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RESUMEN

La empresa de insercion social (EIS) ofrece a personas procedentes de colectivos socialmente excluidos la
posibilidad de retornar a la actividad laboral como estrategia para su plena reinsercion. Aunque estas empresas
presentan numerosas peculiaridades, sus productos deben competir en los mercados en igualdad de condicio-
nes. Por ello, afrontar el reto de la competitividad constituye una necesidad para garantizar su supervivencia.
En este articulo se analiza la gestion de los recursos intangibles como herramienta para aumentar esa compe-
titividad y las implicaciones estratégicas de dicha gestion. Asi, el capital humano, organizacional, relacional y tec-
noldgico son estudiados desde la perspectiva de la EIS, tratando de explicar su influencia en el éxito de la empresa
y haciendo algunas aportaciones encaminadas a mejorar la calidad de la direccién de estas empresas.

PALABRAS CLAVE: Empresas de insercion social, recursos intangibles, competitividad, colecti-
vos excluidos, estrategia
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RESUME

L'entreprise d'insertion sociale (EIS) offre aux collectifs socialement exclus la possibilite de retour-
ner au monde du travail comme stratégie pour arriver a la reinsertion totale. Meme si ces entreprises
présentent beaucoup de particularités, leurs produits doivent &tre compeétitifs au niveau du marché
dans des conditions égalitaires. C’est pour cela qu’on doit affronter le défi de la compétitivité pour pou-
voir garantir leur survivance. Dans cet article, on analyse la gestion des ressources intangibles pour
augmenter cette compétitivité ainsi que les implications stratégiques de cette gestion. De cette fagon,
nous étudions le capital humain, organisationnel, relationnel et technologique selon le point de vue
des EIS, en essayant dexpliquer leur influence dans le succes de I'entreprise et en réalisant quelques
apport en ce qui concerne I'amélioration de la qualité dans la direction de ces entreprises.

MOTS CLE: Entreprises d’insertion sociale, ressources intangibles, compétitivité, collectifs exclus,
stratégie.

ABSTRACT

The Social Insertion Enterprise (SIE) gives socially rejected people the chance of going back to
the labour market as a strategy for their complete insertion. Although these companies show many
distinctive features, their products must compete in the markets on equal terms. Therefore facing up
the challenge of competitiveness is compulsory to assure their survival. In this article, the management
of intangible resources is analysed as a tool to improve competitiveness. The paper also focuses on
the strategical consequences of this management. Thus, human, organizational, technological and
relational capital are studied from the point of view of the SIE, trying to explain their influence on the
enterprise success and making some contributions directed to improve the quality of management in
these companies.

KEY WORDS: Social insertion enterprises, intangible resources, competitiveness, socially rejec-
ted groups, strategy.
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1.- Introduccion

Las empresas de insercion social (EIS) se han desarrollado considerablemente en Espana en
los Ultimos ahos, aunque su origen puede situarse a mediados de los anos 70, de forma paralela al
resto de Europa (Estivill et al., 1997). Estas empresas tienen por objetivo conseguir la integracién socio-
laboral de personas provenientes de colectivos excluidos o marginales, con especiales dificultades
para el acceso a un puesto de trabajo, como jovenes sin formacion ni experiencia laboral, ex-toxico-
manos, excarcelados, transelintes, minorias étnicas e inmigrantes, madres solteras, abandonadas o
separadas, mayores de 45 ahos con baja formacion o formacion obsoleta, discapacitados, etc. (Coque
y Pérez, 1998).

La integracion se consigue mediante la participacion de estas personas en una actividad produc-
tiva rentable y autosostenida que les permite el acceso a un empleo de calidad, bien con perspectivas
de continuidad o bien como puente al empleo en una empesa estandar’. El hecho de estar trabajando
abre muchas puertas en la biisqueda de nuevo empleo a personas que lo tenian vedado en momen-
tos anteriores de su vida, tanto por su falta de cualificacion como por los prejuicios que, alin hoy, des-
piertan ciertas situaciones problematicas. Asi, al aprendizaje de habilidades sociales y laborales, se
une una cierta mision de “lavado de cara” del curriculum laboral y personal, de cara a la insercion en
empleos fuera del ambito de las EIS.

Aunque las peculiares caracteristicas de estas empresas las hacen significativamente diferentes?,
sus productos deben competir en el mismo mercado que los de las demas empresas. De ahi que -
como ellas - deban afrontar el reto de la competitividad, ofreciendo una calidad y un precio que les per-
mita lograr el éxito y subsistir.

Entre los muchos elementos que contribuyen a la competitividad de una empresa, cabe destacar
algunos con especial trascendencia para las EIS, cuya estructura se ha representado en la figura 1.

1.- La idoneidad de esta via para lograr el objetivo insertador queda patente en un estudio realizado en EEUU, en el que O Boyle (1998)
encuentra una altisima correlacién negativa entre la pobreza y el empleo permanente. Entre la poblacién negra de EEUU la tasa de pobreza era
del 30°7% en 1989, mientras que entre aquellos que trabajaban todo el afio era del 4'7%. Los trabajadores pobres - aquellos que trabajaban todo
el afio y tenian unos ingresos muy bajos - eran sélo el 5% de la poblacion pobre en 1990.

2.- Sin &nimo generalizador podemos establecer como caracteristicas peculiares de las EIS las siguientes:

- usan unos recursos humanos especiales, poco productivos y problematicos, debido a su objetivo de insercién sociolaboral.

- son promovidas, generalmente, por entidades sin dnimo de lucro y sin mentalidad empresarial.

- tienen dificultades para financiarse (mas que las ya habituales para cualquier PYME).

- se ubican en sectores de baja tecnologia, generalmente alejadas del mundo industrial, en servicios sencillos que no exigen cualificacion.
- en ocasiones, su mal disefio 0 gestion hace que dependan del voluntariado para sobrevivir.
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Los factores de competitividad se observan en el circulo interno:
-Productividad de los RRHH: Los trabajadores provenientes de colectivos socialmente excluidos

muestran una productividad por debajo de la estandar. Por otro lado, los directivos proceden, en
muchos casos, de areas sociales, sin experiencia empresarial previa (Aganzo, 1997).

-Productividad del capital: La tecnologia utilizada por las EIS, el acceso a la misma, los condi-
cionantes para su implantacion, el dificil acceso a economias de escala o alcance son factores

importantes para la competitividad.
-Otros recursos intangibles: La reputacion y la diferenciacion de éste sector y sus productos.

