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Prologo

En UNAD creemos que d Unico acercamiento posible ad problema de las
drogodependencias es d integrd. La prevencidn, la asgtencia, la rehabilitacion o la
incorporacion socid y labora silo son diferentes aspectos de un mismo problema

Es sabido que las primeras asociaciones de atencion a los drogodependientes
tenian un Unico objetivo: contribuir a que los afectados por este problema abandonaran
el consumo de drogas. Con € tiempo nuestras asociaciones fueron incorporando otros
objetivos. prevencion, programas de reduccion del dafio, formacion, trabgjo en carceles,
0 insercion socio-labordl.

En un primer momento se piensa que la incorporacion a mercado labord es d
ultimo peldafio en € proceso terapéutico, pero pronto se entiende que se trata de un
objetivo que debe estar presente durante todo € proceso, y esa es la filosofia que anima
e trabgo de las 300 asociaciones que integran UNAD. Somos conscientes de que €
desempleo, la fdta de trabgo, implica un dto grado de exclusién socid que, en d caso
de los drogodependientes, incrementa su  nivel de maginacion afectando,
negativamente, sobre su proceso de reinsercion socid.

El modelo socio-econdmico vigente impide € acceso d mercado de trabgo de
todas las personas activas que desean entrar en & mismo. Por eso hay que tener en
cuenta que S una pate de la poblacién ‘normdizada tiene dificultades para acceder a
un puesto de trabgo, es evidente que d colectivo de drogodependientes,
exdrogodependientes 0 exreclusos, ve incrementadas esas dificultades a  sufrir un
esigma socid.

Hace ya dgunos afios que las asociaciones Sn animo de lucro que trabgan en la
reinsercion de drogodependientes se plantearon d reto de la formacion socio-labora de
este colectivo. Ademés de una formacion especifica sobre determinadas profesiones, sus
dispogitivos y profesondes trataban de dar formacién en habilidades socides para
facilitar la incorporacion de estas personas a mercado labord. El deseo de las
asociaciones de buscar nuevas dternativas, invitdO a intentar otro moddo de
incorporacion socio-labora que pasaba por la creacién de empresas de insercion, es
decir, empresas pensadas para colectivos especiamente desfavorecidos que tienen como
primer objetivo laincorporacion de estos colectivos d mercado labord.

En d afio 1997, doce asociaciones integradas en la Union Espafiola de
Asociaciones y Entidades de Atencion al Drogodependiente (UNAD), se embarcaron en
la gedion y desarrollo del proyecto europeo EUROUNAD I, financiado por la
Iniciativa Comunitaria INTEGRA. Este proyecto ha supuesto una apuesta seria y firme
por laincorporacion socio-labora del colectivo con d que trabgjamos.

Este manua es sdlo uno de los productos de esta interesante aventura que se ha
desarrollado durante 1998 y 1999, tiempo en € que las doce asociaciones participantes
han desarrollado itinerarios de insercion individuaizados.

Lo que parecia una utopia es hoy una redidad. Exisen diez empresas de
insercion que ya han iniciado su actividad y a las que desde agqui deseo un gran éxito.
Pero la experiencia acumulada en este proyecto debe socidizarse y llegar a todas las
asociaciones de UNAD, en primer lugar, y a todas aguellas entidades que trabgan con
colectivos de exclusén socid, por eso se tom0 la decison de daborar y editar este
libro. El objetivo no es otro que contribuir a pdiar las dificultades que los colectivos
con problemas de marginacion tienen ala hora de incorporarse d mercado labord.



En € texto no sdlo se aportan los conocimientos necesarios para crear una
empresa de insercion, sSno que también se denuncia la inexisencia de un marco legd
que regule edte tipo de entidades, que son, no lo olvidemos, una heramienta
imprescindible en eso que se ha denominado economia socia, y pueden convertirse en
un eficaz diado para la incorporacion socid y labord de las personas que tienen o han
tenido problemas con las drogas. Desde UNAD reclamamos a la administracion y d
Parlamento la urgente elaboracion de una ley especifica para las empresas de insercion,
normativa que, ademas, ya existe en la mayoria de los paises europeos.

Antonio Escobar Ruiz
Presidente de UNAD



PRESENTACION

En los foros internacionales, a calor de la favorable coyuntura econémica actual, los dirigentes
de los paises ricos discuten acerca de la imagen quimérica del pleno empleo para los ciudadanos de sus
paises, perdiendo interesadamente de vista la desarticul acion productiva que se da en esos mismos paises,
el fina de la llamada sociedad del trabajo y la instalacion del desempleo como un rasgo estructural;
perdiendo de vista, en suma, que se esta creando un mundo de peaje, en el que los menos dotados y
preparados para el " salvese quien pueda”, se ven apeados del tren del bienestar.

Pero los apeados del tren del bienestar no s6lo son desprovistos del goce de las rentas del
esfuerzo productivo, del esfuerzo colectivo, sino que estan siendo despojados de su condicion de
ciudadanos, de sujeto de derechos sociales, en tanto en cuanto esta condicion ha estado asimilada, en la
sociedad del trabajo, a la de perceptor de un salario, a la de contribuyente, a la de beneficiario de un
sistemade bienestar.

La pérdida de los beneficios de un trabajo remunerado, tal como ha estado considerado hasta
hace bien pocos afios, ha conducido al desempleado ala exclusion, ala muerte social, haciéndole sentirse
desposeido de derechos que | e habian sido reconocidos hasta entonces: "...tenemos mucha vida andada,
pero tenemos la otra parte, porque la que hemos vivido ha sido como en un mundo subterréneo...", dice
uno de los trabajadores en insercién entrevistados. La pérdida del empleo es, para las personas que
cuentan con determinadas caracteristicas, €l inicio de la espiral de la exclusion, la vuelta a una vida
regulada por la norma ciudadana, de reconocimiento social, pasa por recuperar o desarrollar competencias
clave, habilidades que les permitan unavida de convivenciaplenay satisfactoria.

Personas que han pasado por los infiernos dantescos de la carcel, la droga, €l desprecio por ser
diferente, la prostitucién, la indigencia, la condicion de mujer o joven o mayor sin formacién y sin
recursos, de habitar en un barrio falto de equipamientos y sobrado de estigmas..., |os menos adaptados, en
fin, a estalégica de la competitividad y el mercado, son el objetivo de los proyectos que construyen y se
construyen desde otras bgicas. El espacio de las légicas que no son ni lo publico/estatal ni lo
privado/mercantil, y que estén re-creando desde nuevas formulas de relacion hasta el lenguaje que las
nombra y las describe. El trabajo para estas ldgicas recupera una dimension que ro se contempla
Unicamente como beneficio mercantil, sino como actividad humana; no tiene univocamente un sentido
competitivo, sino también de cooperacién, de satisfaccidn de necesidades.

Pero estas otras légicas encuentran su lugar en los espacios sociales que desarrollan redes de
solidaridad y que manegjan para su funcionamiento criterios que no son econémicamente duros. El
denominado tercer sector, que desde lo asociativo, lo no lucrativo, lo social, posibilita la generacion de
proyectos que permiten a los excluidos por este sistema de cosas, reclamar su participacion en pie de
igualdad con otros ciudadanos. Las Empresas de Insercion son proyectos que, desde las entidades
sociales, posibilitan a personas de | os colectivos que hemos mencionado mas arriba, recuperar o acceder a
la condicion de ciudadanos de pleno derecho.

Pero ¢por qué expresamente han de ser las entidades sociales las que pongan en marcha las
Empresas de I nsercion?. Entendemos que hay cualidades, hay una cultura, que hoy dia sélo es patrimonio
de los grupos asociativos que nacen de la iniciativa social. Y esta cultura es la que nos parece
imprescindible para desarrollar estos proyectos. Las Empresas de Insercién, segin muestra este trabajo,
han de ser econémicamente viables, pero no han de renunciar jamas a sus objetivos de caracter social. El
desenvolverse en un medio competitivo y la supervivencia bajo la l6gica del mercado no ha de hacerles
claudicar abandonando su fin social: la insercién de los trabajadores que las integran. La seguridad para
afrontar este reto, hoy en dia, sélo setiene estando socializado en laculturadelo social, desarrollando los
valores que se han descubierto al plantearse dia a dia el trabajo con personas en situacion de exclusion
social.

El presente trabajo nace con vocacion de herramienta de apoyo (un "Manual"), para aquellas
entidades sociales que se plantean poner en marcha un proyecto de Empresa de Insercion. Los contenidos
animan alos entusiastas y alos pragmaticos, al tiempo que les hace poner los pies en el suelo.

Su autor colectivo (no podia ser de otra forma) son diez Empresas de Insercién. Los que han
escrito materialmente las paginas que van a continuacion, han extraido elementos de reflexién de una
variedad de procesos, alos que no han sustraido las criticas en algunos casos. El ciclo acciéon - reflexion -



accion, llega, en este punto, a demandar la elaboracion tedrica, a echar una mirada en derredor para hacer
acopio de elementos de andlisis.

El Manual no ahorralos debates que estan hoy en el quehacer de aquéllos que se empefian en los
procesos de insercion. ¢Han de ser finalistas o de transito, las Empresas de Insercion?. ¢Cudl es la
proporcion adecuada entre trabajadores en insercion y trabajadores en trabajos normalizados?. (Qué
aspectos ha de entrar a contemplar y en qué términos, una futura Ley de Insercidn Sociolaboral?. ¢Cémo
hay que contemplar y desarrollar la participacion de los trabajadores en el proyecto de la empresa?. ¢Cué
es el papel a desempefiar por la entidad social promotora?. Lué forma juridica es la mas adecuada y
coherente para una Empresa de Insercion?. ¢Es el proceso de insercién la recuperacion de mano de obra

para €l sistema productivo injusto, o ha de tener una finalidad alternativa?... ¢Qué es una Empresa de
Insercion?

Contemplados ciertos fendmenos naturales desde los paradigmas de la complejidad, podemos
apreciar cOmo ciertas situaciones de caos pueden dar lugar a niveles superiores de orden, con aparicion de
sistemas de auto-organizacion. En un momento como el presente, en el que las estructuras sociales
devienen cadticas, |a aparicion de situaciones (proyectos alternativos), que mediante un aporte adicional
de energia (ideas fuerza desde lainiciativa social), pueden dar lugar ala aparicion de niveles de auto-eco-
organizacién (tercer sistema, economia social), propiciando asi |a recuperacién de estructuras estables (a
nivel humano) en niveles superiores de orden. Apostamos por proyectos emancipadores de talla humana,
" ... porquesin personasno hay empresa..." (frase en el estudio cualitativo).

TomasR. Villasante

Pedro Martin Gutiérrez

(Director y Coordinador, respectivamente, del Master en
"Investigacion, Gestion y Desarrollo Local". U.C.M.)
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2.- INTRODUCCION

2.1. EL POR QUE DE UN MANUAL DE BUENAS PRACTICAS

En 1997 un grupo de 12 entidades integradas en la Union Espafiola de Asociaciones y
Entidades de Atencion al Drogodependiente (UNAD)', decidieron aunar esfuerzos, es
decir, sumar intereses y experiencias comunes. Apostaron por la gestion y desarrollo
de un programa europeo, EUROUNAD II, enmarcado en la Iniciativa Comunitaria de
Empleo y Desarrollo de los Recursos Humanos, capitulo INTEGRA. Este proyecto
supuso en su origen y posterior desarrollo, una apuesta seria y firme por la insercion
socio-laboral de nuestro colectivo de atencién, drogodependientes y ex reclusos.

El proyecto se ha desarrollado durante 1998 y 1999, tiempo en el que las 12
entidades participantes han ido desarrollando itinerarios de insercion individualizados
para los usuarios que han pasado por este programa. Se ha intentado trabajar con
estos beneficiarios de una manera integral, proporcionandoles formacion basica y
profesional, trabajando las competencias clave para la vida y el empleo, y facilitindoles
en algunos casos practicas laborales en empresas. Algunos de estos beneficiarios han
podido emplearse en el mercado laboral “normalizado”, pero para aquellos que
necesitan una experiencia laboral previa se han puesto en marcha una serie de
Iniciativas Empresariales con b idea de facilitarles su posterior insercion en el mercado
laboral.

Durante 1999 se han puesto en marcha 10 empresas de Insercién, los sectores de
actividad son diversos, predominando el de la carpinteria y jardineria, aunque algunas
se han decantado por sectores considerados como Nuevos Yacimientos de Empleo,
como el reciclaje, la asistencia a domicilio, la agricultura ecoldgica... Estas empresas
estan practicamente iniciando su actividad, pero la experiencia nos ha demostrado que
es posible la creacion de empresas de insercion con colectivos desfavorecidos como el
nuestro, aunque es una puesta arriesgada y existen una serie de factores a tener en
cuenta en el momento de crear una empresa de insercion.

¢De dbénde surgen los riesgos? Hay que entender que d proceso de creacion de las
Empresas de Inserciobn en Espafia implica trabajar desde la ausencia de criterios
homogéneos y de leyes que arropen y amparen dicho trabajo. La aparicion de una Ley
de Insercion Sociolaboral®, hoy inexistente, proporcionara un marco legal regulador
de las Empresas de Insercion, que va a actuar en:

< la definicion conceptual del término “Empresa de Insercion”.

< la definicion de los colectivos considerados de Insercién.

< la aparicion de ayudas a la creacion de Empresas de Insercion. En la
contratacion (aparicion del contrato de trabajo para la adaptacion
sociolaboral), bonificaciones en las cuotas a la Seguridad Social, y
subvenciones, que actien compensando la desigualdad competitiva ante
el resto de empresas.

< la regulacion de las condiciones de trabajo dentro de la El (derechos y
obligaciones).

L El listado de las doce entidades se adjunta en un anexo.
2 Las siguientes notas estan extraidas del Borrador del anteproyecto de la Ley Sociolaboral. Mayo 1.999.



La ausencia de este marco legal, y las carencias que ello implica, son la causa de que
muchas entidades, aun contemplando el beneficio que para diversos colectivos supone
la aparicion de Empresas de Insercion, estén retrasando sus iniciativas a un presente
gue nunca llega. En la actualidad, y en las actuales circunstancias, es mucho el
esfuerzo que se debe dedicar a la creacion de una El.

Un motivo mas viene a sumarse a este estado de paraliss de actuacion: la escasez de
manuales completos y didacticos que apoyen, orientando, el proceso directo de
creacion de una El. En nuestro caso existe también un deseo de plasmar nuestras
experiencias vividas en la creacién de las diez empresas de insercion puestas en
marcha por parte de las entidades que han participado en el proyecto EUROUNAD I,
todas ellas integradas en la UNAD vy situadas en distintas comunidades autbnomas.

Pongamos que ya tenemos tomada la decision, y vamos a crear una El. ;Como
desarrollar y llevar a la practica la idea? Para hallar respuesta a esta pregunta se
plantean dos opciones:

1. “Me apoyo en enfoques ya existentes y estandarizados de creacion de
empresas’.

Con esta opcion, ademas de dificultar el proceso de creacion, es posible que se
cometa el error de dejarse llevar y convertir la EI en una empresa al uso. Esta
situaciéon tendra lugar al no encontrarse en este enfoque las particularidades y
distinciones que sirven como elemento diferenciador entre un modelo de
empresa y otro, y que van orientadas, basicamente, a la obtencién de
beneficios sociales.

2. “Recurro a las escasas guias y manuales existentes de creacion de EI”.
Este material que poco a poco va apareciendo, evidentemente lleva
consigo las ausencias e inestabilidades anteriormente expuestas.

Por todo ello, y por el convencimiento de que nuestra experiencia a lo largo de estos
dos afos puede ser de gran utilidad a aquellas entidades que estan a punto de dar el
paso de crear una El, o a otras que en un futuro vayan a darlo, hemos elaborado este
Manual Practico de Creacion de Empresas de Insercion.

2.2.- QUE ES UNA EMPRESA DE INSERCION Y CUALES SON SUS
APORTACIONES HOY

En una primera aproximacion a la hora de definir qué es una Empresa de
Insercion podemos hacer referencia de una manera genérica a toda organizacion
mercantil que, como tal, responda a la necesidad de enfocarse hacia la consolidacion
de una cuota de mercado que le posibilite obtener una rentabilidad econémica, y cuya
finalidad principal y prioritaria sea potenciar la insercidon socio-laboral de
personas en situacion de exclusién social.

Las El se caracterizan, diferenciandose del concepto de empresa clasica, en que
todos los esfuerzos realizados estan dirigidos a consolidar procesos de adquisicién de
competencias clave® (profesionales y sociales)_que posibiliten que los trabajadores
puedan acceder al mercado de trabajo ordinario.

3 Este concepto de Competencias Clave se explicara més adelante.



Es pertinente matizar e incidir en el hecho de que la formacion de los trabajadores de
Empresas de Insercién es contemplada como formacién integral dirigida a mejorar las
capacidades profesionales, que nada tiene que ver con la concepcion neoliberal de
“mas formacion, mas produccion”. De este modo, abrirse a un concepto de formacion
més amplio y de claro contenido psicosocial y laboral implica definir una estructura
organizativa que desarrolle mecanismos claramente definidos en tiempo, objetivos y
procedimientos que permitan que los trabajadores cuenten con mecanismos de apoyo
para superar su situacion de exclusion.

