los trabajadores de los servicios de apoyo a personas y, mas ain, el
diseho de los servicios como servicios coproducidos por la entidad y el cliente (administraciones plbli-
cas), les da una posicion privilegiada para orientar la mejora del servicio, 0 para detectar nuevas opor-
tunidades de negocio en la diversificacion de actividades. La rapida socializacion de esos
conocimientos que surgen en el dia a dia y la conceptualizacion de los mismos, es la defensa mas efi-
caz contra la pérdida de competencias esenciales que implica la combinacion en el entorno del cliente
de los sistemas de contratacion plblica con los fenbmenos citados de adherencia al servicio e impli-
cacion geografica que genera provisionalidad en el contrato psicolégico de los trabajadores con la
organizacion. La propia imposibilidad de estabilizar el niicleo operativo urge la estabilidad de la tec-
noestructura (Fernandez, 1997).

Por lo tanto, las competencias esenciales de estas organizaciones, que residen en su subsistema
técnico, deben ser conceptualizadas y almacenadas en la tecnoestructura (Mintzberg, 1984), asi como
los sistemas de evaluacion y control, para que lleguen a convertirse en ventajas estratégicas y la estra-
tegia no puede ser otra que la de su cliente a largo plazo: la satisfaccion del usuario dentro del marco
de recursos financieros marcado por el cliente.

Aunque el desarrollo de indicadores de control de las actividades es desigual, la capacidad para
desarrollarlos no seré un factor estratégico, a menos que vaya relacionada con la capacidad de coo-
perar con el cliente publico, compahias de seguros o asociaciones de afectados, y ademas que sean
el resultado de una espiral de saber hacer que empieza en la generacion del servicio, donde se da
la relacion directa de la persona en contacto con el usuario como cogenerador del servicio.

La comunicacion y el control cooperativo con los rganos directos de control del cliente, consti-
tuyen un recurso de primer nivel que estas organizaciones precisan activar. Dado que el cliente dltimo
(usuario) corre el riesgo de convertirse en un ente abstracto, definido burocréaticamente a través de
una serie de necesidades normalizadas, el trato diario con el usuario implica un riesgo de conflicto
entre lo percibido (conocido) y la norma, si no se realimenta con el feed-back’ comunicado a la ins-
peccion del cliente, y valorado mediante indicadores compartidos.
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5.- Conclusiones

Nos encontramos ante un sector que inicia sus actividades a principios de la década de los ochenta,
a partir de unas condiciones sociopoliticas y econdmicas concretas que favorecieron la aparicion de
cooperativas y otras entidades dedicadas a la gestion de servicios de apoyo a personas, llevados de
la necesidad de generar puestos de trabajo, y de hacerlo en el contexto de la accion social. En estas
organizaciones, las aportaciones de capital no han constituido un factor fundamental en los momen-
tos iniciales, hecho que pudo tener una incidencia menor en un entorno estable, local y con pocos
atractivos para la inversion privada, pero, en estos momentos, puede llegar a convertirse en un han-
dicap competitivo en algunos casos.

Las organizaciones de Economia Social de este sector han tenido que adaptarse progresivamente
la las exigencias de un tipo de gestibn empresarial que, en algunos casos, han puesto en crisis los
valores iniciales. A pesar de ello, se trata de organizaciones que estan mostrando su eficacia para
incorporar capacidades significativas y relevantes para la competencia, en mercados cada vez mas
abiertos y complejos. En el momento actual, la situacion se define por la rapida apertura del mer-
cado a partir de que los diferentes niveles de la Administracion espanola parecen estar generalizando
la formula de la gestion privada de los servicios sociales por razones de economia y eficacia, sin menos-
cabo del caracter plblico de los mismos.

En este sentido, el sector aparece como atractivo para la inversién privada, y las organizaciones
de Economia Social, con una larga experiencia acumulada —pero sin capital— han de hacer frente
a unas condiciones de competencia que resultan novedosas y obligan a acelerar procesos de cola-
boracion interempresarial, innovacion, planificacion estratégica, capitalizacion de la experiencia y bus-
queda de ventajas competitivas que garanticen la supervivencia vy faciliten el desarrollo.