En el circulo mas externo se han colocado algunas acciones que, incidiendo sobre los factores de
competitividad, mejoraran ésta. Las flechas indican sobre qué factor o factores actiian principalmente.
Las acciones unidas directamente con el circulo mas interno actiian de forma génerica sobre todos

los factores.
Figura 1: Factores de competitividad en la EIS

S¥HONDO3
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Fuente: elaboracion propia
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Estas acciones se agrupan en cuatro bloques:

-Mejora de la gestion: introduciendo técnicas modernas de direccion.

-Asignacion de recursos a nuevas areas de negocio: diversificando adecuadamente, de acuerdo
con sus ventajas competitivas y capacidades centrales.

-Constituir redes de empresas3 para cooperar en diversas areas: aprovechando asi la gran ven-
taja competitiva que suponen los bajos costes de transaccion con que estas empresas colabo-
ran entre si, estableciendo entre ellas con gran facilidad contratos relacionales sin expectativa
de comportamiento oportunista.

-Actuar sobre el entorno: tratando de modificar el marco legal* (précticas de “lobbing” en el sec-
tor) o la percepcion social sobre este tipo de negocios.

En este trabajo estudiaremos todos estos elementos haciendo hincapié en como los distintos recur-
sos intangibles pueden ser aprovechados por la EIS en su blisqueda de una ventaja competitiva,
siguiendo la tipologia de recursos intangibles establecida por Fernandez, Montes y Vazquez (1998):
el capital humano, el capital organizativo, el capital tecnologico y el capital relacional. Los recursos
intangibles deben ser el fundamento de la estrategia empresarial de largo plazo, pues cumplen las
condiciones necesarias para constituir una fuente de ventaja competitiva sostenible (Grant, 1991).

2.- El capital humano

El capital humano esta “constituido basicamente por los conocimientos adquiridos por una per-
sona que contribuyen a incrementar su capacidad para realizar actividades economicas” (Fernandez,
Montes y Vazquez, 1996, p. 141), “incrementa la productividad y el valor de su contribucion a la
empresa” (Fernandez, Montes y Vazquez, 1998, p. 161).

Las EIS incorporan en sus plantillas a trabajadores socialmente excluidos que presentan, en la
practica totalidad de los casos, una productividad menor de la esperable® . Esta circunstancia ha con-
dicionado el desarrollo y hasta la supervivencia de las EIS, permitiendo su presencia sblo en areas en
las que pudieran gozar de fuerte proteccion publica o nichos de mercado bastante exclusivos, al abrigo
de la competencia abierta, o bien manteniendo unos niveles salariales infimos, que no cumplen su fun-
cion de reinsercion social.

3.- Un profundo andlisis de la [égica de la cooperacion entre distintos agentes puede encontrarse en Chaves (1996)

4.- Debe sefialarse que aun no existe un margo legal requlador de las EIS. Dicha laguna en nuestro ordenamiento juridico es un claro freno
al desarrollo de estas iniciativas empresariales. Un profundo anélisis de toda la problemética acerca del régimen juridico de las empresas de inser-
cion puede encontrarse en Alvarez (1999)

5.- Entorno a 1/3 de la productividad estandar en algunos casos (Laparra et al., 1996).
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Sin embargo, en las EIS también se dan, o pueden darse, elementos que favorecen la producti-
vidad de sus trabajadores mediante la acumulacion de este recurso no separable del factor humano.

Por ejemplo, en la EIS se lleva a cabo un proceso educativo continuo con el objetivo de ir dotan-
doles de nuevas capacidades, de nuevos recursos para afrontar de forma cada vez mas acertada los
retos de su insercion laboral. Este acompahamiento personalizado tiene, precisamente, como fin el
que la distancia entre trabajador normalizado y no normalizado® vaya siendo cada vez menor.

La parte mas significativa de este proceso quiza sea la educacion social, pero no puede olvidarse
la formacion permanente en los &mbitos directamente relacionados con su actividad laboral cotidiana.
Son numerosos los recursos puestos al alcance de las empresas para favorecer la acumulacion de
capital humano? y que deben ser también aprovechados por la EIS.

Un importante aspecto en la gestion de los recursos humanos es el de la motivacion. Para algu-
nas personas provenientes de colectivos marginales la posibilidad de salir de su situacion puede actuar
como elemento motivador que contribuya a aumentar su nivel de esfuerzo y su productividad, pero
la inercia personal, una historia previa de frustraciones o la falta autoestima y confianza en uno mismo
suelen ser elementos muy poderosos que actian en sentido contrario.

La experiencia nos dice que no debe confiarse en esta motivacion al menos hasta fases avan-
zadas del proceso de insercion y normalizacion, superados muchos de los problemas citados.

La motivacion intrinseca8 puede resultar mas efectiva: el interés de las tareas a realizar, el diseno
de actividades interesantes, no monotonas, que puedan captar la atencion del trabajador y tengan
sentido para él° .

Por otro lado, suelen existir en la EIS profesionales, con perfil de educador social, trabajador social
0 psicologo, parte de cuya mision es, precisamente, motivar a los trabajadores, ayudarles a asumir
"posiciones de esfuerzo" mas elevadas (Leibenstein, 1969) venciendo las inercias y resistencias per-
sonales y grupales que lo tratan de impedir.

6.- Dado que el término “no normalizado” se ha generalizado tanto en la préctica como en la literatura sobre el tema, serd el que emplee-
mos la mayoria de las veces en este trabajo. Sin embargo, tiene, para algunos, cierto matiz despectivo, por lo que buscar un término alterna-
tivo, a la vez preciso y sencillo, se convierte en una tarea importante para los que dedicamos nuestro esfuerzo a este tema.

7.- Con este fin se crearon instituciones como FORCEM.

8.- "La motivacion intrinseca se fundamenta en aspectos de la propia actividad, motivadores por si mismos y que caen bajo el control del pro-
pio sujeto (...) La fuente principal de motivacidn es el propio trabajo, en la medida en que éste permite la expresion de los propios valores y la
identificacion del sujeto, un amplio nivel de autodeterminacion y un sentimiento de afiliacion y colaboracién en una tarea comun” (Peird, 1997,
tomo 2, p. 40).

9.- Puede definirse con los términos enriquecimiento de Ia tarea (job enrichment) y ampliacion de la tarea (job enlargement), que hacen referen-
cia, por un lado, al disefio de puestos de trabajo con unos contenidos de mas calidad y, por otro, con una mayor variedad de funciones y cuyas
tareas tengan mas sentido en si mismas.
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Otra via de entrada de capital humano en la empresa de insercion es mediante la participacion de
voluntarios. Asi, la red de apoyo social que suele tejerse en torno a los proyectos de EIS debe ser
aprovechada al maximo como una de las ventajas competitivas mas claras de este tipo de empresas.