En relacion con lo anteriormente comentado es conveniente afiadir que las
Empresas de Insercion, al estar dotadas de un claro e irrenunciable contenido social,
tienen que hacer frente a realidades desestructuradas, dando respuestas ajustadas y
especialmente adecuadas a las necesidades psicosociales y de habilidades
profesionales’ propias de cada uno de los trabajadores con que desarrollan su
actividad; de manera que, lejos de entender la empresa Unicamente como un equipo
de trabajo, desarrollen itinerarios individuales de seguimiento de los procesos de
aprendizaje e insercion socio-laboral.

Las Empresas de Insercion juegan, hoy en dia, un papel fundamental como
auténticas realidades que aportan soluciones, plasmadas en acciones concretas y con
motivaciones y objetivos sociales claramente definidos que, lejos de perpetuar modelos
de insercion socio-laboral concebidos como procesos formativos rigidos, posibilitan
una, y tal vez la Unica, solucion concreta a personas marginadas y excluidas
acostumbradas a recibir, tan so6lo y en el mejor de los casos, una atencién paternalista
por parte de las administraciones. Estas actitudes, lejos de aportar soluciones, tan sélo
invitan al desanimo y a perpetuar, estructuralmente, una problematica obviada en su
esencia.

2.3.- BENEFICIOS ECONOMICOS VS BENEFICIOS SOCIALES

Cuando una entidad se plantea la creacion de una El, es evidente que lo hara
pensando en obtener beneficios. Ahora bien, qué tipo de beneficios ha de conseguir:
¢beneficios econémicos o beneficios sociales? La respuesta es muy sencilla: ambos.

Es preciso, naturalmente, ahondar y profundizar en la respuesta con otra cuestion,
¢cuél de los dos beneficios debe primar sobre el otro cuando ambos entren en
conflicto? La respuesta aqui no es tan facil de obtener, y no lo es porque la cuestién
sea compleja, sino sencillamente porque no debe existir tal cuestionamiento.

Veamos este apartado con més detalle.

A la El se le presupone distintas cadencias y carencias a sus trabajadores no sélo
formativas sino también sociales, de integracion, fisioldgicas etc. Estas "diferencias
socio-laborales" se manifestaran a posteriori, cuando la El funcione, aunque ya se
cuente con ellas desde el disefio original.

La El cuenta, ya en su estructura interior, con esta carencia, que es la que reaimente
motiva su aparicion y justifica su existencia. Por lo tanto no ha de servir como causa
de queja continua ni sentimiento de malestar o inferioridad. La El cuenta con ella

* Es necesario tener en cuenta que muchos de |os usuarios de nuestros programas no tienen experiencia laboral y vienen de
situaciones sociales complejas que hace que tengan otras cadencias y necesidades.



porque realmente nace de y por ella. Si no fuese asi estariamos eliminando la | de
Insercién y por ende hablando de otras cosas.

Partiendo de esta premisa, somos conscientes de que resta implicar la via econémica a
la social. Esta conjuncion lleva una dificultad afiadida. Normalmente “lo econdémico” se
escinde de “lo social” y viceversa. Las dos parcelas actian antagénicamente como
“enemigos irreconciliables”.

Una El no debe caer en esta situacion. Ha de entender que los beneficios econémicos
se instrumentalizan y son necesarios para la consecucion de objetivos y fines sociales.
La necesidad de unos (los econémicos), surge porque otros (los sociales) ya existen, y
no al revés.

No es reiterativo sefialar que para que ambos fines acontezcan es necesario que la El
se consolide en el mercado. De ahi se deduce la importancia que tiene la elboracién
de un Plan de Empresa participativo’ y comprometido con tales fines.

Por lo tanto, si formulamos una ultima y comun pregunta gs sostenible la El sin
beneficios econdémicos?, hallamos contestacion afirmando previamente que como no
existe una El es sin objetivos y beneficios sociales, pero no debemos olvidar,
por descontado, los beneficios econémicos.

2.4.-EL PAPEL QUE HA DE REPRESENTAR LA ENTIDAD PROMOTORA

La entidad promotora de la EI asume el papel protagonista en el disefio y la iniciativa a
desarrollar. De esta manera no puede eludir la mas minima responsabilidad,
principalmente en la fase de poner en marcha un mecanismo gque posibilite dar forma a
planes de viabilidad y desarrollo de herramientas que comiencen desde un primer
momento a dar pleno sentido al caracter social de dicha empresa.

Asi mismo, la entidad promotora debe garantizar, a través de herramientas y cauces
bien definidos, la supervision tanto en el proceso de creaciébn como a lo largo del
periodo de consolidacion de la Empresa, estableciendo pautas concretas que posibiliten
un seguimiento puntual de toda la organizacion socio-empresarial en su conjunto.

Para todo ello, la entidad debe dotarse desde un principio de un plan estratégico® en
consonancia con los objetivos a alcanzar. Contara también con un grupo de
profesionales realmente implicados en la iniciativa. Estos profesionales deberan asumir
relaciones comunicacionales en unas lineas de coordinacion maxima desde el primer
momento en que la idea de constitucion, por parte de la entidad de una EI, empiece a
tomar cuerpo y forma.

Por otro lado, la entidad promotora puede que desarrolle actividades paralelas de
formacién en habilidades profesionales por medio de cursos formativos o talleres de

5 Dado el carécter econémico-social de las Empresas de Insercion, es fundamental que los auténticos beneficiarios de dichas
empresas (que existen por y para ellos), tomen parte activa en la elaboracion de |os planes de empresa, con objeto de que desde un
primer momento se vele por la definicion y consecucién de objetivos sociales, en |os que se tenga en cuenta las necesidades,
expectativas, demandas, etc. de |os trabajadores.

© Este plan estratégico definira los objetivos a obtener y se encontraré consensuado con |os trabajadores.



capacitacion profesional. De esta forma ofreceria una salida profesional a sus
alumnos. Ahora bien, la tendencia actual a limitarse o centrarse prioritariamente en
esta forma de acceso por parte de los usuarios a dichas empresas, debe ser
reconsiderada y abrirse a nuevas formas de trabajo en red con distintas entidades, asi
como con asociaciones y cuantos espacios puedan revertir en la derivacion de
trabajadores por otras vias.

En cuanto al papel que debe jugar la entidad promotora a la hora de implicarse en
apoyar econdmicamente (fundamentalmente en la fase de despegue de la actividad) la
creacion y consolidacion de la Empresa de Insercion, éste debe ser asumido sin perder
de vista el intentar reimpulsar tal compromiso por vias institucionales, de patrocinio o
cuantas se pudieran considerar validas, entendiéndose esto en un sentido de
complementariedad. La ElI nunca puede poner en peligro la propia existencia de la
entidad promotora.

En lo referente al desarrollo de la actividad gestora como tal, el compromiso de la
entidad debe ser maximo, asumiendo plenamente la responsabilidad en todo el
proceso y garantizando la maxima implicacion en el desarrollo de esquemas
organizativos que respondan a los fines tanto econémicos como sociales de una parte,
y sistemas de evaluacién de los procesos por los distintos protagonistas que participen
en el desarrollo de la actividad socio-empresarial.

" Ladiferencia entre uno y otro estriba en que |os talleres de capacitacion tienen un contenido eminentemente préctico dirigido
exclusivamente a capacitar al alumno para el gjercicio de un oficio.



3.- LOS PROTAGONISTAS

3.1.- EL GERENTE.
A.- FORMACION:

En el caso de la gerencia no creemos que sea necesaria una formaciéon especifica al
uso de una Empresa. También es verdad que somos de la opinién que tal decision
viene motivada por las limitaciones que nos supone estar en un mercado que demanda
principalmente en la mayoria de las ocasiones titulaciones, priorizando la formacion
académica como factor determinante.

Se justifican decisiones detrds de las que se encuentra un sistema meritocratico y
discriminatorio con aquellos que, sin titulos o con conocimientos adquiridos a través de
la préactica diaria (su ensefianza suele ser mayor en el &mbito social), no cuentan o ven
impedido o dificultado su acceso.

Ademas, en el caso que nos ocupa creemos que cuenta mucho mas la experiencia en
“lo social” que en lo “empresarial”.

B.- FUNCIONES

A continuacién procederemos a detallar las principales funciones que debe desempefar
el gerente de la empresa incidiendo en aquellos aspectos particulares para las
empresas de insercion:

DIRECCION DE LA EMPRESA DE INSERCION:

Una de las funciones del gerente de una empresa de insercion es la realizacion de
cuantas acciones sean necesarias para que la empresa cumpla tanto los objetivos
econdémicos como los objetivos sociales. De un lado la empresa debe ser viable
economicamente para permitir la insercién sociolaboral de sus trabajadores. Por
otro lado favoreciendo las aptitudes sociolaborales de los trabajadores también
contribuimos a que la empresa sea econémicamente viable.

Otra funcién del gerente relacionada con la direccion de la E.I seria la prevision y
anticipacion de cuantas dificultades y problemas pudieran surgir: en el dominio de
la empresa y en el de los trabajadores (prestando atencion al colectivo del que se
trate).

Asi, por ejemplo, una vez tomada la decisién de creacion de la empresa el gerente
deberd realizar: el estudio de un plan de viabilidad de empresa, que implica
conocer el colectivo con el que se va a trabajar: sus posibilidades, oportunidades y
expectativas. Este tendrd que incluir aspectos que detallaremos en capitulos
siguientes:

Una vez creada la empresa el gerente asumira la planificacion estratégica de la
empresa teniendo en cuenta los siguientes aspectos:



- Consideraciones sobre el entorno: proveedores, clientes, competidores, productos
substitutivos y potenciales entrantes. Ademas debera considerar todas las variables
del entorno en general: politicas, sociolégicas, geogréficas,...

- Metas para la empresa a corto y largo plazo.

- Acciones a desarrollar para obtener las metas propuestas estableciendo plazos para
el cumplimiento de cada accion.

- Desglose presupuestario de las acciones anteriores.

- Intercambio con otras entidades (potenciacién y consolidacién de creacion de
redes)

ENCARGADO DEL AREA ECONOMICA:

El gerente asumira la responsabilidad del area econdémica de la empresa. Esta funcion
ird dirigida a sostener la viabilidad econdmica de la empresa mediante la gestion de:

- la obtencion de beneficios econdémicos. Cumplimiento y supervision del estado
financiero de la E.lI en coordinacion con la persona responsable de la asociacion
promotora.

- la obtencién del material y personal necesario para el normal desarrollo de las
actividades de la empresa. Este aspecto supone, por lo que a recursos materiales
se refiere, estar en contacto con proveedores y conseguir ‘buenos precios’. Por lo
gue respecta a los recursos humanos significa valorar la relacion volumen de
trabajo-numero de trabajadores necesarios para desempefiarlo correctamente y
decidir aspectos como: numero de contratos a realizar, de qué tipo, por cuanto
tiempo, renovaciones de contrato... en funcion de las necesidades de la empresa.
En este punto es muy importante la capacidad del gerente para optimizar los
recursos de los que dispone.

- la venta y contacto de servicios (clientes) y captacion de ayudas o subvenciones
(administracién publica y otros). De ahi las ‘dotes de vendedor’ y de ‘captador’ que
anotédbamos para el perfil profesional del gerente.

- la supervisiéon de las areas de marketing y publicidad. Esta funcién supone decidir
aspectos como el medio publicitario (prensa, radio y television locales/comarcales,
tarjetas, tripticos...), el tipo de informacion que se va a transmitir a los clientes
potenciales (p.ej ¢qué nos interesa mas, vendernos como empresa de insercion o
no?),...

- la direccidn de los recursos humanos de la empresa, si bien su gestion constituira
una funcion normalmente desempefiada por el tutor de insercion. El gerente se
encargara basicamente de dirigir y coordinar las tareas de los trabajadores.

Apostamos por un estilo de direccion participativo (que contemple las necesidades,
demandas, y que sea integrador). Se tendera hacia la participacion e implicacion de



los trabajadores en dicho proceso, a través de canales de comunicaciéon
adecuados®.

ENCARGADO DEL AREA SOCIAL:

- Basicamente supone la obtencién de beneficios sociales a través de la supervision
del cumplimiento y del estado de los trabajadores en coordinacion con el tutor.

- También la programacion de todas aquellas acciones dirigidas a obtener los
anteriores objetivos.

C.- PERFIL

Son varias las caracteristicas que definen la figura del gerente. A continuacién
presentamos las principales que deberia poseer, destacando aspectos especificos para
el gerente de una E.I.

RESPECTO A LA FORMACION:

El gerente de una ElI debe ser una persona formada, y con experiencia,
preferentemente en areas sociales.

Es importante que el gerente tenga conocimiento de los objetivos y circunstancias
especiales que concurren en lo que se ha venido a denominar empresa de insercion,
ademas del conocimiento de algunas experiencias anteriores.

Conocimientos sobre aspectos comerciales para el desarrollo del area comercial:

- Dotes de ‘vendedor’ (de servicios).

- Dotes de ‘captador’ (de subvenciones, de ayudas).

- Sobre la promocién y venta, atencion al cliente, analisis de mercados, y
competencia.

- De cémo producir un bien.

- De cdmo prestar un servicio.

EXPERIENCIA:

También es importante que la persona que desarrolle dicho cargo cuente con una
minima experiencia profesional como gestor de grupos vy, si es posible en el sector
economico desarrollado por la empresa.

El gerente de una empresa de insercibn deberia poseer experiencia en el trabajo con
colectivos considerados en situacion de exclusion sociaf. Esta caracteristica es
suficientemente importante puesto que es este el perfil de trabajadores que tendra que
dirigir. De hecho, habitualmente, los gerentes de empresas de insercidbn son personas
gue, previamente, se han relacionado con sus posteriormente trabajadores a través de

8 Este punto se tratara en profundidad en el punto VIII.

% Creemos que es importante que el gerente provenga o tenga experiencia en el mundo asociativo dado que d aitaiosohred que
se cimenta una El es prioritariamente social.



un programa de incorporacién social en el que participaba, y a raiz de ello han
apostado por la creacion de la empresa como una nueva via de insercion.

Por lo dicho anteriormente, que el gerente proceda de la Entidad promotora,
constituye un hecho a valorar positivamente.

APTITUDES:

Puesto que generalmente ejercerd como maximo responsable de la empresa, también
deberda reunir una serie de caracteristicas de caracter mas psicolégicas como:

- Colaborador y preocupado por el equipo (dotes de liderazgo).

- Habilidad organizadora y comunicadora (el gerente organiza y coordina medios
econémicos, materiales y humanos).

- Cualidad de sintesis, para si llega el caso, crear e innovar (0 proponer).

- Dinamismo y capacidad de dinamizacion.

- Capacidad para la toma de decisiones.

- Capacidad para ver objetivos a largo plazo.

- Capacidad para detectar y definir problemas.

- Profesionalidad (valoracion del trabajo bien hecho).

- Capacidad para afrontar conflictos y resolverlos.

- Autodisciplinado.

- Capacidad de trabajo en grupo.

- Capacidad para generar y mantener entusiasmo y motivacion.

- Responsabilidad y compromiso con la tarea.

- Seguridad en si mismo (considerar los problemas en términos de solucion y no
como catastrofes).

- Perseverante (siempre hay cosas que solucionar).

- Flexible, tolerante y adapatble (el cambio es una oportunidad no una amenaza).

- Negociador y dialogante (comunicativo).

Ademas de lo anterior, el gerente de una empresa de insercion también debe contar
con cierto espiritu ‘altruista’ que se concreta en una vocacion especial para el trabajo
en este tipo de empresa, por encima de motivaciones econdémicas. Una caracteristica
de las Empresas de Insercion es la no diferencia significativa entre los salarios de sus
trabajadores. De este modo, es habitual que en muchos casos, el gerente tenga un
sueldo relativamente bajo en comparacién con lo que cobraria en una empresa
normalizada, dada su formacion y aptitudes. En muchos casos, también tendran un
salario cuya diferencia serd muy escasa respecto a otros trabajadores de la empresa
con cualificacion y responsabilidad inferior (p.ej el encargado).

En la practica, las Empresas de Insercion utilizan distintos sistemas que podriamos
denominar de ‘compensaciéon’ para suplir las posibles lagunas de conocimiento de todo
su personal. Se utiliza personal ya experto pertenciente a la Entidad Promotora y con
conocimientos para cubrir posibles deficiencias existentes en el resto de los
componentes de la misma entidad. De igual manera se puede proceder con el gerente
con las carencias que se le detecten.



3.2.- ELTUTOR

La insercién sociolaboral constituye un proceso de obtencion de autonomia de los
trabajadores, cuyo resultado final es la consecucion y mantenimiento de un puesto de
empleo.

Es preciso, por tanto, la aparicion de una figura que se encargue del cumplimiento de
los objetivos que venimos llamando sociales. El tutor/a es la pieza clave dentro del
engranaje de una El, porque es quien se encargara de velar por el cumplimiento de
dichos objetivos.

A.- DEFINICION

El tutor es la persona que desde dentro de la El trata la insercion socio-laboral
integralmente. Trabaja aspectos laborales a la vez que terapéuticos. Esta uUltima
actuacion, si bien no la realiza directamente, si la pone en préactica a través de la
conexion directa con todos los profesionales de referencia del trabajador.

En la empresa privada no existe un profesional que se encargue de supervisar el
itinerario  socio-laboral de los trabajadores. En muchas empresas existe el
departamento de recursos humanos donde cabrian las funciones de este cargo. Se
trata de empresas que compiten en el mercado normalizado y seleccionan a su
personal con unos criterios basicamente empresariales. No podemos basarnos en estos
ejemplos para describir como creemos que deberia ser la figura del Tutor. Creemos
indispensable que en las El exista la figura de este profesional (Tutor), quién debe
tener como principal objetivo conocer las demandas, dificultades, necesidades y
obstaculos de los trabajadores. Por lo tanto creemos necesario que el Tutor: privilegie
y cree los canales de comunicacion, estimule la participacion e implicacion de los
trabajadores en la consolidacién y mejor funcionamiento de la empresa.