El desarrollo competitivo de las empresas del sector requiere, a nuestro entender, el posiciona-
miento de la marca Economia Social en la gestidn privada de servicios sociales piblicos. Pero ello
pasa por tres cuestiones previas que entendemos como prioritarias:

1) Definir el sector de forma clara y socialmente transmisible. Ello obliga a establecer los limites
del sector de forma operativa, tanto en las actividades que se llevan a cabo, como en las for-
mas juridicas que abarca, y en las practicas organizativas que se le atribuyen. Definir el sector
respetando el derecho a la diferencia por una parte, y reforzando los elementos comunes a todas
las organizaciones por otra, se constituye en una condicién sine quae non para la definicion
de una imagen de marca de utilidad para todas y cada una de las empresas.
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2) Presentar el sector como una alternativa socialmente legitima de gestion de lo plblico; y ello
pasa por garantizar el maximo conocimiento del mismo a la sociedad en general. Pero también
obliga a que las empresas de Economia Social no aparezcan como generadoras de empleo
precario, 0 como simples instrumentos de la administracion para no sobredimensionar sus
estructuras de personal. Presentarse a la sociedad como una alternativa de calidad en la ges-
tibn de servicios plblicos, constituye un factor imprescindible del posicionamiento de marca.

3) Establecer estructuras organizativas que faciliten y potencien la definicion de politicas de coo-
peracion tanto globales —en el contexto del sector— como bilaterales, en funcion de intere-
ses concretos y explicitos. Efectivamente, determinadas potencialidades, que resultan de la
integracion de experiencias y que facilitan la explotacion de la diversidad de recursos de las
empresas, no pueden activarse si no es a partir de acuerdos explicitos de cooperacion tanto
vertical como horizontal, y sobre la base de una definicion consensuada del sector.

Sin embargo, entendemos que los marcos de cooperacion no han de ser definidos de forma cons-
trenida y excluyente entre las empresas del sector sino que éstas, dada la complejidad y turbulencia
del mercado emergente, han de mostrarse abiertas a acuerdos con entidades y empresas de todo
tipo, en funcibn de intereses estratégicos definidos. La viabilidad y capacidad de desarrollo de las
empresas de Economia Social en este mercado emergente ha de venir determinada por tres plante-
amientos que pueden confluir sinérgicamente:

1) Las empresas del sector han de completar el proceso de incorporacion plena de planteamien-
tos de gestion eficaz y profesional de los servicios, conjugando criterios de eficiencia y calidad.
En este sentido, se encontraran en una posicion de privilegio si son capaces de integrar la expe-
riencia acumulada y convertirla en conocimiento transmisible e integrable en la gestion opera-
tiva de los servicios.

2) La Administracion puede explotar el hecho de que las organizaciones de Economia Social, pre-
ocupadas por preservar mecanismos de participacion e implicacion del personal, proporcionan
mayores garantias de calidad en el servicio, mas alla de la simple gestion no problematica de
los servicios.

3) Si se sitlia al ciudadano como centro de la politica institucional y como punto de referencia para
medir la calidad de los servicios gestionados al ser conceptuado como cliente, éste se consti-
tuye en el punto de conexion entre ambas. Son las necesidades del cliente las que deben deter-
minar los mecanismos de cogestion del servicio entre la empresa y la administracion, asi como
la referencia para establecer los criterios de evaluacion de la gestion, que supera las exigen-
cias de la simple inspeccion administrativa.
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La no consideracion de estas cuestiones implica, desde nuestro punto de vista, una pérdida de
oportunidad para la Administracion en la mejora de la calidad de los servicios sociales. La hipervalo-
racion de los criterios econdmicos sobre los profesionales y de calidad en los servicios, puede con-
llevar un desprestigio de lo pablico que se traduzca en deficiencias para el ciudadano.
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