Aunque no todas ellas tienen voluntarios, ni siquiera todas estan a favor de su existencia, lo cierto
es que pueden resultar de gran utilidad para tareas como la publicitacion de los productos, apoyo en
las relaciones plblicas o, simplemente, mediante la aportacion gratuita de trabajo10 .

La gestion de los recursos humanos voluntarios merece un estudio aparte que excede de los obje-
tivos de este trabajo. Sblo sehalaremos que debe exigirseles profesionalidad y calidad en el desem-
peho de su tarea, asi como subordinacion a los objetivos de la organizacion, favorecer su integracion
y participacion, atender en lo posible también sus objetivos y motivaciones y darles acceso a forma-
cion para hacer méas eficaz su aportacion.

Por ltimo, recordar que en una empresa de insercion no trabajan solo personas provenientes
de sectores marginales, sino que se combinan trabajadores normalizados (y no sblo en tareas direc-
tivas, sino en cualquier ambito) con los no normalizados. El porcentaje es muy variable y no se puede
establecer un criterio optimo de forma (inica, sino que ese optimo dependera de las circunstancias’!.
Hemos denominado a esta combinacion de trabajadores normalizados y no normalizados, en pro-
porcion estudiada para cada caso y equilibrada en habilidades, conocimientos y aptitudes, Mix de
Recursos Humanos.

El grupo de trabajadores normalizados que se incorpora a la empresa no tiene como mision com-
pensar la baja productividad de los demas, aunque lo haga en cierta medida, sino servir como referen-
cia (incluso en los procesos educativos de normalizacion) y dotar de solidez al conjunto.

10.- En un estudio de campo efectuado por Céritas Espafiola sobre 175 empresas de insercion, se detectd la participacion de 530 volunta-
rios (Aganzo, 1997).

11.- En el ya mencionado estudio de campo de Cdritas se encontraron unos valores de 2.000 trabajadores en proceso de insercion frente a
670 normalizados (Aganzo, 1997), lo que supone una proporcién de 1 trabajador normalizado por cada 3 no normalizados.
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3.- Capital organizativo

La propia estructura de la organizacion puede ser fuente de productividad y competitividad, por
encima de las deficiencias individuales de sus miembros.

Podemos definir la arquitectura de la organizacion como "una red de contratos relacionales'2 den-
tro o alrededor de la empresa” (Kay, 1994, p. 87), que se establecen tanto con sus empleados como
con sus proveedores y clientes o con otras empresas.

La arquitectura es capaz de aumentar el valor de las contribuciones individuales produciendo cono-
cimiento organizativo y capacidad de aprovecharlo, estableciendo una ética cooperativa entre los dis-
tintos agentes que participan e implementando una serie de rutinas organizativas. De este modo, "la
arquitectura no crea organizaciones extraordinarias reuniendo a personas extraordinarias, sino que lo
hace capacitando a personas muy normales para actuar de un modo extraordinario” (Kay, 1994, p.
91).

La importancia de la estructura de la organizacion en las EIS se hace patente al considerar que
su competitividad nunca podra descansar en la productividad de sus trabajadores, sino que debemos
acudir a otros elementos que subsanen sus carencias y les permitan actuar por encima de su propio
nivel.

La EIS puede establecer con cierta facilidad, pues estan de algun modo en su propia razon de ser,
las condiciones necesarias segiin Kay (1994) para desarrollar una arquitectura fuerte: expectativa de
relaciones a largo plazo, un compromiso de compartir los beneficios del éxito colectivo y un grado
de informalidad elevado pero estructurado.

El primer elemento, la expectativa de relaciones a largo plazo, esta presente en unas empresas
cuyo objetivo prioritario es, precisamente, servir de apoyo y ayuda a los trabajadores que contrata,
antes incluso que el animo de lucro. En este marco, pueden desarrollarse unas relaciones de con-
fianza, en las que el trabajador mantiene unas expectativas de empleo en la EIS mientras lo nece-
site’3 . En lenguaje de la Teoria de Juegos, se trataria de poner las condiciones para que pueda
desarrollarse un juego cooperativo en vez de competitivo.

12.- También conocidos como contratos implicitos o relaciones de confianza. Para una caracterizacion rigurosa, Kay, 1994, pp. 73 - 81.
13.- Procurar a los trabajadores un empleo estable es también uno de los aspectos de la Teoria Z de los recursos humanos (Bueno, 1996).
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El segundo elemento, el compromiso de compartir los beneficios del éxito colectivo, se da en todos
los casos, tanto al nivel de objetivos (ya que el éxito de la empresa seria que los trabajadores alcan-
zasen el éxito personal en sus vidas), como en el ambito econdmico (ya que la mayor parte de los gas-
tos correponden siempre a salarios y los beneficios suelen destinarse a la reinversion).

Por Ultimo, la informalidad estructurada, que facilita la flexibilidad, la adaptacion al entorno y la cre-
atividad, lejos de la rigidez burocratica pero sin caer en el caos organizativo, suele verse favorecida
por el talante de los directivos de las EIS y de los promotores y propietarios de las mismas, prove-
nientes en elevado porcentaje del mundo asociativo, organizaciones no gubernamentales o asisten-
cia social'4.

La cultura es otro de los elementos del capital organizativo. Aunque cada empresa tiene, sin duda,
su propia cultura, se dan en todas las EIS unos valores comunes que configuran, de algiin modo, una
cultura sectorial. Esos valores serian:

-Primacia de los beneficios humanos frente a los puramente econémicos.

-Importancia de la participacion.

-Actitud ecolbgica, compromiso con el medio ambiente.

-Importancia de la cooperacion con otros agentes, empresariales o sociales, participes de una

tarea comin.

Quiza de éstos, los aspectos mas influyentes sobre la competitividad sean los referentes a la par-
ticipacion y la cooperacion, que desarrollaremos ahora mas extensamente.

Son numerosas las evidencias empiricas de que la participacion de los trabajadores en la gestion
de la empresa incrementa la productividad's. También diversos autores sehalan la importancia de la
participacion. Likert (1961,1967) defiende el estilo participativo como mas recomendable, asegurando
a largo plazo mejora en la productividad, en el uso de los recursos y en las relaciones laborales. En
las EIS, tanto por considerar la participacibn como un elemento educativo mas, como por posiciones
ideologicas de los promotores o por no tener un objetivo centrado en el lucro o el poder personal, es
muy comin encontrar metodologias muy participativas en la gestion.