El profesional que aqui se propone pretende ser una figura que se encargue del
acompafiamiento y apoyo en todo el proceso de incorporacion socio-laboral. Esto
implica trabajar con todo lo relacionado con el trabajo en si, las relaciones dentro de
la empresa, la busqueda de empleo en el mercado normalizado, aspectos relacionados
con el ocio y tiempo libre, la prevencion del consumo de drogas y el seguimiento
coordinado con los diferentes agentes implicados en el proceso terapéutico de los
trabajadores.

Proponemos una figura que sirva de enlace entre lo terapéutico y lo laboral, que haga
de puente entre estos dos mundos a veces tan distantes, pero que sin lugar a dudas
pueden converger en una vision mas integradora e integral de esta realidad.

B.- PROCEDENCIA

El tutor puede provenir del ambito de la entidad promotora o de fuera de ella.
Analizamos ahora las ventajas e inconvenientes que se puedan derivar de los dos
ambitos.

Si viene de la entidad promotora:

Puntos positivos:



- conocimiento de la entidad promotora (cultura asociativa)
- conocimiento de los recursos disponibles
- conocimiento de los trabajadores

Puntos negativos:

- Habitos adquiridos de trabajo

- Presion por la entidad

- Mayor trabajo — menor independencia

Si viene de fuera de la entidad promotora

Puntos positivos:
- Independencia
- Aporte de otras experiencias

Puntos negativos:

- Desconocimiento de la entidad promotora, en cuanto al funcionamiento interno
(retraso en la puesta al dia)

- Desconocimiento de los trabajadores

Nosotros creemos que el tutor deberia provenir del ambito de la entidad promotora,
por el hecho de tener los conocimientos de la probleméatica con la que se va a trabajar,
siempre hablando de colectivo drogodependientes o personas en exclusion. El papel
gue debe representar el tutor antes y después de la constitucién de la empresa,
estara en funcion de las necesidades de cada entidad promotora y empresa concreta.
Generalizando, el principal cometido serd la coordinacion con el emprendedor para
poder seleccionar mejor los trabajadores, y elaborar asi el plan de insercion individual y
sus objetivos para cada trabajador/usuario. Antes de la creacion de la empresa debe
haber una buena coordinacion y planificacion del trabajo. Después de su puesta en
marcha, se debe seguir con el trabajo conjunto, para optimizar los resultados tanto en
el ambito laboral como social.

C.- FUNCIONES

Todas sus actuaciones se encontraran coordinadas con todas las partes implicadas en
este proceso: gerente, trabajador, responsable de la Entidad promotora (si lo hubiera),
y profesionales de referencia. Asi mismo, se encargara de realizar un seguimiento
sobre el desempefio de objetivos que se estan consiguiendo con cada trabajador.

Entre sus funciones principales cabe destacar las siguientes:

EN EL CAMPO DE LOS RECURSOS HUMANOS

O Motivacién. Potenciar una actitud positiva y de implicacion hacia el trabajo, como
instrumento de realizacion personal, para asi contribuir a poner en movimiento la
dignidad de los trabajadores.

a Seleccion. Participar en el proceso de seleccion de los futuros trabajadores en la
Empresa de Insercion y también en la incorporacion al mercado laboral ordinario
cuando sea el momento.

DESARROLLO DE COMPETENCIAS CLAVE™

10 |_as competencias clave, implican normalmente actitudes, capacidades y conocimientos de caracter general y bésico; estan



Promover habitos de aprendizaje de competencias clave relacionados con el
mantenimiento y obtencion de un empleo.

CREACION DE REDES

0 Empresariales. Informar de los recursos facilitadores de trabajo ya existentes en su
area de residencia.

a Ocio y tiempo libre. Facilitar la informacion de los recursos de ocio y tiempo libre
accesibles al usuario.

O Asociativas. Contactar con entidades y otras EI que manejen recursos laborales,
para involucrar igualitariamente a los diferentes protagonistas, y asi lograr una
mejor coordinacién y desarrollo de programas de beneficio comin, donde se
produzca informacion de calidad para el conjunto de los actores. Esto resulta
fundamental para implementar diferentes acciones, como por ejemplo futuras
derivaciones de los trabajadores trascendiendo la practica generalizada de
enmarcar a los trabajadores con su pertenencia a una entidad determinada.

TERAPEUTICA

Seguimiento de la situacion personal de cada trabajador, recurriendo el plan individual
de insercion elaborado conjuntamente entre trabajadores, terapeutas, tutores y el
gerente de la empresa.

ADMINISTRATIVAS Y DE COORDINACION
Realizacion de informes dirigidos tanto al emprendedor, como a la entidad y
mantenimiento de reuniones con los profesionales de referencia.

D.- PERFIL

Los requisitos para ejercer las funciones anteriormente sefialadas dentro de una
empresa de insercion son los siguientes:

o ACADEMICO

Con formacion y experiencia en el campo de la insercién socio-laboral con el colectivo
que se vaya a trabajar. Son evaluables (aungue no determinantes), los conocimie ntos
relacionados con la gestién y administracion de empresas.

o ACTITUDES

- Actitud mediadora y de resolucion de conflictos.

- Capacidad de comunicacién con todos los agentes que intervienen en el proceso.

- Actitud facilitadora de herramientas (competencias clave) generadoras de
autonomia socio-laboral

relacionadas con aquellos contenidos de formacion general basico que poseen mayor poder explicativo o mayor funcionalidad enla
vida cotidianay en €l trabajo, y con la dimensién préctica que todos | os conocimientos tienen, y se identifican con € “saber hacer”,
asi como con las actitudes que favorecen la responsabilidad en el trabajo, lainiciativay la creatividad, la preocupacion por la
calidad y la obra bien hecha, lainquietud por aprender continuamente, etc. A este respecto se pueden citar como ejemplos gréficos
algunas de |as competencias claves mas relevantes como por g emplo: tener unaimagen positivay redistade si mismo. Adoptar una
actitud de higiene y salud personal. Tener iniciativa, autonomia, perseverancia, espiritu de superacion y sentido de la realidad.
Procurar la calidad de los resultados de su trabgjo. Estar predispuesto d cambio y a nuevos aprendizajes. Asumir responsabilidades.
Trabajar en equipo. Integrarse en grupos de forma activa. Comportarse adecuadamente en las relaciones sociales y laborales.
Resolver problemasy conflictos de relaciones personales... etc.



3.3.-1L.O0S TRABAJADORES

A.- DEFINICION

Entendemos por trabajadores de las El a los beneficiarios directos de este tipo de
empresas.

Por lo que se refiere al colectivo, las empresas de insercién social estan dirigidas
pricipalmente a todas aquellas personas consideradas en situacion de exclusién social y
gue por este motivo presentan especiales dificultades de acceso al mercado laboral.
Dentro de estos colectivos incluimos:

- Drogodependientes y ex — drogodependientes.

- Reclusos y ex — reclusos.

- Parados de larga duracion mayores de 45 afios.

- Perceptores de rentas minimas de insercion.

- Disminuidos fisicos.

- Disminuidos psiquicos.

- Jovenes y mujeres de barrios marginales, con escasa formacién, sin trabajo ni
recursos econémicos.

- Prostitutas.

- Inmigrantes.

Se abre la posibilidad de incluir un porcentaje de personas pertenecientes a colectivos
no excluidos, dependiendo de la actividad economica desarrollada por la empresa y del
grado de consolidacion de la misma. Estas personas facilitan con su presencia el
proceso de integracién social de los trabajadores en insercion y, econémicamente,
compensan su menor productividad.

El debate sobre la proporcién de trabajadores en insercion y normalizados en una
empresa de insercion continua abierto. La realidad segun un trabajo elaborado por
ELEA (afio 1996) muestra que mas del 60% de las empresas de insercion en Espafia
tienen una proporcién de trabajadores en insercion mayor al 50% de la plantilla.

Continuando con los datos obtenidos por ELEA, de 548 trabajadores encuestados, el
6% tenia entre 18 y 20 afios, el 19,7% entre 21 y 24 afios, el 28,1% entre 25 y 29
afios, el 37,6% entre 30 y 39 afios y el 8,6% 40 6 mas.

Por lo que respecta a la formacion de los trabajadores, el mismo trabajo muestra que
un 81% de los 747 trabajadores encuestados tiene una formacion equiparable a EGB.

Como a cualquier trabajador se le va a exigir un desempefio minimo (deberes), al igual
que se le va a dotar el maximo de beneficios (derechos). Todas las condiciones
laborales habran de estar regidas por el Estatuto de los Trabajadores.

B.-FUNCIONES

Las funciones vendran siempre delimitadas por cada entidad promotora. Los criterios
de seleccion seran fijados por cada entidad en cada caso™.

A pesar de ello existen algunos rasgos comunes. Estos son:

1 ver médelo criterios de seleccion de la El Acebo en Anexo



- Desempenar correctamente el trabajo asignado

- Cumplimiento del horario de trabajo establecido

- Seguir las normas de funcionamiento interno preestablecidas en el contrato

- El trabajador habra de estar dispuesto a formar parte de un equipo de trabajo.

- Cumplimiento de los objetivos que se hayan definido previa y conjuntamente con el
tutor y agentes implicados.

C.- PERFIL

Es muy importante valorar inicialmente la motivacién del futuro trabajador hacia su
incorporacion en & EI como proyecto, su motivacion hacia el trabajo en general y
hacia el trabajo concreto a desempefiar dentro de la empresa.

También cabe valorar el manejo habilidades sociales y habitos prelaborales bésicos
como p.ej:

- Comprension y/o formulacibn de mensajes orales y escritos adaptados a la
situacion.

- Conocimiento de las propias capacidades y limitaciones.

- Predisposiciéon al cambio y a nuevos aprendizajes.

- Integracion grupal.

- Conocimientos basicos tedrico-practicos del trabajo a desempenfiar

- Manejar habilidades, verbales y no verbales

- Condiciones Optimas tanto psicologicas como fisicas, a valorar por el tutor y el
equipo de seleccion, junto con el profesional de referencia

También es importante valorar un minimo de conocimientos teérico-practicos para el
desempefio del trabajo. Estas competencias normalmente son adquiridas en los cursos
de formacién ocupacional organizados por la entidad promotora.

Otro aspecto a valorar sera una experiencia laboral minima en el sector desarrollado
por la empresa de insercion. Esta experiencia minima puede ser la adquirida en las
practicas en empresas colaboradoras del curso de formacion ocupacional.

Algunas caracteristicas evaluables en los trabajadores de una El y que se recogeran en
fichas (abiertas a futuras modificaciones), son las siguientes:

- Participacion, iniciativa, autonomia, perseverancia y espiritu de superacion.

- Capacidad para aprender.

- Motivacion e intereés.

- Responsabilidad (puntualidad, calidad de los resultados de su trabajo, actitud de
seguridad e higiene personal, responsabilidad respecto al material de trabajo...).

- Capacidad para trabajar en equipo.

- Comportamiento adecuado en la relacion laboral cuidando la imagen personal,
formas de expresion y comunicacion en funcion del tipo de relacion.

- Capacidad para resolver los problemas laborales cotidianos.

- Planificacién del trabajo y capacidad para seguir la planificacion preestablecida en
la que han tenido parte.

3.4. EL EQUIPO EMPRENDEDOR



A.-DENIFICION

Una de las piezas mas importantes a resaltar debe ser el equipo humano que se
encargara de elaborar todo el plan de empresa, de crear, en definitiva la empresa de
insercion, asi como de apoyar el funcionamiento de la misma. Algunos de los
profesionales que se incluyan en este equipo emprendedor pueden resultar después
trabajadores en activo de la misma empresa de insercién, pero puede darse el caso de
gue no sea asi, entonces es importante explicitar que se trataria de perfilar un equipo
multidisciplinar, entendiendo que se puede incluir un trabajador en proceso de
insercion que también tenga voz en todo el proceso. Un equipo que tuviera plena
autonomia para tomar las decisiones oportunas, como decidir el reglamento interno de
la empresa, las normas de permanencia en la misma, etc, en el momento de la
creacion e la empresa, independientemente de la direccion de la entidad promotora
de la idea, aunque sabemos que esto resulta dificil y, a veces, imposible. El hecho de
no poder tomar decisiones en su momento, por tener que responder delante de la
entidad promotora, puede acarrear consecuencias negativas, como por ejemplo el
retraso en la puesta en marcha de la seleccion del personal, y con ello el aplazamiento
de muchos otros aspectos. Si en cambio contamos con la autonomia plena y confianza
del equipo emprendedor el proceso se agiliza mucho y el equipo llega a funcionar de
manera rapida y eficaz, pues son ellos los que van a conocer en profundidad todos los
aspectos relacionados con el personal, el plan de empresa, etc....

Tal y como apuntdbamos en la introduccion, este debera ser el equipo de personas
gue inicien la empresa, la pongan en marcha y para ello, realicen todos los pasos
previos que son necesarios y que se concretan en la elaboracion del plan de empresa.
Creemos que deben existir unas personas dedicadas a esta labor, pues bien merece
atencion, si lo que se pretende es orientar a futuros emprendedores.

Es importante remarcar que se tratara siempre, como en todo inicio empresarial, de un
proceso muy dinamico, donde la flexibilidad serd la principal caracteristica. La
flexibilidad entendida como necesaria en todo proceso creativo, pues es posible que
exista rotaciéon en los puestos de trabajo, que las personas cambien sus funciones o
simplemente no sigan adelante con el trabajo. Esto es imprescindible concebirlo de
esta manera puesto que estamos hablando del nacimiento de una empresa y puede
variar en funcion del entorno, de las necesidades del mercado, con la creacion de
nuevos puestos de trabajo que requeriran movilidad en los actuales, etc.

B.-PROCEDENCIA

Este equipo debe generarse a través de la entidad promotora, teniendo en cuenta que
es de quien parte la idea inicial, en la mayoria de los casos. Si se da el caso que la
idea haya partido de los mismos futuros trabajadores, a través de los talleres de
formacion, también se debe de tener en cuenta su opinion pues habran sido ellos
guienes han pensado que una actividad concreta pueden desarrollarla y crear una
empresa en ese sector concreto.

A partir de aqui, deberiamos contar con expertos para el objetivo que se persigue, que
es la elaboracion del plan de empresa y posteriormente la creacion de la misma. Es



importante que dentro de este equipo se vean reflejados los perfiles profesionales que
mas adelante jugaran un papel primordial en la dinamica empresarial.

Generalizando y hablando como equipo podemos analizar brevemente los puntos a
favor y en contra de que los integrantes pertenezcan anteriormente a la entidad
promotora o provengan de fuera.

Si vienen de la entidad promotora:

Puntos positivos:

- Conocimiento del colectivo con el que se va a trabajar, sus habilidades y destrezas
asi como sus carencias.

- Conocimiento del funcionamiento interno de la entidad, de los medios de que se
dispone, de la infraestructura, etc.

Puntos negativos:

- Vision parcializada e interesada de lo que significa una empresa de insercion,
provocando a veces el estancamiento de nuevas ideas de apertura hacia mercados
desconocidos, 0 a la relacion con otras entidades con las que se podria colaborar.

- Dependencia de la junta directiva de la entidad, sobre todo en el momento de
toma de decisiones.

Si viene de fuera:

Puntos positivos:
- independencia y autonomia
- aporte de experiencias distintas y/o alternativa

Puntos negativos:

- desconocimiento del funcionamiento interno de la entidad

- desconocimiento de los trabajadores

- cierto recelo por parte de la entidad hacia los profesionales nuevos por
desconocimiento.

Esto es a grandes rasgos, y cabe pormenorizar puesto que se trataria de conjuntar
diferentes perfiles profesionales y al mismo tiempo que unos sean ya de la entidad
promotora y otros sean contratados para este fin.

C.- COMPOSICION

Dado que la Empresa de Insercion va a tener que conjugar objetivos econdmicos y
sociales, en este equipo de decision deberan estar representados ambos intereses; asi,
desde el punto de vista econdmico, serd necesario contar con la participacién de
conocedores del ambito empresarial (plan de viabilidad, financiacion, compras, ventas,
proceso productivo, seguridad social, convenios colectivos, contratos, néminas,...).
Desde el punto de vista social deberan representarse los intereses terapéuticos y
educativos que permitan promover la insercion socio-laboral de los trabajadores.
Estos, valoraran aspectos como: niveles de estrés sostenidos en el trabajo, conjuncion
del trabajo y necesidades terapéuticas/ educativas, aprendizajes adquiridos en el
ambito de competencias clave o habilidades socio-laborales. De este modo el equipo
gue proponemos deberia estar compuesto por:



Un representante de la Entidad promotora. Podria tratarse del director de la misma,
o bien de algun miembro del equipo gestor o directivo.

Técnico, susceptible de convertirse en el futuro gerente de la Empresa de
Insercion. Deberia ser un experto en conocimientos empresariales. Si en el seno
de la entidad promotora no se dispone de un perfil asi, como es el caso de muchas
de las entidades que trabajan con personas en procesos de insercion, seria
conveniente buscar esta persona fuera, ademas de contar asi con las ventajas de la
autonomia e imparcialidad. Seria también preferible que esta persona tuviera algin
conocimiento de desarrollo local, o sea todo lo relacionado con los planes de
creacion de empleo.

Educador social, susceptible de pasar luego a ser el tutor de la E.l. En otro caso
podria tratarse de algun profesional de lo socio-educativo que esté integrado en el
equipo terapéutico de la entidad promotora, asi dispondria de los conocimientos
necesarios para trabajar con las personas que estén en proceso de insercion,
ademas de poder coordinarse mucho mas agilmente con el resto del equipo
terapéutico.

Un monitor de taller de formacion, susceptible de convertirse luego en un
encargado de la E.I.

Un representante de los futuros trabajadores. Se podria contar con alguna persona
gue haya pasado por cursos de formacion o talleres y se encuentre capacitado para
poder trabajar.



4. EL PLAN DE EMPRESA

4.1.- INTRODUCCION.

En capitulos anteriores hemos tratado de sentar las bases fundamentales de lo que

entendemos por una Empresa de Insercion (El en adelante):

1. Hemos llegado a una definicion de ELI.

2. Hemos analizado las principales motivaciones y objetivos de las 10 experiencias
creadas a partir del proyecto INTEGRA EUROUNAD IlI.

3. Asimismo, hemos caracterizado a los principales protagonistas de las El:
trabajadores, promotores, tutores del proceso de insercion, etc.

En este capitulo pretendemos recordar y manifestar el hecho de que las El son
empresas al fin y al cabo. Sus objetivos fundamentales son, en gran medida,
diferentes de las empresas convencionales. Pero, con todo, siguen tratdndose de
empresas que deben competir en el mercado, y llegar a ser viables no sélo
socialmente, sino también econémicamente. Para ello, deben dotarse de una
serie de mecanismos manejados habitualmente por las empresas convencionales, y
estudiados dentro de la disciplina Economia de la Empresa. De acuerdo a sus objetivos
y peculiaridades, las El deberan reforzar algunos de estos mecanismos, y adaptar o
rechazar otros. En todo caso, deberan conocerlos y manejarlos con cierta soltura, al
igual que las entidades promotoras conocen a fondo los procesos en que basan sus
actuaciones sociales.

En los préximos apartados analizaremos algunos de los aspectos susceptibles de ser
recogidos en un plan de empresa. Por una parte, pretendemos dar una serie de
herramientas metodologicas para la elaboracion del mismo, incidiendo en todo
momento, en aquellos aspectos que son especificos 0 especialmente relevantes en el
caso de las El. Paralelamente, y de acuerdo con nuestra motivacion de que este
manual no se quede en los contenidos tedricos, iremos comentando lo que se ha
aplicado en las 10 empresas de insercion creadas a partir del proyecto INTEGRA
EUROUNAD 11, en relacion con cada aspecto analizado.

En el apartado 4.2. trataremos la eleccion de la idea o actividad econédmica
en que basar la empresa: criterios de decision, logica secuencial de la misma, sectores
mas habituales de actividades en las El, etc.

Posteriormente, en el apartado 4.3. comentaremos la importancia y las
limitaciones del Estudio de Mercado. Propondremos una propuesta metodolégica
para su realizacion, y nuevamente abordaremos la realidad de nuestras 10 El: cuantas
lo han abordado, quién lo ha realizado, en cuanto tiempo, ventajas y limitaciones, etc.

A continuacion (apartado 4.4.) hablaremos sobre un aspecto frecuentemente
olvidado o minusvalorado en las El: el estudio comercial o de marketing:
aspectos estratégicos fundamentales, politicas de productos y precios, canales de
distribucion, mecanismos de comunicacion y publicidad utilizados... Trataremos de
profundizar en las implicaciones que tiene para las entidades promotoras la nueva
obligacion que les acarrea su situacién de “empresarias sociales”: saber vender sus
productos o servicios en un mercado libre y muy competitivo.

La gestion de recursos humanos, abordada en el apartado 4.5., es el area
donde mas aparecen reflejadas las diferencias o peculiaridades de las El respecto a las



empresas convencionales: hablaremos de los organigramas de las El, sus relaciones e
interacciones con la entidad promotora, el ratio trabajadores normalizados'?/ en
proceso de insercién, politicas de seleccion, formacion y remuneracion; estrategias de
direccion, cauces de participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, disefio
de itinerarios de insercion y otros.

Por ultimo, en el apartado 4.6. hablaremos de la parte financiera de las El:
presupuestos de inversion y financiacion, presupuestos de explotacion y tesoreria,
balances previsionales, célculos de viabilidad (incluyendo y sin incluir criterios sociales),
subvenciones generales y especificas para El, etc.

Existen otros temas susceptibles de ser incluidos en un plan de empresa y que no
abordaremos en este capitulo. Por ejemplo, toda empresa deberia hacer constar en su
plan una serie de aspectos técnicos, tales como diagramas de flujo de sus procesos
productivos, desglose de recursos materiales, etc. En este Manual no entraremos a
este nivel de detalle, teniendo en cuenta que estas cuestiones técnicas son muy
especificas de cada empresa concreta. No obstante, no queremos dejar de mencionar
la importancia que tiene su inclusion en un plan de empresa real.

Tampoco tocaremos en este capitulo el estudio juridico, que también deberia formar
parte del plan de empresa. En este manual, hemos preferido dedicar totalmente el
capitulo 6 a este tema, dada su especial relevancia en un contexto como el espafiol,
donde llevamos varios afios luchando por que las EI tengan un reconocimiento juridico
propio.

Quién debe realizar el Plan de Empresa:

No queremos concluir esta introduccion sin una breve resefia en torno a la eleccion de
la persona o grupo de personas responsables de la elaboracion de todo el Plan de
Empresa. El equipo promotor de la ElI debe asegurarse que en la elaboracion del
mismo se tengan presentes dos aspectos fundamentales:

= Que se realice con profesionalidad y rigor desde el punto de vista de la
Economia de la Empresa. Para ello, debera contar con profesionales con
formacién y deseable experiencia en esta disciplina. Si la entidad promotora no
cuenta con personal de estas caracteristicas, se recomienda la contratacion de
servicios a personas 0 empresas especializadas.

= Que estén siempre presentes los objetivos sociales de la El, y se tengan en
cuenta para hacer las adaptaciones oportunas a cada una de las componentes del
plan de empresa. Para ello serd recomendable que, independientemente de que la
elaboracion del plan se subcontrate o no, exista una representacion del equipo
promotor capaz de participar y realizar un seguimiento pormenorizado de
todos los pasos que se van dando.

4.2.- ESTUDIO DE LA IDEA: SECTORES DE ACTIVIDAD.

4.2.1. La eleccién de la actividad econdmica.

2 Entendemos por trabajadores normalizados aquellos que dentro de una El no se encuentran en proceso
de insercion y que sirven de apoyo a la estructura de la empresa.



Tal vez uno de los rasgos menos diferenciadores de las El respecto a las empresas
convencionales sea, paraddjicamente, lo que se suele denominar la “funcién de
operaciones 0 produccion”, esto es, lo que vulgarmente llamamos “la idea de negocio”
0 “la actividad econdmica concreta en que basamos la idea empresarial”.

En capitulos anteriores hemos ido desgranando algunas de las caracteristicas que
entendemos como propias de las El. En general, éstas tenian que ver mas con
aspectos relacionados con la vision estratégica global (objetivos de beneficios humanos
antepuestos a los econdémicos), o bien afectaban a la gestion de recursos humanos,
administracion, mecanismos de financiacion, etc. Pero no tanto a la actividad
econdémica en cuestion, ya que ésta se encuentra, en gran medida, al servicio del
cumplimiento de los fines de insercion social.

Asi, las actividades econdmicas objeto del interés de las El podrian ser, en
principio las mismas que en el caso de las empresas convencionales. En la préctica,
existen algunos matices que pueden ser causa de diferenciacion, y que pasamos a
comentar a continuacion:

4.2.2. El factor ético: medio ambiente, comercio justo y consumo
responsable.

Las entidades promotoras de las El, en general, son instituciones inspiradas por la
solidaridad con los sectores mas desfavorecidos de la sociedad. Esta solidaridad,
entendida desde una concepcion global de las relaciones socioeconémicas y politicas,
tiene una serie de consecuencias aplicables a las actividades realizadas por las EI'*:

- La opcion por el Comercio Justo implica la no utilizacion de materias primas o
productos intermedios que en origen estén causando problemas de explotacion
laboral, trabajo infantil u otras injusticias sociales.

La opcién por la proteccion del Medio Ambiente puede ser activa (si la El se
dedica al sector medioambiental) o pasiva (si, aunque su actividad econémica no es
encuadrable en el sector medioambiental, se utilizan medios y métodos de
produccion respetuosos con el entorno). En todo caso, se excluirian todas aquellas
actividades que sean intrinsecamente nocivas desde un punto de vista ecoldgico.

En cdefinitiva, las actividades realizadas por las El suelen estar encuadradas en
una loégica de Produccion y Consumo Responsables, existiendo una
preocupaciéon tanto por el medio ambiente como por las implicaciones
socioecondmicas que nuestros productos o servicios, en todo su ciclo de
vida (de la cuna a la tumba), tienen en productores, intermediarios y
consumidores.

4.2.3. El factor tecnoldégico.

Es habitual que, en el proceso de decision en torno a la actividad econémica de la El,
gueden autométicamente excluidas todas aquellas actividades que suponen cierta
complejidad tecnoldgica. Algunas causas de este hecho son:

13 VILANOVA, J.: Aproximacién Metodoldgica a la Empresa de Insercion Social como Modelo de
Organizacion Econémica. Proyecto Fin de Carrera. 1996.



Precariedad financiera por parte de las entidades promotoras: el acceso a la alta
tecnologia conlleva altos costes de inversién que, en general, estan lejos de las
posibilidades de los promotores.

Falta de formacion de los promotores / trabajadores en cuestiones
relacionadas con la alta tecnologia: habitualmente el tipo de formacion previa que
éstos tienen se ha adquirido en un taller ocupacional o pre - laboral, en actividades
gue no utilizan tecnologias avanzadas. La formacion anterior de los trabajadores en
proceso de insercion suele ser muy baja o nula. Asimismo, la formacion / titulacion
previa de los promotores o emprendedores puede ser muy variada, pero en la
practica, en muy pocos casos esté relacionada con la tecnologia.

En ocasiones se debate sobre la conveniencia de que las El vayan expandiendo su campo
de actividad hacia otro tipo de negocios hasta ahora inaccesibles para ellas. Esto podria
significar un paso muy importante de cara a dignificar estas empresas y daria lugar a un
claro efecto multiplicador. Se trata de un objetivo que reviste dificultades, ya que sin duda
seria utdpico plantearse el que un grupo de personas con escasa formacién y escasos
recursos econémicos pusieran en marcha una empresa de alta tecnologia. Sin embargo,
no seria tan utopico pensar el que una El basada en el reciclaje sencillo de residuos
solidos urbanos (por citar un ejemplo frecuente), con una cierta trayectoria en la vida
empresarial y con una cierta solvencia se plantee ir dando pequefos y progresivos
"saltos" hacia la realizacion de un reciclaje industrial méas sofisticado. Se trataria, por
tanto, de ir haciendo que la empresa fuera modernizadndose progresivamente, siempre
manteniendo los objetivos que la caracterizan como EL.

La discusion sobre la conveniencia de la modernizacion tecnoldgica en las El es, sin duda,
compleja, y existen argumentos a favor y en contra. Apuntemos brevemente algunos de
ellos:

A favor:

»= Dignificacion de las EI como formas empresariales capaces de competir en
cualquier mercado y en cualquier sector, ofreciendo alternativas de insercion social
para sus trabajadores.

= Acceso de las El a actividades potencialmente mas rentables (en general)
gue las que habitualmente escogen.

En contra:

= Dificultades inherentes al hecho de afrontar actividades méas complejas desde el punto
de vista tecnolégico: mayor riesgo, aumento de costes de inversion y de
explotacion, necesidad de formacién mucho mas especializada, etc.

* Riesgo que supone el no cumplimiento de los objetivos sociales que
caracterizan a una El, en cuanto a que se iria haciendo cada vez mas parecida a la
empresa convencional.

Lo que parece claro es que cualquier iniciativa en este sentido ha de ser decidida y
asumida de forma natural y progresiva por los propios miembros de las EI en cuestion.
De nada sirve tratar de imponer desde fuera modernas técnicas de organizacion o de
fabricacion si los verdaderos protagonistas de las EIl no se sienten identificados con ellas.
Sin embargo, siempre sera recomendable el que por lo menos se abra la posibilidad de
modernizacion, la cual exigira en todo caso una adecuada formacion de los trabajadores.



Produccion de bienes vs. prestacion de servicios.

Relacionado con el factor tecnolégico anteriormente comentado, es frecuente que las
El basen su actividad econdmica en la prestacion de servicios, y no tanto en la
produccién de bienes.

Si bien no se puede afirmar que exista una correlacién alta tecnologia - produccion de
bienes, si se observa que, en muchos casos, la fabricacion de muchos productos
conllevan procesos industriales mas o menos sofisticados, pero que casi siempre
precisan de una alta inversion inicial.

Por el contrario, aunque existe un gran numero de servicios que requieren alta
tecnologia, aun quedan muchos que no son altamente especializados. Es
especialmente en estos sectores donde se sitlan la mayor parte de las El espafiolas en
la actualidad: recogida y recuperacion de residuos, mensajeria, jardineria, ayuda a
domicilio.

Nuestra experiencia nos lleva a la afirmacion siguiente: en el panorama actual de las El
en Espafia, el sector servicios es preponderante. Como es logico, existen también El
que producen bienes (carpinterias, agricultura ecoldgica, etc.) y algunas que son
mixtas (por ejemplo, empresas de jardineria que venden plantas ornamentales y
realizan mantenimiento de jardines).

4.2.4.El proceso de decision: “shago lo que sé hacer, o lo que me pide el
mercado?”.

En general, una empresa convencional tiene como objetivo fundamental la
obtencion de beneficios econdémicos. Asi, el esquema de decision logico que
acostumbra a seguir a la hora de plantearse su actividad econémica es el siguiente:
Estudio del mercado, con objeto de averiguar qué actividades econdémicas
pueden proporcionar los beneficios buscados.
Selecciéon de aquella actividad para la cual existe un nicho de mercado que
maximiza los beneficios econdmicos.
Una vez escogida aquella actividad que maximiza sus beneficios econémicos, se
estudian los recursos humanos y materiales necesarios para ponerla en
marcha. Si no dispone del personal adecuado para poner en marcha la actividad, o
bien se procede a formar el personal que ya tiene, 0 bien se plantea la seleccion de
otras personas en el exterior.

El esquema de decision de una El, por el contrario, podria tener esta estructura:

- Una gran parte de los recursos humanos vienen dados antes que la

actividad: se trata de las personas en proceso de insercion, que son la motivacion
fundamental de la El y de sus objetivos.
En general, estas personas han sido beneficiarias de la entidad promotora,
y en muchos casos, han recibido formacion en talleres ocupacionales o pre-
laborales. Por tanto, ya existe otro dato de partida: ademas de conocer una gran
parte de los recursos humanos, también conocemos “lo que saben hacer”.



El siguiente paso seria: con estas personas a las que pretendo apoyar en una salida
laboral tutelada, y “con lo que saben hacer”, “;qué podemos hacer?”. A partir de
este momento, lo l6gico seria hacer un estudio de mercado para averiguar si
estas actividades, para las cuales ya se cuenta con un grupo de personas con cierta
formacion previa, son viables. Lo habitual, como veremos mas adelante, es que ni
siquiera se haga ese estudio de mercado, sino que directamente se proceda a poner
en practica una experiencia piloto de El.

En el caso de que los resultados del estudio de mercado (o de la experiencia piloto)
para esa actividad sean positivos, la El se pondria en marcha. Si son negativos, 0
bien se abandona la idea de creacion de la El, o bien se reinicia el proceso con una
l6gica de estudio de mercado - seleccion de la idea - formacion de nuestros
trabajadores para el desarrollo de esa idea - creaciéon de la nueva El.



4.2.5. Los sectores de actividad de nuestras El.

Las 10 empresas de insercion creadas en el marco del proyecto INTEGRA EUROUNAD

Il se dedican a las siguientes actividades econdmicas:

- 3 empresas estan dedicadas a la jardineria: mantenimiento y arreglo de
jardines, podas ornamentales y forestales, plantas de vivero, instalacién de equipos
(riego, impermeabilizaciones, etc.), asesoria técnica y otros.

3 estan dedicadas a la carpinteria. Una de ellas se dedica fundamentalmente a
la fabricacion de muebles (carpinteria artistica y convencional). Las otras dos,
ademas de la fabricacion de muebles, también realizan otros servicios o
instalaciones: en un caso de instalacion de calefaccion, aire acondicionado,
decoracion, pintura y electricidad; en otro de obras de mantenimiento de edificios
en general.

1 empresa estéd dedicada a la agricultura ecoldgica, vendiendo su produccién
en una tienda junto con productos de artesania.

1 empresa esta dedicada a la recogida, clasificacion y venta de papel
usado.

1 empresa esta dedicada a los servicios de ayuda a domicilio.

1 empresa dedicada a la restauracion de muebles y la copisteria y
encuadernacion.

La decision en torno a la idea en la que basar la actividad fue tomada, en la mayoria
de los casos, por la direcciéon de la entidad promotora, implicando en la misma a
todos los profesionales que tenian que ver con los procesos formativos o laborales
(presentes o futuros) de los beneficiarios de la El.