14.- Los promotores de estas iniciativas son, "generalmente, entidades vertebradas por la accion social, que tratan de resolver problemas
que la sociedad margina o excluye; entre otras se encuentran la Fundacién Tomillo, Traperos de Emats, COCEMPE, REPRIS, AERESS, Caritas,
Gaztelan, Fundosa, S.A., etc." (Aganzo, 1997, p. 20).

15.- David Schweickartz (1993) recoge diversas aportaciones al tema: USDH (1973), Jones y Svejnar (1982); Blinder (1990). Levine y Tyson
(1990) analizan 43 estudios previos sobre el tema, contrastando el efecto positivo de la participacién y concluyendo ademds que es mas efec-
tiva si va unida a participacion en beneficios, empleo a largo plazo, diferenciales salariales relativamente pequefios y derechos laborales garan-
tizados, aspectos todos ellos que estan presentes en las empresas de insercion.
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La progresiva asuncion de responsabilidades por los trabajadores y su participacion en la toma
de decisiones'® (a veces avalada por la forma juridica de la organizacion: cooperativa o, incluso, aso-
ciacion) es tomada como una dinamica natural en el desarrollo de este tipo de entidades.

Sobre este tema afirman Laparra et al. (1996, p. 652): "Tiene una gran importancia incorporar a
los trabajadores, cualquiera que sea su caracteristica, a las decisiones lo mas alto posible en el pro-
ceso de produccion. La participacion real y concreta en las decisiones de los trabajadores de las empre-
sas de insercibn aumenta la productividad".

En conexion con lo anterior, los estilos de liderazgo tienden a ser muy cercanos a la Teoria Y de
McGregor (1960), basada en las relaciones humanas, una actitud no dirigista y centrada en las per-
sonas, dando lugar a un cierto grado de autogestion de los recursos humanos y tratando de crear un
clima que permita a los trabajadores realizarse a la vez que aceptan y buscan responsabilidades y
desarrollan sus potencialidades.

También muchos elementos de la Teoria Z, debida a Maslow y basada en el modelo japonés de
direccion y su aplicacion en los EEUU, son aplicados en las empresas de insercion: "concepcion de
la direccibn basada en las decisiones tomadas en equipo y en la importancia del grupo, por tanto, en
el consenso y en la participacion de las personas. Enfoque "integralista” que intenta lograr la maxima
autorrealizacion y la armonizacion entre la mision de la organizacion y los intereses de los empleados
y directivos" (Bueno, 1996, p. 473).

La asuncion aprioristica de estos modelos de liderazgo y gestion de los recursos humanos es, en
algunos casos, problematica, ya que, como sehala Peird (1997, tomo 2, p. 173) "distintos tipos de gru-
pos requieren distintos tipos de direccion, y la idoneidad de uno u otro esta en funcion de las carac-
teristicas del grupo, del tipo de tarea y del contexto organizacional". Existen experiencias de fracaso
empresarial debido a la introduccion de modelos de gestion inadecuadamente participativos para
las caracteristicas de los colectivos con que se trabajaba. Debe evitarse el extremo, poco realista,
de decretar la participacion de todos, para todo y desde el primer momento, sabiendo que la partici-
pacion es un objetivo que se ira consiguiendo de modo progresivo, sin quemar etapas ni adelantarse
a los procesos personales de los empleados.

Los promotores y directivos de EIS suelen optar también por favorecer los procesos de comuni-
cacion!” tanto vertical descendente, como ascendente y horizontal, desde una apuesta por la clari-

16.- Cuando esta toma de decisiones abarca a las tareas del propio puesto de trabajo se suele conocer como empowerment, estrategia de
grandes implicaciones - y resultados - para la empresa. Se basa en distribuir de una forma racional e interconectada "poder, informacién, cono-
cimientos y recompensas en la organizacién” (Bowen y Lawler, 1995, p. 73). Esto produce en los trabajadores "control sobre lo que sucede en
su trabajo ( por ejemplo, libertad para elegir entre diferentes modos de hacer las cosas) (...), conciencia del contexto en que realiza el trabajo y
responsabilidad sobre el output de su tarea y las recompensas" (Bowen y Lawler, 1995, pp. 74-75).

17.- Sobre este tema y su repercusion en la empresa, pueden consultarse diversos estudios cldsicos sobre la comunicacién en las organi-
zaciones: Katz y Kahn (1978), o Porter y Roberts (1976).
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dad y transparencia en el funcionamiento de la empresa que facilite la participacion no manipulada, la
resolucion de posibles conflictos y mejore el rendimiento del personal y la eficiencia de la empresa.

Todo lo anterior no surge espontaneamente: a la participacion se llega, como se ha comentado, a
través de un proceso; la comunicacion requiere de constantes apoyos o quedara inhibida y el estilo de
liderazgo que hemos expuesto necesita de la activa colaboracion de los subordinados para ser eficaz.
Las tecnicas de dinamica de grupos'® y el seguimiento personalizado de los trabajadores son instru-
mentos imprescindibles para ello y, afortunadamente, suelen ser conocidos y empleados en las EIS
por personal especializado en el area social (educadores, p. €j.).

Por otro lado, trabajar en red estableciendo alianzas'® es una forma de acceder a ventajas como
las economias de escala que, de otro modo, estarian casi vedadas a la EIS, tanto por su pequeho
tamaho2° como por su renuncia a crecer2!. Las razones de esta renuncia son variadas. Por un lado
estan los impedimentos financieros: falta de recursos propios, restriccion del crédito e imposibilidad
de acceder directamente a los mercados financieros (Vidal, 1996). Por otro lado, existen diversos con-
dicionantes por parte de los propios promotores:

- ideologicos.

- miedo a asumir grandes inversiones, por el riesgo que conllevan y que podria poner en peligro
a la propia organizacion promotora.

- incapacidad para gestionar una gran empresa, y mas alin cuando una parte significativa de dicha
gestion se va a llevar a cabo desde la organizacion promotora como voluntariado y no como tra-
bajo profesional.

- temor a perder el componente social de la empresa 0, al menos, que éste se debilite al primar
conceptos econdbmicos como el crecimiento o al entrar en mercados con una rivalidad muy intensa
entre competidores 0 méas globalizados.

Esta forma de crecimiento es compatible con la visibn "organica" de la economia social que com-
parten muchos gerentes de EIS, en el sentido de que "un organismo vivo no alcanza su tamaho con
una sola célula que crece extraordinariamente, sino con miles de pequenas células que se agrupan,
se especializan y acttian de forma coordinada".