En general, los beneficiarios (futuros trabajadores de la El) no fueron
participes de esta decision. No obstante, alguna entidad que ha elaborado Plan de
Empresa ha incluido en éste un estudio sobre las caracteristicas y posibilidades del
colectivo a incorporar. Desde esta Optica, se puede decir que los beneficiarios no han
participado en & decision, pero si la han condicionado. Otras entidades constatan
gue, efectivamente, los trabajadores no han participado en el proceso de decision, si
bien creen que esto ha sido un error, y que hubiera sido mejor incorporarles en un
proceso participativo, o al menos, estudiar algunos mecanismos tendentes a esta
participacion™.

En la mayoria de los casos, se estudié mas de una opcidn de cara a la eleccion de
la actividad econémica. Practicamente todas las opciones estudiadas estaban
basadas en las habilidades previas de los beneficiarios, adquiridas en talleres
formativos ocupacionales o pre - laborales (financiados por el propio proyecto
INTEGRA EUROUNAD II, en su mayoria, 0 por otros proyectos). Ante la existencia de
méas de una opcion, la decision final solia depender de los resultados del estudio de
mercado, realizado con mayor o menor profundidad por cada una de las entidades. No
obstante, del estudio de mercado hablaremos en el apartado siguiente.

3. EL ESTUDIO DE MERCADO.

14 La participacion de los trabajadores en una El se tratara en el punto 8 del manual.



3.1. Necesidad del estudio de mercado.

El estudio de mercado: una informacion imprescindible

La informacién obtenida en un estudio de mercado inicial es tan sumamente rica y
valiosa que nos permite:

1. Validar y/o adecuar nuestro producto/servicio al mercado actual (saturado,
emergente...).

2. Plantea las primeras bases para un plan de viabilidad y una prevision a corto/medio
plazo.

3. Da capacidad de respuesta o reajuste para optimizar nuestros:

O Recursos humanos

O Adaptacion a las demandas de nuestros futuros clientes.

U Capacidad de limitar nuestras debilidades y fomentar nuestras fortalezas
como empresa.

4. Nos facilita la informacion necesaria para conocer el entorno: clientes y sus
demandas, competencia directa e indirecta, proveedores, productos/servicios
existentes, posibles huecos por cubrir, evolucion del mercado, precios y margenes
de beneficios...

5. Esta informacion bien enfocada hacia un ambito de influencia concreto es de
valiosa ayuda, por no decir imprescindible, para el posterior desarrollo de un Plan
de Marketing eficaz y viable.

6. Por ultimo, es necesario apuntar que una investigaciéon de mayor alcance nos
puede ayudar en la seleccion del logotipo e imagen de producto y empresa mas
conveniente y adecuada en cada caso.

Planteamiento tedrico

Las empresas no son entes aislados, sino que estan obligadas a interaccionar con un
entorno que les condicionara absolutamente su existencia y viabilidad. En efecto, de
nada sirve disefiar un complejo sistema organizativo interno, ni dotarlo de un gran
namero de recursos humanos y materiales, si no hemos tenido en cuenta el entorno en
el que la empresa se va a mover: quiénes van a ser los clientes, proveedores, cuantos
competidores existen, cOmo operan éstos en el mercado, etc.

Un enfoque habitual para el estudio de la empresa en general, y de las El en particular es
el de la llamada Teoria de Sistemas'. Segun esta teoria, la EI puede ser considerada
como un sistema abierto, en permanente relacion con el entorno o marco socioeconémico
del que recibe inputs (entradas) y le ofrece outputs (salidas), una vez que los primeros
han sido sometidos a un proceso de transformacion. Pero para que pueda cumplir la
finalidad que le es propia, la empresa necesita disponer de un sistema de control o
regulacién. Se denomina retroalimentacion o feedback al mecanismo segun el cual
cuando los resultados o outputs producidos se apartan de unos limites previamente
establecidos, se incide o0 actla sobre los inputs, para reconducir al sistema a la situacion
deseada, segun se indica en la siguiente figura:

15 SUAREZ SUAREZ, A.S. (1992): Curso de Economia de la Empresa, Piramide, Madrid, pp. 29-32.



SN B e

REGULACION

Cuando realizamos un Estudio de Mercado, lo que estamos analizando
fundamentalmente es el entorno, esto es, aspectos y agentes que son externos a
la empresa, aunque juegan un papel fundamental en la vida de la misma. Con el
Estudio de Mercado pretendemos conocer qué tipo de actividad empresarial es viable,
de acuerdo a unos parametros que nos da el entorno: los potenciales clientes,
existencia de proveedores, competencia en el sector, y otros.

El estudio de mercado es fundamental para que el sistema empresa funcione
adecuadamente. Si las empresas fuesen sistemas cerrados, el estudio del mercado
no seria necesario, ya que seria suficiente con el feedback que nos proporcionan las
variables internas a la empresa. Pero desde el momento en que asumimos que la
empresa esta obligada a interactuar con un entorno, Si no conocemos éste
perfectamente, estariamos perdiéndonos una parte fundamental del feedback.
Podriamos llegar facilmente a la absurda situacion de fabricar productos que nosotros
percibimos como de gran calidad, en un clima laboral y organizativo que nos parece
perfecto, pero con el matiz de que no conseguimos facturar absolutamente nada,
porgue no nos hemos preocupado de averiguar si nuestros potenciales clientes estan
de acuerdo con nuestras apreciaciones sobre lo idilico de nuestra empresa.

Las ElI frecuentemente corren el riesgo de olvidar o minusvalorar la
importancia del estudio de mercado. La principal razén la encontramos en su
principal rasgo diferenciador con respecto a las empresas convencionales: su objetivo
primordial no es la maximizacion de beneficios econdmicos, sino la insercién social de
los trabajadores. Por ello, es frecuente que, en el proceso de decision para la creacién
de la El, se dé una secuencia similar a la siguiente:
- Ya se cuenta con una serie de personas (beneficiarios de la entidad promotora)
destinadas a ser parte de la plantilla.
Adicionalmente, se cuenta con una serie de experiencias formativas pre - laborales
u ocupacionales en determinados sectores de actividad.
La decisién se toma mas en funcion de las personas disponibles y de lo que saben
hacer, que de las necesidades del mercado. Es habitual que, posteriormente, se
trate de “forzar al mercado” para que se adapte a las necesidades de la EI.

Rapidamente se percibe que una situacion como la que acabamos de describir tiene
grandes posibilidades de abocar en un estrepitoso fracaso. En el caso de que “el
mercado decida no adaptarse a nuestras necesidades”, lo mas logico es que la El, una
vez que se hayan acabado las subvenciones iniciales (si se disponia de ellas), y tras



algin que otro “zarpazo” a algunos clientes de compromiso, las posibilidades de
ingresos se hayan agotado. La opcién que queda es ir cerrando la El, de la forma mas
progresiva y menos traumatica posible para los trabajadores, pero cerrandola en todo
caso, y dando al traste con todos sus objetivos de insercion social.

¢Qué esta fallando? ;Acaso es intrinsecamente malo el hecho de contar como dato de
partida con una serie de personas (potenciales trabajadores de la El) que han
adquirido habilidades en determinados oficios? Por supuesto que no. Sucede,
simplemente, que esos datos de partida pueden volverse contra todo el proceso,
adulterandolo totalmente en el caso de que se tomen como una referencia absoluta, y
olviddndose o menospreciando las del mercado.

Desde este manual recomendamos la adopcion de una solucion de compromiso entre
las necesidades de la El y las del mercado. De esta forma, la secuencia podria ser la
siguiente:

La entidad promotora cuenta con una serie de beneficiarios, a los que se
plantea la posibilidad de ofrecer unos itinerarios de insercion social a traves del
trabajo.

Estos beneficiarios han adquirido previamente habilidades en uno o varios
oficios.

Adicionalmente, es frecuente que se quieran incorporar beneficiarios externos
a la entidad promotora, cuyo perfil podra ser similar o no al de los anteriores.
Para cada uno de los oficios / actividades en los que se cuenta con formacion
previa, se deberia realizar un estudio de mercado, de acuerdo a una metodologia
como la que propondremos en el apartado siguiente.

La/s actividad/es econdmica/s de la empresa de insercion deberia/n ser aquélla/s
gue maximice/n las posibilidades de viabilidad econémica apuntadas por los
resultados del estudio.

En el caso de que ninguna de las actividades estudiadas arroje resultados positivos,
se deberia iniciar nuevamente el proceso en la fase de formacion pre - laboral,
organizdndose talleres formativos en actividades que tengan visos de viabilidad
(econdmica, técnica, social y ética) como EI.

Hay que matizar que el mercado tampoco es un ente completamente estatico, cuyas
decisiones son permanentes, y contra las que no podemos hacer nada. Esta claro que
desde nuestras EI podemos aportar nuevas ideas, nuevos productos o servicios que tal
vez ahora no sean conocidos o aceptados por los consumidores y puedan serlo en el
futuro. No debemos dejar de lado nuestra potencialidad creadora y transformadora.
Pero, en todo caso, siempre con una atencion puesta en las necesidades del mercado.
Estas pueden ser dinamicas, y algo podemos hacer por cambiarlas. Pero también es
importante saber hasta qué punto podemos llegar con nuestras propuestas, y saber
abandonarlas o, al menos, darles un giro que permita llegar a un punto de encuentro
entre nuestras necesidades como El y las de los consumidores.

4.3.2. Propuesta para una estructura de estudio de mercado.




Tras definir la idea inicial de empresa, su ubicacion fisica y su @mbito de influencia, se
plantea el estudio de mercado en distintas fases™:

a) Andlisis de las 5 fuerzas competitivas de Porter, para cada una de las
alternativas:
Proveedores.
Competidores.
Clientes.
Productos sustitutos.
Barreras a la entrada.

b) Técnicas aplicables.

c) Andlisis de otros factores del entorno: poblacion creciente, estancada,
evolucion del mercado, posibles huecos de mercado...

d) Andlisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades para cada
alternativa (D.A.F.0O.).

e) Validez o adecuacion de nuestra idea de empresa.

f) Célculo del mercado potencial y la cuota de mercado objetivo.

g) Conclusiones y consecuencias para el resto del plan de empresa.

La identificacion de nuestra idea de empresa debe quedar clara para una posterior
investigacion en cuanto a la definicion del tamafio inicial, de los productos o servicios a
ofertar, los recursos de partida (local, material, numero de trabajadores...), capacidad
de inversion, ubicacion geografica, etc. Todo ello adecuado a las realidades de nuestro
capital humano.

a) Analisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

Una vez definida nuestra linea o lineas de negocio, debemos tratar de identificar,
para cada una de ellas, las llamadas 5 fuerzas competitivas de Porter.

La definicion, lo més concreta y pormenorizada posible, de las cinco fuerzas de
Porter, es la base de un buen estudio de mercado. Se trataria de obtener respuestas a las
siguientes preguntas:

e Proveedores: ;/Quién va a abastecer a la empresa? ;De qué factores productivos?
¢Cual es la disponibilidad de los proveedores? ;A qué precios? ;En qué condiciones?
;Dénde se encuentran? ;NUmero?

e Clientes: ;{Quién esta dispuesto a comprar los bienes o servicios que produciria la
empresa? ¢A qué precios? ;Es conveniente segmentar el mercado en diferentes tipos
de clientes? ;Segun qué criterios? ;Demandas nsatisfechas a nivel racional y a nivel
latente? (Canales de acceso al producto? ;Dénde compran? (El qué?
¢Comportamiento del consumidor en el escenario de compra? ¢Nivel de satisfaccion
con productos/servicios de la competencia?

e Competidores: (Cuantos hay? ¢En qué se basa, fundamentalmente, esta
competencia? ;Esta saturado el sector? ;Precios? ;Ventajas diferenciales? ¢Ubicacién

16 VILANOVA, J. Curso Te6rico — Practico de Gestién de Empresas de Insercién Social, elaborado para su
imparticién por parte de ELEA GFI en la Universidad Popular de Gijon. Gijon, 1998. (sin publicar).




geogréfica? ;Cuota de mercado? ;Tipo de clientes a los que se dirige? ;Competencia
directa y competencia indirecta? ;Su oferta? ;Posible posicionamiento? ;Estrategias
de venta?

e Potenciales entrantes: ;Existen barreras a la entrada? ;Cuales son? ;Limites de
entrada con la infraestructura inicial? ;Amenazas y fortalezas? ¢;Evolucion del
mercado?

e Productos 7 servicios sustitutos: ;(Cuéles son? ;Hasta qué punto constituyen una
amenaza para la empresa? ;Huecos de mercado? ;Adecuacion de la oferta a la
demanda? ¢Hay o se percibe algun beneficio diferencial?

b) Técnicas aplicables.

Para dar una respuesta lo mas completa posible a todas estas preguntas es necesario
utilizar una serie de técnicas que son propias de la investigacion de mercados. A
continuacién sefialamos algunas de ellas:

Técnicas cuantitativas

Permiten cuantificar y extrapolar datos a una poblacion determinada.
Realizacion de encuestas: directivas (con respuestas cerradas y precodificadas) o
semiestructuradas (con respuestas abiertas/espontaneas y cerradas)

Estas pueden ser realizadas a:

*  Potenciales clientes.
Competidores.
Proveedores.
Administracion Publica.
Etc.

b .

Técnicas cualitativas
Recogida de informacién a nivel proyectivo y evaluativo mas que prospectivo y
extrapolable. Estas pueden ser:

O Grupos de discusion.

O Entrevistas en profundidad.

Dependiendo del disefio muestral podran ser realizadas a:
* Potenciales clientes.

Competidores.

Proveedores.

Administracion Publica

etc.

E I

Recogida de informacién secundaria:
Estudio de casos de empresas similares a la que es objeto de nuestro estudio,
preferentemente con visitas “in situ” y entrevistas a sus responsables.

Consulta de otros estudios de mercado realizados sobre la misma actividad en otro
mercado (por ejemplo, en otra ciudad), o bien sobre una actividad que guarde ciertas
similitudes.




Peticion de listados de empresas (proveedoras, competidoras y/o clientes) a
organismos tales como Camaras de Comercio, etc.

La utilizacion de unas técnicas u otras depende de varios factores. Como ejemplo
citaremos solamente dos de ellos:
Las fuentes de datos disponibles: una de las herramientas mas utiles, en cuanto a la
cantidad y calidad de la informacion que proporcionan, es la visita a otras empresas
similares a la que se pretende poner en marcha. No obstante, esto no siempre es
posible, bien porque no abunden ese tipo de empresas en concreto, o0 bien porque sus
responsables no estan dispuestos a compartir su informacion.
El presupuesto disponible: la realizacion de experiencias piloto proporciona informacion
muy util y fiable, pero su coste suele ser muy elevado. En cuanto a la realizacion de
encuestas, su fiabilidad es tanto mayor cuanto mas elevado sea el tamafio de la
muestra. Pero, como es légico, el coste también aumenta.

C) Analisis de otros factores del entorno.

Habiamos comentado que el estudio de mercado suponia un analisis de todos aquellos
factores que son externos a la empresa. Se trata por tanto, de estudiar lo que la Teoria
de Sistemas denomina el entorno del sistema empresa.

Con las 5 fuerzas de Porter hemos estudiado el llamado entorno especifico: clientes,
proveedores, competidores, potenciales entrantes y productos sustitutos.

No obstante, existen otros factores que no tienen una relacion tan directa con la
empresa en estudio, pero que también es necesario tener en cuenta. Son los factores
pertenementes al llamado entorno general. A continuacion citamos algunos de ellos:

Marco legal aplicable, no sélo de cara a la eleccion de la forma juridica, sino en todo

el proceso de produccion de bienes o prestacion de servicios.

Condicionantes culturales y socioldgicos de la zona de intervencion.

Factores demograficos.

Factores politicos.

Factores tecnolégicos.

Recursos naturales.

Etc.

Estas caracteristicas definen el marco en el que se desenvuelve la actividad econ6mica,
de una misma forma para todas las empresas privadas, publicas u otros agentes
economicos. Su importancia basica deriva de que establecen un marco global que puede
ser mas 0 menos adecuado para el desarrollo de una determinada actividad.

d) Andlisis D.A.F.O. (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).

Tras recoger toda la informacion sobre los diferentes factores analizados, estamos en
condiciones de perfilar nuestra idea de empresa, enunciando cuéles son sus puntos
fuertes y débiles. Asimismo, el analisis realizado sobre el entorno nos permite conocer
cuales son las amenazas que se pueden dar, asi como las oportunidades que seria
posible aprovechar.



Sistematizar y organizar toda esta informacion en torno a Fortalezas y Debilidades
de nuestra empresa, asi como a las Amenazas y Oportunidades del entorno, es
lo que se conoce como andlisis D.A.F.O.

El D.A.F.O. puede ser (til realizarlo para cada una de las alternativas de configuracion

de nuestra empresa que estemos analizando. Por ejemplo, puede darse que estemos

realizando un estudio de mercado para una idea empresarial basada en el reciclaje y

venta de ropa de segunda mano. No obstante, la forma final de la empresa puede

variar entre:

»= Una boutique de ropa de segunda mano, pensada para todo tipo de clientes.

= Un almacén - rastro en un barrio, para la venta de ropa de segunda mano para
clientes de bajo nivel adquisitivo.

= Recorte y venta de trapos de algodon para limpieza en talleres e industrias, con la
ropa que no se consigue vender.

= Fabricacion de borra a partir de recortes de confeccion.

= Una combinacion de todas o algunas de las actividades anteriormente
mencionadas.

Asi, es conveniente realizar el D.A.F.O. para cada una de las sub-alternativas que se
estan estudiando, y sacar las conclusiones correspondientes sobre la viabilidad de
implantar o no cada una de ellas dentro de la empresa objeto de estudio.

Debilidades |Amenazas [Fortalezas |Oportunidades [Conclusiones
Opcion 1
Opcion 2

Opcién n

e) Validez y adecuacioén de nuestra idea de empresa.

Tras la realizacion del andlisis D.A.F.O., y atendiendo especiaimente a las conclusiones
del mismo, llega el momento de tomar la decision sobre la optimizacion de todos
nuestros recursos. Nuevamente es Util enunciarla con claridad, convirtiendo nuestras
debilidades en fortalezas y previendo las amenazas del entorno. A la vez potencio mis
fortalezas y hago valer mis oportunidades. Para ello he de conocer previamente todos
y cada uno de mis limites.

) Mercado potencial. Cuota de mercado objetivo.

» Supongamos nuevamente que la actividad econémica elegida es la “venta de ropa
de segunda mano”. Para proseguir con el resto del plan de empresa, y
comenzar a llenar la “caja negra” de la empresa con el resto de sus componentes
(recursos humanos, materiales, financieros, etc.) es también necesario conocer
el tamafo de empresa que queremos crear. Como es logico, no es o mismo
plantearse la creacion de una pequefia tienda en el centro de la ciudad que la
puesta en marcha 4 almacenes / rastrillos en 4 barrios diferentes.

= Para llegar a este dato es necesario saber, en primer lugar, lo que llamamos el
mercado potencial total existente para nuestro producto o servicio. Asi, para el
caso de la ropa de segunda mano, se trataria de llegar a conocer cuantas prendas



de segunda mano podrian llegar a venderse anualmente en el territorio objeto de
estudio. O bien se puede razonar en base a la facturacion: cuanto dinero estarian
dispuestos a gastarse anualmente los habitantes de ese territorio en ropa de
segunda mano.

= El dato del mercado potencial nos informa sobre el volumen total de
ventas que se puede dar en un determinado sector en un territorio
definido (incluyendo nuestras ventas y las de todos los competidores).
Una vez conocido este dato, podemos comenzar a fijarnos objetivos para la cuota
de mercado de nuestra empresa, tanto para el primer afio de actividad como para
los siguientes.

= Asi, siguiendo con el ejemplo de la ropa de segunda mano, y suponiendo que
hemos llegado a la conclusion que el conjunto de los habitantes de la ciudad objeto
de estudio estarian dispuestos a gastarse 80.000.000 ptas anualmente en este tipo
de productos (mercado potencial), podriamos plantearnos como cuota de
mercado objetivo un 10% del mercado potencial para el primer afio de actividad
(8.000.000 ptas de facturacion), un 15% para el segundo (12.000.000 ptas.) y un
20% para el tercero (16.000.000 ptas).

g) Conclusiones: enlace con el resto del Plan de Empresa.

De esta forma ya tenemos los datos necesarios para seguir adelante con el Plan de
Empresa. Si tenemos claro que nuestro objetivo para el primer afio es facturar
8.000.000 ptas en ventas de ropa de segunda mano, podemos calcular el nUmero de
prendas que vamos a vender (conociendo el precio medio de las prendas). De esta
forma podemos estimar el tamafio de tienda necesario, el nimero de personas a
contratar, el sistema organizativo, las inversiones necesarias, etc. De alguna manera,
el haber hecho el estudio de mercado ha significado “comenzar la casa por
los cimientos”, y no “por el tejado”, esto es, comenzar contratando a 15 personas
sin sospechar que nuestro “techo” de facturacion para el primer afio s6lo nos permitia
dar empleo a 4 o0 5.

4.3.3. Ejemplo de Presupuesto:*’

A continuacién planteamos un ejemplo presupuestario para una hipotética
investigacion de mercado, teniendo en cuenta que los precios medios del mercado®
oscilen entre los siguientes precios:

Una entrevista en profundidad: 90.000/120.000 ptas.
Un grupo de discusion: 250.000/350.000 ptas.
Una encuesta personal: 2.500/4.000 ptas.

17 Aportacién realizada por Eva Maria Gracia Vega, técnico en investigacion de mercado. El
ejemplo(planteamiento y objetivos), estan extraidos de un estudio real.

18 precios aproximados de los que dependera el caracter de la empresa de investigacion que vaya a
realizar el estudio y el tipo de “target objetivo” que necesitemos testar, sabiendo que una investigacién
basada en profesionales de un sector encarece el estudio (suben los gastos de contactacion y las
gratificaciones a los participantes).



Una encuesta telefénica: 2.000/3.000 ptas.

(En los dos ultimos casos hay que sefialar que a mayor numero de encuestas a realizar
se reducen los costes)

Los precios sefialados anteriormente incluyen:

Gastos de contactacion.
Gratificacion a participantes.
Realizacion del trabajo de campo.
Transcripciones.

Codificacion.

Andlisis de los datos.

Realizacion del informe

Veamos un caso practico de investigacion de mercado:
PLANTEAMIENTO:

Queremos poner en marcha una E.l. de servicios de jardineria instalada en una
pequefia poblacion y con un ambito de influencia de 20 Km. a la redonda. Incluye 9
municipios, entre los cuales hay zonas residenciales, zonas urbanas, zonas rurales, etc.

OBJETIVOS:

Conocer el mercado actual de jardineria de la zona; la competencia directa e indirecta,
proveedores y posibles/potenciales clientes y sus diferentes demandas.

DISENO TECNICO:

1. FASE PROSPECTIVA (necesaria)

Dos grupos de discusibn a clientes potenciales (actualmente clientes de la
competencia).

Segun los diferentes perfiles:

Un grupo de discusién a propietarios y residentes de viviendas unifamiliares con
jardin (8/9 participantes).

Dos grupos de discusion a residentes de comunidades o mancomunidades de
propietarios de viviendas con zona ajardinada (8/9 participantes).

Cuatro entrevistas en profundidad a expertos de la competencia: 2 responsables de

viveros (sOlo venta). 2 responsables de viveros (venta y servicios de jardineria),
competencia directa.

2. FASE CUANTITATIVA (no imprescindible: se puede acudir, en este caso a la
extraccion de datos secundarios sobre el consumo/uso de estos servicios)

200 entrevistas personales a clientes actuales de servicios de jardineria. Disefio
muestral dividido entre empresas beneficiarias de estos servicios, clientes
particulares y comunidades de vecinos.



PRESUPUESTO FINAL:

Fase cualitativa:
2 grupos de discusién 600.000 ptas.
4 entrevistas en profundidad 400.000 ptas.

Fase cuantitativa:
200 entrevistas 600.000 ptas.

TOTAL PRESUPUESTADO: 1.600.000 ptas. (I.V.A. no incluido)

4.3.4. Los estudios de mercado en nuestras El.

De las 10 empresas puestas en marcha en el marco del proyecto INTEGRA EUROUNAD
I1, 8 han realizado un estudio de mercado previo.

En la mayor parte de los casos se ha estudiado mas de una alternativa.
Frecuentemente, éstas presentaban sélo pequefias diferencias o matices entre si. Por
ejemplo, a la hora de estudiar el mercado para una empresa de jardineria, se incluian
en el estudio varias sub - alternativas, como el mantenimiento de jardines o la
produccion de plantas en viveros. En otros casos, sin embargo, se estudiaron en
paralelo alternativas completamente diferentes, tales como la jardineria o la
restauracion de muebles.

Los encargados de la realizacion del estudio han sido:
El equipo de trabajo del proyecto INTEGRA dentro de la entidad promotora: 3
casos.
Contratacion de empresas o personas externas a la entidad promotora: 5
casos.

En ocasiones las entidades promotoras también han recibido asistencia técnica gratuita
de entidades publicas locales creadas para satisfacer este tipo de servicios. En este
sentido, exsten bastantes diferencias en la estrategia seguida por cada entidad, dado
el desequilibrio en la existencia de este tipo de recursos en el ambito local entre unos
territorios y otros.

Es dificil dar una cifra aproximada del coste de un estudio de mercado. El presupuesto

que podria dar una empresa especialista podria variar segun los siguientes factores:

= Numero de sectores de actividad a estudiar.

= Naturaleza de estos sectores.

= Tamafo del mercado potencial a estudiar.

= Experiencia y prestigio profesional de las personas o empresas que realizan el
estudio.

= Etc.

Teniendo en cuenta todos estos factores, y pensando en un estudio de mercado para
El como las promovidas desde EUROUNAD 11, los costes podrian oscilar entre 500.000
y 2.500.000 ptas.



El tiempo dedicado a la realizaciébn de los 8 estudios de mercado realizados en
EUROUNAD 11 ha oscilado entre los 2 y los 5 meses.

En la mayor parte de entidades consultadas, afirman que su realizacion ha resultado

muy Util, apuntandose las siguientes ventajas:

- Sirve para ubicar a la empresa en el sector: se puede partir con una idea
general sobre el sector de actividad, pero el estudio ayuda a matizar muchas
cuestiones y tomar decisiones de cara a enfatizar el esfuerzo en ciertos subsectores
y desechar otros.

Ayuda a clarificar el umbral a partir de la cual la empresa es viable
econémicamente.

Proporciona muchos datos sobre potenciales clientes, proveedores, precios
del sector, etc.

Constituye una herramienta base sobre la cual se pueden realizar previsiones de
futuro.

Algunas entidades enfatizan el hecho de que tanto el estudio de mercado como el
resto del plan de empresa son Utiles siempre que se entiendan desde un punto de
vista dinamico: sus conclusiones pueden ser modificables con el tiempo, a través
de la puesta en préactica de experiencias piloto.

Las principales dificultades o limitaciones en relacién a los estudios de mercado
apuntadas por las entidades promotoras son:
Limitaciones de tiempo de dedicacion al estudio.
Limitaciones presupuestarias.
Falta de experiencia de las entidades promotoras en la realizacion de estudios
orientados a la creacién de empresas.
Como consecuencia de las tres afirmaciones anteriores, en ocasiones se pone en
cuestion la fiabilidad de los datos obtenidos, asi como de sus correspondientes
conclusiones.
Muchas entidades, a pesar de manifestarse a favor de su realizacién, también
advierten sobre sus limitaciones: no conviene olvidar que el emprendimiento de
toda actividad empresarial conlleva un riesgo, y los resultados del estudio de
mercado no dejan de ser previsiones. Estas pueden estar mas o menos
ajustadas a la realidad, en funcion de muchos factores, pero nunca podran asegurar
la total veracidad de sus conclusiones, ni mucho menos el éxito de la iniciativa
empresarial a emprender.

4.4. EL LANZAMIENTO DE LA ACTIVIDAD (MARKETING).

4.4.1. Planificacion estratégica del sistema comercial: competencia en
costes o en diferenciacion:

Una vez realizado el andlisis estratégico del sector (estudio de mercado), la empresa
debera optar por una determinada estrategia competitiva.

Muchos autores coinciden en dividir en dos las posibles estrategias competitivas:
competir en costes o competir en diferenciacion.

Podran competir en costes aquellas empresas, que, por una u otra razon
(economias ¢ escala, costes compartidos, acceso privilegiado a materias primas o



procesos productivos especiales), pueden llevar a cabo su proceso productivo con un
coste inferior a la media de los competidores.

A su vez, competirdn en diferenciacion aquellas empresas que basen su estrategia
en la oferta de productos cuyos atributos de calidad (fiabilidad, presentacion, rapidez de
entrega, etc.), los hagan ciertamente diferenciados para el consumidor, frente a los
productos de las demas empresas. Algunos de los factores que pueden generar
diferenciacion son: la imagen de marca, el prestigio, el disfrute de patentes y la actuacion
del Gobierno (limitando la entrada de competidores a un negocio determinado, por

ejemplo)

Cada empresa, en funcion del analisis estructural del sector, y de la constatacion de
los puntos fuertes y débiles propios y de la competencia, debera realizar su formulacion
estratégica: cuanto mas ventajosa sea su posicion en costes y en diferenciacion, la
empresa serd mas competitiva, segun se muestra en la matriz de formulaciéon
estratégica’’:

19 PORTER, M.E. (1982): Estrategia competitiva, CECSA, México DF.



Coste relativo

Alto Medio Bajo

Alta 4 2 1

Media| 7/ 5 3

Baja| 9 | 8 | 6

Diferenciacion relat.

1,2 y 3: Posicion lider en el mercado y en
resultados financieros.

4,5y 6: Posicibn media en el mercado y en
resultados financieros.

7'y 8: Posicién marginal en el mercado
y en resultados financieros.

9: Posicion desastrosa en el mercado
y en resultados financieros.

Matriz de formulacion estratégica.
(Adaptado de: PORTER (1982))

El proceso que supone la formulacion de una estrategia para la empresa no es sencillo,
como se puede suponer: la realizacion del andlisis estructural del sector, la busqueda de
puntos fuertes y débiles de la empresa y de la competencia, la toma de decisiones para
las actuaciones tanto generales como particulares de la empresa supone la recopilacion y
manejo de muchos datos, algunos de ellos con un alto grado de subjetividad. En
cualquier caso, es necesario tomar toda esa serie de decisiones de caracter estratégico
antes de dar el siguiente paso: el disefio y lanzamiento de la campafa de marketing.



4.4.2. Concepto de marketing — mix.

La comercializacion o marketing de la empresa tiene como funcién
“transformar los productos terminados en un flujo de ingresos generados

por las operaciones de venta”®.

Es habitual el error de identificar el marketing con la publicidad. Veremos como
el primer concepto es mucho mas amplio que el segundo: la publicidad no es méas que
uno de los mecanismos utilizados en la estrategia de comunicacion, la cual, a su vez,
es una de las componentes de todo el marketing-mix.

Asi pues, el marketing-mix podriamos definirlo como la combinacion de una serie
de variables que constituyen la estrategia conjunta de comercializacion de
una empresa. Estas variables son las siguientes:

= Politica de productos y/o servicios.

= Politica de precios.

= Canal de distribucion.

= Estrategia de comunicacion.

A continuacion describiremos brevemente cada una de estas variables.

» Politica de productos y /7 o servicios:

v' Definicién de cada linea de productos y / o servicios ofertada.

v' Atributos que se le quiere dar a cada uno de ellos, en especial, si se compite
en diferenciacion. Los atributos pueden ser tanto de calidad intrinseca como de
otro tipo: caracter ecoldgico, fines sociales de la entidad que lo vende, etc.

v Ciclo de vida del producto: lanzamiento, madurez y declive. Esta demostrado
gue la mayoria de los productos atraviesan estas fases. El sistema comercial
debe estar disefiado, orientado y revisado para acortar la fase de lanzamiento
(en la que hay pérdidas casi siempre) y alargar la fase de madurez. Cuando se
llega a la fase de declive, la empresa tiene dos opciones:

* Cambiar de producto.

* Dotar de otros atributos al producto antiguo, de manera que el cliente lo
perciba como un nuevo producto (al menos, parcialmente). De esta manera,
se iniciaria un nuevo ciclo de vida.

> Politica de precios.

Se trata de una componente fundamental del marketing-mix. Pensemos que el

precio es el principal factor que incide sobre la demanda de un producto. Las

empresas utilizan varios sistemas para fijar los precios. A continuacion citamos los

mas habituales:

v En funcion de los costes de produccién (célculo de margenes comerciales).

v' En funcién de la curva de demanda. Es un sistema poco utilizado, porque
para ello es necesario conocer esta curva para un producto determinado. Esta
informacion soélo esta al alcance de grandes empresas.

2 SUAREZ SUAREZ (1992), p. 564.



v' En funcién de los precios de la competencia. Si la empresa compite en
costes, los precios deberan ser mas reducidos que los de los competidores. Si
compite en diferenciacion, podran ser mas elevados, siempre que los atributos
del producto lo justifiquen.

» Canales de distribucién: el sistema de distribucion comprende desde que el
producto abandona la fase de produccién hasta que es entregado al cliente. Se
trata de un pardmetro especialmente importante para las empresas que venden
productos (no servicios). Asi, éstas podran elegir ser mayoristas, minoristas,
detallistas, etc. En general, las empresas deben buscar colocar el producto
terminado en los puntos de venta de la forma mas eficaz posible y con el menor
coste posible.

» Estrategia de comunicacion: resulta de la combinacion de los cuatro
mecanismos siguientes:

v' Publicidad: es una comunicacién de masas, unilateral e impersonal: su origen
esta en un anunciador que es presentado como tal. Se manifiesta en anuncios
en prensa, radio, TV, INTERNET, carteles, tripticos, octavillas, papeleria de la
empresa, etc.

v' Visitas comerciales: consisten en una comunicacion personal, bilateral y “a
medida” entre la empresa y su clientela potencial, cuyo objetivo es incitar al
cliente a una accién inmediata de compra.

v" Promocioén de ventas: comprende el conjunto de estimulos que de una forma
no permanente y a menudo localmente, refuerzan la acciéon de la publicidad y/o
la fuerza de ventas, con el objetivo de fomentar la compra de un producto
especifico en un momento de tiempo concreto. Algunos ejemplos serian:

Liquidaciones en tiendas por cambio de temporada.
Descuentos a clientes especiales, 0 a los propios trabajadores de la empresa.

v' Relaciones publicas: tienen como objetivo el establecimiento, mediante una
accion deliberada, planificada y sostenida, de un clima de comprensién o de
confianza mutua entre la empresa y sus publicos. Dentro de esta estrategia
encuadrariamos la asistencia a congresos, seminarios, ferias, debates, etc.