18.- "Se conoce como dindmica de grupos la forma de estudiar y de resaltar las relaciones interpersonales de cara a la comunicacion,
cambio y ajuste continuo de dichas relaciones entre los miembros, de manera que los grupos se integren y evolucionen adecuadamente” (Bueno,
1996, p. 472).

19.- Llamamos alianzas a “vinculos entre empresas que se sitian en un campo intermedio entre las transacciones puntuales del mercado
y el desarrollo interno, lo que les permite aprovechar, al menos parcialmente, las ventajas de ambas posibilidades, aunque padeciendo también
algunos de sus defectos’(Ferndndez, 1993; 17).

20.- La media es de 15 trabajadores (Cdlculo propio a partir de Aganzo, 1997).

21.- Esto no se puede generalizar absolutamente. Existen empresas de insercién con un nimero de trabajadores diez y hasta veinte veces
superior a la media.
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El trabajo en red ha sido siempre una caracteristica de las empresas de insercion, que constitu-
yen numerosas redes y federaciones tanto generales como sectoriales. Entre las primeras podemos
citar a FEDEI, Federacion Espahola de Entidades de Empresas de Insercién o la REAS, Red de
Empresas de Economia Alternativa y Solidaria. Entre las segundas, la mas conocida, en el sector
medioambiental, es AERESS, Asociacion de Empresas Recuperadoras de Economia Social y Solidaria.

Los campos de aplicacion de la constitucion de alianzas son mltiples, pudiendo ir desde la tec-
nologia, la produccion o el marketing hasta las finanzas o el personal (Fernandez, 1993) y cada tipo
incide en algunos de los aspectos clave de la competitividad. Las empresas de insercion pueden bene-
ficiarse especialmente de ellas en los siguientes temas:

-Formacion: tanto de directivos como del resto del personal.

-Investigacion y desarrollo: que generalmente no puede ser acometido por una sola empresa.
-Financiacion: avanzando en la creacion de un sistema propio de financiacion22 .

-Inversion conjunta: en ambitos en los que el tamaho minimo eficiente exija plantas gestionadas
por varias empresas, como pueden ser algunos tipos de reciclaje de plasticos, procesado de cha-
tarra electronica, etc.

-Uniones temporales: para acudir a concursos publicos o presentar ofertas.

-Comercializacion: donde, ademas de economias de escala, puede conseguirse un efecto de cre-
acion de marca y diferenciacion del sector que no conseguiria cada empresa vendiendo por sepa-
rado.

4.- Capital tecnolégico

Esta constituido por “conocimientos relacionados con el acceso, la utilizacion y la innovacion de
las técnicas de produccion y las tecnologias de producto” (Fernandez, Montes y Vazquez, 1998; 164)
y "viene determinado por su politica tecnolbgica. Esta engloba todas las decisiones relacionadas
con el acceso, utilizacion y mejora de las tecnicas de produccion y las tecnologias de producto. Aqui
tienen cabida las actividades de I+D (internas, realizadas en cooperacion con otros o contratadas a
terceros) y la adopcion y asimilacion de las tecnologias desarrolladas por otras empresas, a las que
se accede a través de licencias y compras de tecnologia incorporada a maquinas y equipos de pro-
duccién" (Fernandez, Montes y Vazquez, 1996; 142).

22.- Del cual, el Fondo de microcréditos de FEDEI, dotado con 95 millones de pesetas donados por la Fundacion Telefénica, puede ser un
primer paso.
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De forma paralela, Romijn (1997) sehala dos vias para la adquisicion de capacidad tecnolbgica
en la empresa, el esfuerzo tecnoldgico, entendido como "una dedicacién consciente de tiempo, recur-
s0s humanos y recursos materiales hacia las actividades conducentes al aprendizaje tecnolbgico"
(Romijn, 1997; 359) y el aprender haciendo, es decir, mediante la acumulacién de conocimientos adqui-
ridos con el paso del tiempo como resultado de la experiencia.

Las EIS se han instalado mayoritariamente en sectores de baja tecnologia (y, paralelamente, de
bajo valor ahadido, en muchos casos)23. Segiin un trabajo de campo efectuado por Céritas (Aganzo,
1997) estos sectores serian: recogida de residuos y reciclaje (25%), limpieza (13%), jardineria (12%),
comercializacion y ventas (12%), otros como fontaneria, cocina, canguros 0 mensajeria (38%).

Las razones que pueden haber conducido a las EIS a situarse en sectores de servicios poco avan-
zados 0, cuando hay una actividad transformadora, que ésta sea mas artesanal que propiamente indus-
trial son variadas24. Desde la falta de capital ya comentada para acceder a las tecnologias y realizar
las inversiones necesarias, el origen en areas de atencion social de muchos gerentes, que les hace
desconocer dichas tecnologias o la falta de tecnicos de diversos tipos, a los que no se puede contra-
tar por falta de recursos.

Frente a esta situacion, algunos autores comienzan a plantear la necesidad de optar por "técni-
cas suficientemente cualificadas para que sean cualificantes y que incorporen las Ultimas tecnologias,
que no tienen por qué ser mas complicadas de aprender si estan convenientemente adaptadas"
(Laparra et al., 1996; 652).

La adaptacion de tecnologias que permitan el acceso de las EIS a nuevos sectores de mayor valor
ahadido, a areas de negocio con elevada potencialidad de creacion de empleo o, en definitiva, que
aumenten su productividad a niveles comparables con las empresas estandar y potencien su capa-
cidad insertadora, es el reto mas importante que deben asumir las EIS en su politica tecnologica.

Hay que tener en cuenta que los efectos de una nueva tecnologia "no dependen tanto de las carac-
teristicas de la misma cuanto de las estrategias utilizadas para su implantacion, el sistema social en
que ese sistema técnico se integra, el disefo de puestos que se realiza, el tipo de supervision y con-
trol que se ejerce, el tipo de gestion y direccion y las decisiones estratégicas que se toman en la orga-
nizacion" (Peird, 1990; 144).

23.- Como excepcion a la norma general, podemos citar la empresa gijonesa APTA, donde 270 minusvalidos psiquicos fabrican vestuario
laboral, bobinados, cableado de distintos elementos para companias como SUZUKI o montaje de luminaria, incorporando los mas avanzados
métodos de produccidn. (Diario "La Nueva Espania’, Oviedo, 20 de junio de 1997, p.28).