De la combinacién de todas estas estrategias comerciales surge lo que se suele
llamar marketing — mix de la empresa. La El debe decidir en qué mecanismos debe
incidir en cada momento para optimizar los resultados de su esfuerzo comercial. Esto
se vera reflejado en los presupuestos: la EI debera presupuestar, para un periodo de
tiempo determinado (generalmente un afio), cuanto esta dispuesta a gastar en
marketing.

4.4.3. La segmentacion de mercados.

Por udltimo debemos tener en cuenta un factor que, de ser analizado, tocaria
transversalmente cada uno de los mecanismos comentados anteriormente. Se trata de
la segmentacion de mercados. Las El deben analizar si es conveniente presentar
sus productos o servicios de manera diferente a distintos tipos de publico. Notese
nuevamente que esta “presentacion” no deberia afectar solamente a la estrategia de
comunicacion (publicidad y otros), sino también a los atributos del producto, al sistema
de distribucién o, incluso, al precio.



La segmentacion de mercados puede realizarse en base a factores tales como
la edad, el status social, el sexo, la ideologia, el lugar de residencia, etc. En todo caso,
cualesquiera que sean los criterios elegidos, el disefio de todo el marketing-mix deberia
adecuarse a la segmentacion realizada.

La principal ventaja de la segmentacién de mercados reside en que, si se ha hecho
adecuadamente, el volumen total de ventas sera mayor. Este aumento de las
ventas resulta de la consecuencia de tener un producto o servicio en cada segmento
gue ocupa una posicion de privilegio, al adaptarse en mayor medida a las necesidades
de los consumidores.

Los inconvenientes se reflejan en el capitulo de los costes. Estos seran mayores
tanto en lo que se refiere al marketing en si, ya que serd necesario tener varios
programas comerciales especificos, como a todo el sistema de produccion, ya que los
productos o servicios seran diferentes para cada segmento.

4.4.4. La estrategia comercial (marketing — mix) de nuestras El.

Para el disefio de estrategias comerciales, es habitual que las El sigan la misma
tendencia que para los estudios de mercado: no se suelen emplear mucho tiempo ni
muchos recursos en el disefio del marketing-mix. El motivo lo encontramos
nuevamente en sus promotores: entidades con experiencia en el campo social, pero
gue no estan habituadas a “vender un producto o un servicio”, simplemente, porque
casi nunca ha sido esa su funcion. Es cierto que, para obtener subvenciones para la
ejecucion de programas sociales, también es necesario saber “vender adecuadamente”
el servicio que se esta prestando. Pero, con todo, este esfuerzo comercial nunca podréa
ser comparable al que es necesario dentro de una empresa, donde al cliente no
siempre se le puede tener “cautivo” por el hecho de estar prestando un servicio social,
aungue éste sea de gran calidad.

Un ejemplo claro de este desinterés por las cuestiones comerciales lo podemos
encontrar en cualquier congreso, seminario 0 debate que se organice en torno al tema
de las El: los puntos calientes del debate suelen estar siempre centrados en las formas
juridicas, o en la Ley de El, y sus posibles relaciones con las subvenciones o
exenciones derivadas. Por el contrario, muy poco es el tiempo dedicado a compartir
experiencias en torno a los procesos de captacion de clientes, estrategias comerciales
adecuadas para nuestras empresas, contratos con la Administracién Publica, etc.

Asi como las EIl del proyecto EUROUNAD II se salian de la tendencia general en este tipo
de entidades respecto al desinterés por los estudios de mercado (ya que un 80% lo han
realizado), no podemos decir lo mismo respecto a los estudios comerciales (disefio del
marketing-mix): solamente 3 de nuestras El lo han realizado en profundidad.
En los 3 casos ha sido abordado por las mismas personas o entidades que se ocuparon
del estudio de mercado. No obstante, también hay que decir que b mayoria del las El
del EUROUNAD Il son de muy reciente creacion. Por ello, sus campafias de marketing
se encuentran aun en fase de disefio o de lanzamiento. En todo caso, a continuacion
avanzamos un resumen de sus principales caracteristicas.



El primer dato que llama & atencion es la prioridad de la diferenciacién como
principal estrategia competitiva elegida por las EI promovidas desde EUROUNAD II. 6
de las 10 ElI lo afirman asi, mientras que las 4 restantes manifiestan competir en
costes.

Este hecho resulta paradgjico, de alguna forma, si tenemos en cuenta que las El se
caracterizan por tener en plantila un amplio porcentaje de personal poco
especializado, y cuya cadencia es diferente al estandar fijado para cada puesto de
trabajo. Asi y todo, una mayoria de nuestras El basa gran parte de su estrategia
comercial en ofrecer un producto que no es mas barato que el de la competencia, sino
diferente. Veamos cuales pueden ser algunas de las razones que expliquen esta
tendencia:
Una forma de diferenciacion es “vender” el caracter de El. Ante ciertos
clientes, un producto no sélo es bueno por su calidad intrinseca, sino también por
otros atributos, entre ellos, el que sea vendido por una empresa cuyo principal
objetivo es la creacion de empleo para la insercién. Hay que matizar que lo dicho
solo es valido para ciertos clientes (publicos, en general, mas algunos privados del
entorno proximo a la entidad promotora). De hecho, todas las entidades
promotoras manifiestan utilizar muy selectivamente (segin con qué tipo de
clientes) la imagen de EIl en su estrategia comercial.
Otro motivo de la opcion por la diferenciacion puede entenderse desde la
“negacion a la competencia en costes”. En efecto, muchas entidades, en su
afan por rechazar a toda costa una imagen e “empresa marginal”, o de “empresa-
chapucera”, optan por una tendencia a la diferenciacion. Adicionalmente hay que
decir que, durante el primer afo, se cuenta con la ayuda de las subvenciones a la
contratacion del proyecto EUROUNAD Il (en la mayoria de los casos). Con lo cual,
se da de nuevo la paradoja de que nuestras El, durante la etapa de lanzamiento de
sus productos o servicios, pueden permitirse el lujo de competir en costes y en
diferenciacion al mismo tiempo.

Los principales mecanismos utilizados en la estrategia de comunicacion
(puestos ya en préactica o planificados para su inminente implementacion) son:
Papeleria (tarjetas, etc.).
Reparto de octavillas (buzoneo y otros).
Dipticos y tripticos.
Inserciones en prensa.
Anuncios en radio y TV locales.
Relaciones publicas: asistencia a ferias, congresos, seminarios (tanto de EI como
de cada sector en concreto), etc.
Visitas comerciales.

En cuanto al tipo de clientes, considerando a todas las empresas en su conjunto, el
66,4% son de origen privado, frente a un 33,6% de clientes publicos.
Solamente en 2 El el porcentaje de clientes publicos es superior al de los
privados. No obstante, si nos atenemos a los objetivos comerciales de las El a medio
plazo, la mayoria asignan un gran peso al cliente puablico, llegando a manifestar que es
vital para su viabilidad. Asi, una labor muy importante en toda la estrategia comercial
se centra en la lucha por el acceso a contratos de la Administracion Publica, a través
de la inclusion de criterios sociales para la adjudicacion de los mismos.



Las principales dificultades apuntadas por nuestras El, tanto en el disefio de todo el
sistema comercial como en el propio proceso de captacion de clientes son:
Inexperiencia de la entidad promotora en cuestiones comerciales.
Gran competencia en los sectores de actividad escogidos. Frecuentemente se ha de
competir con personas que actiian desde la economia sumergida.
Insuficiencia de recursos humanos y tiempo dedicado al marketing.
Recelo y prejuicios de la clientela privada ante este tipo de empresas.

4.5. GESTION DE RECURSOS HUMANOS.

4.5.1. Un paso previo a la gestion de Recursos Humanos: el disefo del
organigrama:

El organigrama es la representacion grafica del sistema de autoridad formal
o0 jerarquia de la organizacion, que resulta del proceso de agrupacion de unidades. En
él se recogen principalmente las relaciones de dependencia jerarquica, si bien incluye
también las relaciones de interdependencia horizontal (entre departamentos).

El organigrama es un paso previo que resulta conveniente abordar antes de plantearse

la gestion de recursos humanos. Efectivamente, antes de integrar al personal en

una organizacion, es necesario tener claro como estéa estructurada la misma:

gué departamentos tiene, cuales son las funciones de cada uno, la interrelacion entre

ellos, etc. Asimismo, a la hora de elaborar un organigrama ya estamos tomando una

serie de decisiones, como por ejemplo:

= Sila empresa va a estar estructurada en base a un modelo muy jerarquizado
verticalmente (organigramas altos, con muchos escalones en la cadena de
mando).

= Si, por el contrario, la estructura de funcionamiento tiende hacia un modelo
democrético / horizontal (organigramas bajos).

= Siva a existir mucha o poca comunicacion entre personas y/o departamentos.

= Interrelacion de la empresa con otras empresas o entidades.

= FEtc.

Son numerosos los modelos o estilos de organizacion que de hecho funcionan en la
préctica. Citaremos aqui algunos de ellos:*

e Organizacion lineal: responde a los principios de unidad de mando y disciplina. Su
caracteristica mas diferenciadora es que cada jefe o supervisor tiene a su cargo un
determinado numero de personas, del que dependen directa y exclusivamente, asi
hasta llegar a la base del organigrama.

DIRECTOR
GENERAL
Director comercial Dir. de produccion Dir. financiero
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Organizacion funcional: se basa en la introduccion de especialistas a diferentes
niveles de la estructura jerarquica. En esta estructura, cada directivo o mando
intermedio de un determinado nivel es responsable ante varios jefes o supervisores
de un nivel superior. La principal ventaja reside en el que, al poner cada funciéon o
actividad en manos de un especialista, se obtienen las maximas ventajas de la
division del trabajo. Como inconveniente, se puede decir que existe un riesgo de
conflictos de autoridad, motivados por el hecho de que un mismo empleado tenga
gue seguir las instrucciones de varios supervisores.

DIRECTOR
GENERAL
Director comercial Dir. de produccion Dir. De calidad
Vendedores Obreros Obreros

Organizacion en linea y staff: pretende aprovechar las ventajas de los dos
modelos anteriores. En ella las personas situadas en los puestos superiores del
organigrama disponen de un grupo de especialistas o asesores (el staff o estado
mayor), que no tienen ninguna autoridad formal sobre la jerarquia que establece el
organigrama, pero cumple la labor de especialista en los temas de su competencia.

PRESIDENTE

STAFF GENERAL

DIRECTOR
GENERAL

Director comercial Dir. de produccién Dir. de calidad

STAFF DE
PRONIICCION




Organizacién por comité: las decisiones importantes se toman en grupo, es decir,
de forma colegiada. La principales ventajas de este sistema serian todas las que se
derivan del tomar decisiones de forma méas democratica y participativa: mayor
rigueza de puntos de vista, resoluciones mas vinculantes en su cumplimiento por
haber sido tomadas por mas personas, etc. Como inconvenientes cabe sefialar los de
pérdida de tiempo en los debates, la evasion de responsabilidad, la posibilidad de
aparicion de grupos dominantes, etc.

TRABAJADOR 3

TRABAJADOR 2

TRABAJADOR 4

TRABAJADOR 1 TRABAJADOR5

TRABAJADOR 6

Organizacion matricial: se basa en combinar dos 0 mas criterios de agrupacion
(dos 0 mas dimensiones de la matriz-organigrama), para establecer la estructura
organizativa. Un claro ejemplo seria el de una empresa que fabrica varios productos,
y que para cada uno de ellos, quiere hacer una departamentalizacion funcional. Una
tercera dimensién podria darse si, ademas, quiere departamentalizar los diferentes
mercados en los que vende.

Se trata de un sistema organizativo que recoge con mas exactitud que los
anteriores todas las interdependencias que, en la realidad, tienen lugar entre los
diferentes departamentos de la empresa. Como apunta H. Mintzberg "al utilizar una
estructura matricial, la organizacion no se ve obligada a elegir un criterio de
agrupacion en vez de otro, sino que recurre a ambos [...] pero al hacerlo, la
organizacion establece una estructura de autoridad doble, y el consecuencia, la
estructura matricial sacrifica el principio de unidad de mando." %
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e Adhocracia: supone la exstencia de equipos de expertos, generalmente de caracter
multidisciplinar, con la formacién general o técnica requerida, de grupos de trabajos
formados ad hoc para acometer la realizacion de un determinado proyecto o resolver
un problema concreto. Estos equipos desaparecen en el momento en que finalicen el
cometido para el que han sido creados, formandose a continuacion equipos nuevos
para dar respuesta a nuevos problemas.

En este sistema organizativo el principio de unidad de mando se halla muy
disperso o fragmentado, la formalizacion es muy escasa. Su principal ventaja reside
en su flexibilidad, la capacidad de dar respuesta rapida a situaciones en continuo
cambio.

Es importante sefialar que todo organigrama es una representacion imperfecta
de la realidad. Es imposible plasmar en un papel todas las interacciones, formales e
informales, que se pueden dar entre los diferentes departamentos. También hay que
aclarar que es muy dificil que ninguna empresa se ajuste totalmente a cualquiera de
los modelos anteriores, sino que su organigrama recogera caracteristicas de varios.

Por ultimo, se debe tener en cuenta que, en ocasiones, los organigramas tienen
partes (o bloques) ocupados por personal no contratado por la empresa
objeto de estudio, sino por otra empresa o entidad colaboradora. A pesar de
ello, esas personas ejercen su influencia en la estructura jerarquica y en todo el
sistema organizativo, por lo cual, deben aparecer en el organigrama. Veremos que
esta situacion se da habitualmente entre las El y sus entidades promotoras.



4.5.2. Definicién y componentes de la gestién de RRHH.

La funcibn administrativa de gestion de recursos humanos comprende dos
grandes apartados: por una parte, la integracién de personal, por otra, la
direccion del personal incorporado a la empresa.

La integracion de personal consiste en ocupar y mantener ocupados los
puestos en la estructura de la organizacion mediante la seleccion, formacioén, evaluacién
del proceso de trabajo, remuneracion y control.

Para el estudio de la integracion de personal, se considerara la existencia de cinco
funciones basicas:

e Planificacién de las necesidades de recursos humanos.
e  Seleccion de personal.

e Formacion y capacitacion del personal.

e Evaluacion del trabajo.

e Remuneracion, seguridad social y otros beneficios.

Por su parte, la funcion de direccién en la empresa consiste en conseguir que los
trabajadores de la misma contribuyan a la obtencion de las metas de la organizacion y del
grupo.”® Méas adelante veremos como para lograr estos objetivos se pueden utilizar
diferentes estilos de direccion: mas o menos autoritarios, mas o0 menos participativos,
integradores, etc.

A continuacion analizaremos cada uno de los aspectos que configuran la gestion
de recursos humanos (integracion y direccion de personal), resaltando aquellos que son
peculiares o especificos en el caso de las El.

45.3. Gestion de Recursos Humanos en la empresa. Particularizaciones para
el caso de las El.

Planificacion de necesidades de recursos humanos

Empresa convencional

La planificacion de recursos humanos consiste en desarrollar una estrategia
completa que permita a la organizacion cubrir sus futuras necesidades de estos recursos.
Es el proceso por el cual la direccion de la empresa se asegura que tendra el nimero
correcto de personas, con las capacidades apropiadas, en el lugar adecuado y en el
momento preciso. Este proceso de planificacion se puede dividir en tres etapas:**

2 KOONTZ y WEIHRICH (1990), p. 19

2% AGUER HORTAL, My E. PEREZ GOROSTEGUI (1991): Curso Tedrico-Practico de Economia de la Empresa,
Hispano-Europea, Barcelona, p. 26.



a) Estudio de la situacidon actual, analizando el personal de que se dispone y si
éste es suficiente y adecuado para el cumplimiento de las tareas necesarias.

b) Prevision de las futuras necesidades: aqui entraran en juego factores tales
como los planes de crecimiento o decrecimiento de la empresa, las bajas de
personal que se puedan producir en el futuro, etc.

¢) Programa de futuras necesidades de recursos humanos, en el que se
contemple la formacion de los trabajadores actuales y/o la seleccion de otros
nuevos.

Empresa de insercion

Lo dicho hasta aqui sobre necesidades de recursos humanos seria véalido para
cualquier empresa convencional. En efecto, hasta ahora s6lo se ha hablado de
necesidades en base a factores que redunden en el beneficio econémico de la empresa.
Segun esto, la empresa s6lo contratara personal cuando lo necesite desde el punto de
vista de su rentabilidad economica.

En una Empresa de Insercion el proceso de planificacion de necesidades de
recursos humanos podria seguir un esquema de este tipo:

» Discusiony decision sobre el caracter finalista o de transicion de laEIl. Una
El serd de transicion cuando los trabajadores en proceso de insercion pueden
guedarse en la empresa durante un periodo determinado (en general, no superior a 3
afos). Durante este tiempo, la El desarrollard itinerarios de insercién destinados a que
estos trabajadores puedan acceder al mercado laboral convencional una vez que
finalicen su contrato. Las El finalistas, por su parte, son aquéllas en las que los
trabajadores en insercion pueden optar por quedarse para siempre. Como es ldgico,
todo el disefio de los recursos humanos variara considerablemente segun estemos
considerando El finalistas o de transicion. En un caso se gestionan recursos humanos
que podrian quedarse para siempre en la empresa; en otro, se debe preparar un
sistema de funcionamiento por el que pasan muchas personas en ciclos cuya duracion
oscila entre 1 y 3 afios.