24.- La viabilidad de las EIS en otros sectores estd por estudiar pero las excepciones como APTA parecen sefialar en sentido positivo. Por
otro lado, en este trabajo hacemos algunas aportaciones que pueden apoyar la viabilidad, favoreciendo la competitividad de estas empresas.
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Esto nos lleva a afirmar que cualquier tecnologia puede ser apta para su utilizacion en una EIS
con tal de que se realice un completo analisis de implantacion, de modo que se favorezca el objetivo
insertador de la empresa. A este efecto propondremos mas adelante un modelo basado en la meto-
dologia de investigacion prospectiva de Clegg y Corbett (1987).

Innovacion en la EIS

La primera pregunta que surge al tratar este tema es la de si tiene sentido hablar de innovacion
en la EIS. Puede ser la innovacion un objetivo de la empresa de insercion? Si definimos innova-
cion como la introduccién de novedades que aporten mejoras a sus productos (sean bienes o servi-
cios) 0 procesos, esta claro que también la EIS debe innovar.

Como se comentd antes, el primer reto innovador para las EIS sera adaptar las tecnologias ya
existentes a sus necesidades concretas por su tamano, tipo de personal, tipo de cliente y, especial-
mente, adaptarlas para que favorezcan el proceso educativo y reinsertador que se propone.

Es dificil que sea la innovacion la fuente de una ventaja competitiva sostenible para la empresa
(Kay, 1994), pero también es cierto que sin innovacion la empresa se ira quedando atras respecto a
sus competidoras hasta ser expulsada del mercado.

El pequeno tamaho de las mayoria de las EIS no es obstaculo para realizar procesos de innova-
cion. Diversos autores sehalan el importante papel que las pequehas empresas pueden jugar en este
campo por su flexibilidad, capacidad de reestructuracion o por el desplazamiento de la demanda hacia
productos personalizados, lo que disminuye la ventaja de las economias de escala (Gumbau, 1994).

La falta de ingenieros y técnicos afectara negativamente a la capacidad innovadora de las EIS y
esta carencia deberia ser subsanada?®.

Implantacion de nuevas tecnologias en la EIS

Son numerosos los ejemplos de empresas en las que la implantacion del sistema tecnologico se
hace al margen de los ejes configuradores de la empresa: sus recursos humanos, su cultura, etc. Sin
embargo, "los aspectos psicosociales pueden ser factores relevantes a la hora de disehar, desarro-
llar e implantar las nuevas tecnologias" (Peird, 1990; 126). Esto se hace especialmente cierto en
una EIS, con una cultura, una organizacién y unos RRHH tan peculiares.

25.- Romijn (1997) senala la presencia de ingenieros como un factor importante en la creacion de capacidad tecnoldgica en las pequefas
empresas. Curiosamente, es la presencia de técnicos de grado medio (con una formacién mds practica) y no de grado superior (con una for-
macion mds abstracta) la que incide de forma més positiva.
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La introduccibn de nuevas tecnologias en la empresa tiene incidencia sobre numerosos aspectos
como el propio puesto de trabajo y su desempeno, sobre el bienestar psicologico de los trabajadores
y la calidad de vida laboral, sobre el desarrollo de carrera y la estabilidad en el puesto de trabajo, las
relaciones interpersonales y el trabajo en equipo o la estructura y procesos organizacionales (Peirb,
1990).

En este apartado trataremos de esbozar un modelo para el analisis de implantacion de tecnolo-
gias, teniendo en cuenta tanto las caracteristicas distintivas de las EIS como las aportaciones de la
investigacion prospectiva, que implica "una consideracion explicita de los aspectos humanos de un
sistema tecnologico desde el comienzo de su diseno26 y ello requiere la incorporacion de expertos en
ergonomia, psicologia cognitiva y psicologia social a los equipos de ingenieros responsables de dise-
har las diferentes tecnologias" (Peirb, 1990; 144-145). Nosotros ahadimos la participacién del grupo
de usuarios implicado, en linea con el método ETHICS (Algera y Koopman, 1984), proponiendo para
el proceso de disefho-implantacion de tecnologias la utilizacion de la metodologia de Investigacion
Accibn Participativa (IAP)27.

La finalidad del Modelo de Anélisis de Implantacion de Tecnologias (MAITE) es disehar y/o implan-
tar unas tecnologias adaptadas a las necesidades de la empresa de insercion, las peculiares capaci-
dades de sus trabajadores y los objetivos de la organizacién (especialmente, al objetivo social de
insercion); respetuosas con los valores de los distintos agentes y hacerlo de forma participativa, de
cara a lograr el mayor consenso y satisfaccion laboral que permitan obtener posteriormente una ele-
vada productividad. Los distintos agentes que intervienen en el proceso se reflejan en el cuadro 1.

Cuadro 1: Agentes participantes en la implantacion del
sistema tecnolégico

Trabajadores
Internos Directivos
Entidad promotora de la EIS

Agentes Investigadores Expertos en psicologia organizacional
Técnicos: ingenieros y otros

Externos
Voluntarios

Red Social de Apoyo
Otros Administracion Piblica
Clientes

Etc.

Fuente: Elaboracion propia

26.- Ademds, considera los aspectos psicosociales como variable independiente y el sistema tecnoldgico como variable dependiente.
27.- Para una propuesta metodoldgica de la IAP aplicada a las Ciencias Sociales, ver Palazén (1993).Una aplicacién de la IAP a la promo-
cion de EIS en Coque y Pérez (1998).
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Seré preciso determinar qué agentes son relevantes en cada proceso concreto.

El proceso puede estructurarse en una serie de fases:

1. Montaje institucional de la investigacion participativa: Se trata de un primer dialogo entre
los agentes implicados de cara a formular el marco y la metodologia en que se desenvolvera la inves-
tigacion, elaborar calendario y presupuesto y, sobre todo, designar a los miembros del comité de
diseno, que sera el que, en contacto con el conjunto de los agentes?, llevara adelante la investiga-
cion. No es necesario que todos los agentes estén representados en el comité. Obviamente, deberan
estar los investigadores y, casi imprescindiblemente, trabajadores y directivos.

2. Estudio preliminar: Se debe tratar de recoger el punto de vista de todos los agentes ante los
cambios tecnolbgicos que se van a introducir.

El Analisis de Grupos Implicados (Stakeholder Analysis) es una herramienta que permite sacar
alaluz el cruce de intereses entre los distintos actores en un proceso de cambio tecnolégico, que pue-
den verse afectados positiva 0 negativamente por él. Una descripcion aparece en Gass, Bigss y Kelly
(1997) y puede ser muy procedente su utilizacion en esta fase del proceso.

3. El comité de diseho debe concretar los problemas que se quieren solucionar con la nueva
tecnologia y los objetivos de la implantacion de ésta.

4. El comité establece los criterios de evaluacion por los que seran juzgadas las diferentes tec-
nologias que sean propuestas.

5. Aportacion de los expertos:

-Presentaran alternativas tecnologicas, bien adaptadas de las ya existentes, bien de nuevo diseho,
junto con su correspondiente estudio de viabilidad econdmico, proyectos de ingenieria, etc.
-Analisis del proceso de implantacion y su impacto. Se estudiaran aspectos de ergonomia, carac-
teristicas de la relacion persona-maquina (especialmente importante con los discapacitados??) y,
en general, la adaptacion a las caracteristicas fisicas y cognitivas del trabajador (en EIS, traba-
jadores que no aguanten mucho tiempo quietos o en lugares cerrados, dificultades graves en lecto-
escritura, etc.)

-Diseho de puestos de trabajo. El nivel de destrezas requerido para manejar una determinada tec-
nologia puede variar sensiblemente en funcion del diseho del puesto, lo que nos permite prefijar
las capacidades requeridas.

-Cambios en la politica de personal. Especialmente en los criterios de seleccion y en los planes
de formacion.

28.- Puede ser un buen ritmo una reunién con el resto de los agentes relevantes al final de cada fase, para devolucién de informacién y
debate.

29.- Es digno de ser destacado el trabajo llevado a cabo en la Universidad de Oviedo dentro del proyecto "I-D informética para discapacita-
dos", que permite el acceso a la informética a paraliticos cerebrales.
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-Disefio de grupos de trabajo. El trabajo en grupo puede ser una estrategia minimizadora del
impacto en la implantacion de nuevas tecnologias.

-Cambios en el disefho organizativo. También pueden hacer variar los efectos de la innovacién
sobre las personas y la propia organizacion.

6. El comité de disefo, en dialogo con todos los agentes relevantes, selecciona la tecnologia y
el proceso de implantacion mas adecuado en funcion de los analisis anteriores y los criterios pre-
viamente establecidos, pudiendo proponerse también modificaciones de la opcion elegida.

7. La empresa implanta la nueva tecnologia.

8. El comité hace un seguimiento y evaluacion en la practica, valorando en qué medida estan
alcanzandose los objetivos previstos, detectando posibles efectos colaterales no deseados. Esta retro-
alimentacion puede llevar a hacer ajustes en el plan disehado de antemano.

Cuadro 2: Esquema general M.A.L.T.E.
Investigacion-Accion

Participativa .
Stakeholder Analysis

Meétodo de Analisis de Implantacion de Tecnologias

1. Montaje institucional de la investigacion parti-
cipativa.

2. Estudio preliminar.

3. Concrecion de problemas y objetivos.

4. Criterios de evaluacion de las tecnologias.

5. Aportacion de los expertos.

6. Se seleccionan la tecnologia y el proceso de
implantacion.

7. Proceso de implantacion.

8. Seguimiento y evaluacion.

S Método Ethics
Investigacion

prospectiva

Fuente: Elaboracion propia
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Una via en la que la implantacién de tecnologias puede operar claramente a favor de la produc-
tividad es en aquellas lineas que permitan la obtencién de economias de alcance, esto es, "econo-
mias de producir bienes o servicios multiples" (Nordhaus y Samuelson, 1993; 896). Si las economias
de escala son dificiles de alcanzar por las EIS, las de alcance pueden ser mas accesibles. Algunas
nuevas tecnologias como el control numérico y la fabricacion asistida por ordenador permiten que
cualquier empresa, por pequeha que sea, pueda realizar una variedad enorme de tareas con la misma
maquinaria (Acs y Audrestch, 1990). Los sistemas de fabricacion flexible30 permiten obtener distintas
piezas cambiando de una a otra de forma rapida y eficiente (Ferré, 1988).

Es decir, existen tecnologias que permitirian a la EIS, incluso de muy pequeho tamaho, fabricar
una gran variedad de productos personalizados, adaptados a la demanda, tratando asi de buscar
las economias de alcance que le permitan ser competitiva.

Mientras las economias de escala han sido la base sobre la que muchas empresas construye-
ron su expansion a mercados geograficos distantes (lo que no es una prioridad de las EIS), las eco-
nomias de alcance fueron el cimiento de la entrada en sectores y productos relacionados (Chandler,
1992). Esta Ultima diversificacion si puede ser clave para la EIS, en ocasiones atrapada en sectores
de baja rentabilidad y que necesita complementar su produccion para garantizar la propia supervi-
vencia.

5.- Capital relacional

Esta formado por aquellos recursos intangibles que guardan relacion con el mercado e incluye
elementos como la reputacion o la fidelidad de los clientes (Fernandez, Montes y Vazquez, 1998).

En una EIS la reputacion debe entenderse en un doble sentido:

-Reputacion en cuanto a la calidad del producto, del mismo modo que cualquier otra empresa,
pero con la desventaja ahadida de tener que demostrar que lo suyo no es un negocio “de cari-
dad”, una empresa de segunda categoria a la que sblo se puede comprar por motivaciones altruis-
tas y no por el verdadero valor de sus productos.

-Imagen de empresa solidaria que, ademas de ofrecer bienes o servicios de calidad, ofrece un
output social extra, la insercion de marginados, es respetuosa con el medio ambiente, no explota
a sus trabajadores ni comercia con productos obtenidos en condiciones de explotacion en el Tercer

30.- Aunque los sistemas de fabricacion flexible tienden a reducir el nimero de puestos de trabajo necesarios para producir una cantidad
determinada de output, no es contradictorio su uso en una EIS, que necesita crear empleo para cumplir sus objetivos, ya que este aumento de
la productividad permite compensar la merma de ésta que presenten algunos trabajadores no normalizados.
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Mundo. En la medida en que en la sociedad se extienda una alta valoracion hacia estas conduc-
tas, como parece ser la tendencia, la imagen social y solidaria de la EIS ira constituyendo un patri-
monio de gran valor. Algunas grandes empresas ya estan incorporando en sus estrategias de
marketing la publicitacion de algunos donativos (0,7% de los beneficios, 5 pesetas por unidad ven-
dida) a proyectos de diversas ONGs, que no pueden compararse con la actividad de las EIS, en
la que el planteamiento de solidaridad constituye su razon de ser. Explotar habilmente esta carac-
teristica puede darles una ventaja competitiva muy interesante.

6.- Conclusiones: aplicaciones estratégicas de
los recursos intangibles

La ventaja competitiva de la empresa descansa, en gran medida, en la apropiacion de unos recur-
sos intangibles que sean Unicos y superiores (Fernandez, Montes y Vazquez, 1998), gestionados en
un proceso de tres etapas: identificacion de los activos relevantes observando éxitos y fracasos, selec-
cion de los que seran relevantes para las futuras necesidades del mercado e implementar progra-
mas que los desarrollen, mejoren y protejan (Aaker, 1989).

Cada tipo de recursos intangibles tiene unas caracteristicas peculiares en cuanto a sus implica-
ciones estratégicas para la EIS.

La politica respecto al capital humano es distinta segin hablemos de los recursos humanos nor-
malizados o de los provenientes de grupos excluidos. En el primer caso, la acumulacion de capital
humano pasa por atraer y, posteriormente, retener a estos trabajadores en la empresa. Las limita-
ciones que suelen existir en las EIS en cuanto a diferencias salariales y el hecho de que las EIS aiin
no tienen un prestigio social y profesional adecuado y estén situadas en sectores no demasiado atrac-
tivos dificultan en gran medida la atraccion retencion de trabajadores normalizados valiosos, espe-
cialmente en funciones directivas.

En el segundo caso, se va a invertir mucho tiempo y dinero en la formacién, educacion social y
normalizacion de los trabajadores de insercion. Pero la meta de la EIS no es acumular este capital
humano, sino desprenderse de &l mediante la colocacion en empresas convencionales de los traba-
jadores que ya han concluido su itinerario personal de insercion; es decir, un objetivo de la EIS es, pre-
cisamente, tener el capital humano como uno de los outputs que produce. Esta practica de elevado
coste debe ser adecuadamente reconocida y valorada socialmente, y es uno de los puntos que justi-
fican las ayudas plblicas a este tipo de empresas.
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En cuanto al capital organizativo, es claro que la arquitectura organizacional de estas empresas
tiene, como deciamos antes, posibilidades de ser una arquitectura fuerte por diversas razones que se
dan normalmente en la EIS y que no son faciles de implantar en otras empresas ni pueden ser imita-
das o compradas, sino que deben construirse en la empresa: expectativa de relaciones a largo plazo,
compromiso de compartir el éxito colectivo y un grado de informalidad elevado pero estructurado (Kay,
1994).

En cuanto a las alianzas con otras empresas para cooperar en diversos campos, las EIS tienen
grandes ventajas frente a las empresas convencionales. El hecho de que las entidades promotoras
de EIS sean organizaciones sin animo de lucro, como ONGs, fundaciones u otras organizaciones
sociales, cuyo principal activo, ademas, es su propia imagen de integridad y honestidad, dificulta la
aparicion de comportamientos oportunistas, crea un clima de transparencia en las relaciones, con gran
expectativa de que haya fidelidad en el cumplimiento de los contratos relacionales que se establez-
can con otras empresas del sector o externas a él. Esta actitud favorece que todos los participantes
se planteen desde el principio su relacibn como de largo plazo y dota de estabilidad a las alianzas asi
constituidas, que depende méas de la confianza que de otros elementos y constituye un aspecto estra-
tegico importante (Fernandez, Montes y Vazquez, 1998). La reduccion de costes de transaccion que
esto lleva consigo hace también mas viable el establecimiento de alianzas. El gran nimero de redes
que constituyen este tipo de empresas, las actividades continuas de benchmarking que llevan a cabo
entre ellas, intercambiando buenas practicas y comparando su know-how en todos los campos y donde
la informacion, hasta la de gran trascendencia estratégica o que ha costado mucho trabajo elaborar,
fluye y se intercambia continuamente, refrendan estas afirmaciones.

La acumulacion de capital tecnoldgico en la EIS no consistira habitualmente en el desarrollo de
tecnologias propias, protegidas mediante patente o secreto industrial que le aporten una ventaja com-
petitiva. La labor de 1+D en la EIS ha de ir orientada a la adaptacion a su realidad y necesidades de
otras tecnologias que puede adquirir mediante licencias 0 compras de maquinaria y equipos.

De hecho, la clave competitiva sera crear una interrelacion capital humano — capital tecnologico
que permita producir bienes o servicios de calidad y coste competitivos en los mercados en que opere.
El nexo de union entre capital humano y capital tecnoldgico sera una adaptacion de la tecnologia de
forma que los recursos humanos disponibles — especialmente los no normalizados — estén capaci-
tados para utilizarlas, se sientan comodos utilizandolas y se minimice la merma de productividad inhe-
rente a este tipo de personal.

En cuanto al capital relacional, puede hacerse un anélisis estratégico de la evolucion esperada de
la valoracion por parte de los consumidores de estas actividades de gran componente social y de lo
que puede representar para la empresa de insercion.

Partimos de la hipotesis de que esta sensibilidad por lo social y los valores va a ir incrementan-
dose en el futuro (Guardia, 1999). Estas perspectivas representan una gran oportunidad para la EIS,
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que podran desarrollar una politica de diferenciacion, atrayendo al cada vez mas amplio segmento del
mercado socialmente sensible. Pero la generalizacion de dichos valores puede llevar a una situacion
en la que se forme un confuso batiburrillo de “pseudosolidaridad” donde todas las empresas quieran
entrar, confundiendo a los consumidores.

La principal fortaleza de la EIS es, precisamente, la autenticidad de su planteamiento social que
puede defender con total transparencia y que, ademas, es coherente con otros valores como el res-
peto al medioambiente. Frente a esto, sehalamos como debilidad central de la EIS el que no tiene
recursos para invertir en publicidad o desarrollar una campaha intensa de comunicacion y relaciones
plblicas que haga llegar a los consumidores esta positiva imagen solidaria, por lo que, aun teniendo
la mejor praxis y el mejor discurso en este sentido, puede pasar inadvertido.

La correcta gestion de los activos intangibles en la EIS es, sin duda, un aspecto critico para el éxito
de este sector en el futuro.

La adaptacion de las técnicas de gestion mas modernas para que puedan ser utilizadas por las
EIS sera una importante contribucion de estudios posteriores que ya trata de ser comenzada en éste.
La adopcion de las mismas corresponde a los directivos de estas empresas y es el reto que deben
asumir en los proximos anos. Las empresas de insercidn social podréan configurarse como un sector
con futuro, consolidando el crecimiento que han experimentado en los Ultimos ahos y dando respuesta
a las situaciones sociales que promovieron su fundacion si aceptan el reto de la competitividad y con-
siguen superar las dificultades inherentes a un tipo de empresa que opta por contratar trabajadores
problematicos y poco productivos.
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