= Estudio del nUmero maximo de personas que la El puede contratar sin poner en
compromiso su viabilidad, de acuerdo a los resultados del Estudio de Mercado, tanto
para el primer afio de actividad como para los siguientes.

= Evaluacion continua de las necesidades de recursos humanos, asi como de la
posible incorporacion de nuevos trabajadores, habida cuenta que el principal objetivo
de la El se centra en los beneficios sociales. Estos pasan, en gran parte, por la
maximizacién de la cantidad y calidad de puestos de trabajo.

Al mismo tiempo, en las El no se debe olvidar nunca la variable de viabilidad
econdmica. En efecto, de nada sirven las buenas intenciones de querer dar empleo al
mayor numero de personas posible si no se estudia minuciosamente la viabilidad
econdmica de la ampliaciéon de plantilla. Sera necesario analizar, en definitiva, si los
ingresos esperados en la empresa son capaces de absorber o no mas trabajadores y si
éstos van a contribuir, en la medida de sus posibilidades a generar mas ingresos en el
futuro (al menos, los suficientes para financiar los nuevos puestos de trabajo a crear). Se
trata, sin duda, de un factor sumamente importante para el éxito de una El: no dejarse
traiconar por las "buenas intenciones"”, sino saber combinar éstas con una buena gestion
economica.



4.5.4. Seleccion

Empresa convencional

Una vez planificadas las necesidades de integracion de personal, hay que dar el
siguiente paso: seleccionar las personas que puedan cubrir los puestos descritos. Esta
seleccion se puede hacer en el interior, es decir, teniendo en cuenta los propios
empleados que hay en la empresa, los cuales son susceptibles de promocionar a otro
puesto, o exterior, cuando se acude a la contratacion de trabajadores hasta entonces
ajenos a la empresa.”

En cualquier caso sera necesario tener en cuenta quién va a realizarla. Una
empresa convencional utiliza mayoritariamente:

O Una empresa externa.

O Una ETT.

O Un departamento propio de Recursos Humanos.
O Una seleccion sin rigor basada en el boca a boca.

Las técnicas de seleccién utilizadas mas habitualmente por la empresa convencional son:
= Peticion de curriculum vitae.
= Entrevistas personales, en las que se realizan preguntas sobre:
» El curriculum de la persona.
» Aspectos directamente relacionados con el puesto de trabajo: formacion y
experiencia previas, relacionadas con el desempefio del puesto.
> Aspectos relacionados con la personalidad del candidato.
» Analisis de casos practicos.
= Realizacion y anaisis de test.
= Peticion de referencias, y contraste de las mismas.

Empresa de insercion

En la El serd recomendable que en la seleccién intervenga el emprendedor o un
responsable cualificado de la entidad. Los criterios se tendran que haber definido
previamente, y se tendran en cuenta tanto factores sociales como econdmicos.

Para analizar esta fase considerando su aplicacion en Empresas de Insercion,
conviene hacer la distincién segun los trabajadores objeto de seleccion sean normalizados
0 en proceso de insercion. El proceso variara considerablemente segin se considere uno
u otro caso.

Los trabajadores normalizados, en general, ocupan habitualmente dentro de las El
los puestos de mayor -cualificacion y responsabilidad: gerencia, encargados de
determinados departamentos, asi como todos aquellos que requieran una formacion
académica especifica (por ejemplo, el responsable de la contabilidad, néminas y seguros
sociales). Para la seleccion de este tipo de empleados, se puede utilizar cualquiera de las
técnicas habitualmente empleadas en una empresa convencional. Conviene tener en

% AGUER HORTAL, PEREZ GOROSTEGUI (1991), p. 27.



cuenta, no obstante, algunas caracteristicas importantes en el proceso de seleccion de
estas personas, precisamente por tratarse de candidatos a un puesto dentro de una El.
En capitulos anteriores ya se ha hablado sobre los perfiles y funciones que deben tener
tanto el gerente como el tutor.

En cuanto a la seleccion de trabajadores en proceso de insercion, el proceso
podria tener las siguientes fases:

Trabajadores procedentes de la entidad promotora:

= Evaluacion de aptitudes técnicas para el trabajo concreto (habitualmente esta
evaluacion se enmarca en un curso de formacion que se ha desarrollado
previamente).

= Evaluacion de actitudes tales como la motivacion e interés por participar en un
proyecto de El, espiritu emprendedor, forma de trabajar en equipo, etc.

= Evaluacion del estado en que se encuentra el potencial trabajador dentro de su
proceso terapéutico en la entidad promotora.

= En base a los resultados de esta evaluacion, los encargados de la seleccion deberan
tomar decisiones para incorporar a la El a aquellas personas que cumplan una serie
de requisitos establecidos para cada uno de los tres ambitos anteriormente
mencionados.

Trabajadores de procedencia externa a la entidad promotora.

= En ocasiones las El se nutren de trabajadores que no han sido previamente formados
ni acompafados en la entidad promotora, sino que son derivados por otras entidades.
En tal caso, es deseable que el equipo encargado de la seleccion trate de reunir la
suficiente informacion (a través de la peticion de informes a la entidad o entidades de
procedencia) para conocer la situacion de formacion, experiencia previa, actitudes y
estado de la persona en relacion a su grado de insercién o exclusion social.

EJEMPLO REAL DE CRITERIOS DE SELECCION® Y RESULTADO

ACEBO(EMPRESA DE INSERCION)

ACEBO, surge como primera iniciativa desde la Asociacion PUNTO OMEGA para poder
proporcionar una via de insercion sociolaboral al colectivo de drogodependientes en
tratamiento. A tal efecto se ha creado ACEBO como una empresa de servicios de
jardineria.

Para la seleccion de los trabajadores de ACEBO, se acudira en un principio a los
Talleres de Capacitacion Profesionaf’ que actualmente estd gestionando la
Asociacion PUNTO OMEGA.

Los trabajadores seran contratados y percibiran un salario acorde con lo establecido en
el convenio laboral de jardineria.

% Este ejemplo se ha tomado directamente de la documentacién que la EI ACEBO nos ha proporcionado.
27 Las entrevistas se efectuaron a siete alumnos de los talleres de jardineria para seleccionar ados

trabajadores. Lafechaderealizacion fueel 14y € 15 de diciembre del afio 1.999.



El personal con el que inicia su andadura ACEBO consta de:
1 Gerente.

4 Trabajadores en insercion.

1 Tutor.

1 Administrativo.

La empresa se encuentra en disposicion de afrontar cuantos trabajos de jardineria
surjan. Exceptuando tan solo la obra grande.

INTRODUCCION

Se hicieron entrevistas individuales de una hora de duracién y se acompafié a las
entrevistas de una clase en el Taller de dos horas (observacion participante) por parte
de la misma persona responsable de la seleccion, con el fin de poder observar
comportamientos grupales..

Se ha consultado a los maestros de taller, que han sido quienes realizaron la seleccion
de los siete alumnos, y se ha contado con el informe de evaluacion que han realizado
los mismos asi como los efectuados por sus tutoras y los realizados por los
profesionales de referencia. En algun caso individual se ha mantenido contacto directo
con estos profesionales.

El objetivo de las entrevistas era evidentemente la seleccion de los trabajadores
aunque se establecieron otros objetivos secundarios que se estimd eran importantes,
como proporcionar informacién ajustada y clara de lo que es ACEBO (evitando
rumores que ya circulaban entre los alumnos) y destacar la importancia del
trabajo en los Talleres.

Otros objetivos fueron: crear un vinculo con el proceso de tutorizacion que los
Agentes de Desarrollo han puesto en marcha, establecer un proceso de seleccion
lo més transparente posible, no dando lugar posteriormente a la seleccién a dudas
o malentendidos, y hacer ver que tras la seleccidn no se cierran oportunidades,
sino que se abren.

Para realizar un proceso transparente de seleccion, la entrevista siguio el orden de los
criterios mas abajo expuestos. Todos ellos fueron en un primer momento explicados,
uno por uno, antes de requerir informacién o realizar pregunta alguna. También se
inform6 de aquellos criterios que no se iban a tener en cuenta; éstos eran: edad,
sexo, enfermedades que se tuvieran (VIH, TUBERCULOSIS, etc), formacion
académica, antecedentes penales o tipos de delito. A su vez se les asegur6 que
los criterios de seleccion empleados iban a figurar en su taller, asi como que a todos se
les comunicaria el resultado personalmente en una fecha que se fijo para el miércoles
22 de diciembre.

Es necesario aclarar también que al ser el primer proceso de seleccién que se realiza,

se han percibido fallos que se recogen para que en posteriores sekecciones no se
produzcan de nuevo.

CRITERIOS DE SELECCION (ordenados por importancia de mayor a menor):

1. SALUD PERSONAL:
Situacion terapéutica.



Estado fisico (Por tener que soportar esfuerzos continuados y condiciones
meteoroldgicas adversas).

2. EVOLUCION EN EL TALLER DE JARDINERIA:
(Nota.-Se utilizara la Ficha de Evaluacion Continua que se cumplimenta desde los
talleres por parte del maestro y la tutora correspondientes, y en la que se recoge la
siguiente informacion).

- Ficha de Evaluacion continua:

* Adquisicion de Habilidades basicas.
Aspectos verbales y no verbales.
* Adquisicion de competencias técnicas.
Conocimientos teorico - practicos.
Habilidades y destrezas.
* Adquisicién de competencias sociolaborales.
Participacion del alumno
Interés - motivacion
Trabajo en equipo / interrelacion
Responsabilidad y cumplimiento de las normas

- Tiempo de estancia en el Taller.

3. EXPERIENCIA LABORAL.:
- En el sector de la Jardineria.
- En otros sectores (albafileria, fontaneria, etc)

4. OTROS DATOS DE INTERES:
- Cursos realizados. carnet de conducir, vehiculo propio.

SITUACION PERSONAL, ECONOMICO-FAMILIAR (siendo este un aspecto globalizador y
no determinante).

4.5.5 Formacion

Empresa convencional

En la terminologia general de la Economia de la Empresa, muchos autores
coinciden en dividir en dos los tipos de programas de formacion: la formacién en el
puesto de trabajo y la formacion fuera del puesto de trabajo. La primera es aquélla
gue se aprende "con la practica", y se suele utilizar para trabajos relativamente sencillos.
La segunda es la que se realiza aparte de la actividad laboral: clases, talleres,
simulaciones, etc.

Desde otro punto de vista, también se puede clasificar la formaciéon en general
(aquella que puede ser atil en varios tipos de empresas) o especifica (aquella cuya
utilidad se restringe al desempefio de un puesto de trabajo en concreto).



Segun el enfoque de la empresa convencional, el fin Gnico de la formacion de los
trabajadores no es otro que el de mejorar su productividad cuantitativa o
cualitativamente, de forma que ello redunde en un superavit econémico para la empresa.

Empresa de insercion

No es asi en el caso de las Empresas de Insercion Social, donde la formacién no
solo es un mecanismo generador de productividad, sino también una ayuda al proceso
de insercion social de sus trabajadores. Segun esto, la formacion en una El no queda
restringida a los dos tipos (general y especifica) que antes habiamos enunciado, en
ambos casos enfocadas a obtener un mayor rendimiento del trabajador. En una El
cabria distinguir un tercer tipo de formacion: la formacién integral, en la que se
encuadrarian todas las actividades formativas que no tienen una relacion directa con la
productividad de la empresa, pero que redundan en un beneficio educativo para el
trabajador. Se trata de las llamadas competencias clave que implican normalmente
actitudes, capacidades y conocimientos de caracter general y basico; estan
relacionadas con aquellos contenidos de formacion general basico que poseen mayor
poder explicativo o mayor funcionalidad en la vida cotidiana y en el trabajo, y con la
dimensién practica que todos los conocimientos tienen, y se identifican con el “saber
hacer”, asi como con las actitudes que favorecen la responsabilidad en el trabajo, la
iniciativa y la creatividad, la preocupacion por la calidad y la obra bien hecha, la
inquietud por aprender continuamente, etc. A este respecto se pueden citar algunos
ejemplos gréficos:
= Tener una imagen positiva y realista de uno mismo.
= Adoptar una actitud de higiene y salud personal.

» Tener iniciativa, autonomia, perseverancia, espiritu de superacion y sentido de la
realidad.

» Procurar la calidad de los resultados de su trabajo.

= Estar predispuesto al cambio y a nuevos aprendizajes.

= Asumir responsabilidades.

= Trabajar en equipo.

= Integrarse en grupos de forma activa.

= Comportarse adecuadamente en las relaciones sociales y laborales.

= Resolver problemas y conflictos de relaciones personales...

= Etc.

4.5.6. La evaluacioén del trabajo

Empresa convencional

La evaluacion del trabajo consiste en "definir un nivel de rendimiento en el trabajo
aceptable, valorar el rendimiento del trabajador y efectuar la comparacion para tomar
decisiones sobre formacién, remuneracién, promocion, cambio de puesto de trabajo y
despido."

Dos posibles técnicas de evaluacion utilizadas con cierta frecuencia en el mundo
de la empresa son:**

% AGUER HORTAL y PEREZ GOROSTEGUI (1991), P. 30.

2 AGUER HORTAL y PEREZ GOROSTEGUI (1991), p. 30.



e El formulario de evaluacion, en el que figura una amplia relacién de criterios de
valoracion: resultados, personalidad, capacidad de delegacion de autoridad, etc.

e La evaluacion por objetivos, que consiste en la fijacibn conjunta por parte de
directivo y trabajador de unos objetivos lo mas concretos posible. A posteriori se
evalla el grado de cumplimiento de los objetivos marcados.

Empresa de insercién: evaluacion del proceso de trabajo

En las EI es mas adecuado hablar de evaluacion del trabajo como un proceso en el cual
no solo se persigue un rendimiento laboral destinado a la contribucion a la viabilidad
econdmica de la empresa. El objetivo primordial de toda El es contribuir a la insercién
social a través del empleo. Por tanto, el propio desempefio del trabajo, con todas sus
componentes relacionadas con el itinerario de insercion elaborado para cada trabajador,
constituye un aporte que debe ser tenido en cuenta a la hora de evaluar resultados.

Asi pues, la evaluacion del proceso de trabajo solo se entiende desde una 6ptica integral,
gue contemple tanto los aspectos productivos de desempefio del puesto como los del
grado de seguimiento del itinerario de insercion. Para realizar la evaluacién, por tanto, se
debera partir de estos itinerarios individualizados de insercién, los cuales deberian recoger
ambos aspectos®.

4.5.7. La remuneracién

Empresa convencional

A continuacion se exponen los factores que se manejan para la determinacion del salario
en una empresa convencionaf:
» Capacitacion precisa para desempefiar el puesto, en términos de nivel de educacion,
experiencia, caracteristicas fisicas y sociales precisas, etc.

Disponibilidad de personas cualificadas.

Nivel de autoridad y responsabilidad que corresponden al puesto.

Grado de contribucién del puesto a los objetivos de la empresa.
Sueldos y salarios que abonan otras empresas a puestos semejantes.

Empresa de insercion

Los criterios que adoptan las El para la fijacién de salarios también tienen sus
peculiaridades o diferencias respecto a las empresas convencionales. Veamos algunas de
ellas:

Diferencias cuantitativas:

% Sobre los itinerarios de insercién y evaluacion continua nos remitimos a la experiencia de los

emprendedores. Ver Anexo estudio cualitativo. Aln asi existe numerosa documentacion al respecto para
ello aconsejamos dirigirse a: "Las empresas de insercién a debate", revista de estudios de sociales y de
sociologia aplicada, n°® 117-118, pags 269-276, Caritas Espafiola.

3 AGUER HORTAL y PEREZ GOROSTEGUI (1991), p. 31



Aunque las generalizaciones siempre van acompafiadas del riesgo de ser imprecisos,
podemos afirmar que los salarios de los puestos directivos en las EI son mas bajos
que los que existirian en un puesto de caracteristicas analogas en la empresa
convencional. Este “ahorro” en el presupuesto contribuye, en cierta medida, a
equilibrar la balanza financiera en las El: asi como es bastante posible que una El
ingrese menos que una empresa convencional de su mismo sector (debido a una falta
de competitividad causada por varios factores que ya han sido comentados), también
es posible que tenga menos gastos por trabajador.

Estas diferencias salariales respecto a trabajadores de empresas convencionales
también se da en los puestos destinados a los trabajadores en proceso de insercion,
aungue la diferencia no es tan acusada. También cabria argumentar que, en este
caso, la comparacion no es pertinente, desde el momento que estos trabajadores
tendrian pocas posibilidades de ocupar un puesto similar en una empresa
convencional.

Diferencias cualitativas.

Existen El que establecen en su politica salarial general la norma de que no se pueda
rebasar un ratio méximo en la diferencia salarial de 2 de sus trabajadores (por
ejemplo, que el que méas gane tenga, como maximo, un salario igual al doble del que
menos gane).

Asimismo, es frecuente el establecimiento de incentivos salariales que no estan en
funciébn de parametros de la empresa convencional (como la productividad,
responsabilidad, grado de contribucién del puesto a los objetivos de la empresa, etc.)
sino en las necesidades de los trabajadores (estar casado, tener hijos, u otras
circunstancias personales).

Todo lo dicho no excluye que las El puedan tener en cuenta algun criterio convencional
(antigliedad, grado de responsabilidad, nivel de formacion académica, etc.). De hecho,
cada una tendra su particular politica de remuneracién. Pero, lo que es comun para
todas, es la "filosofia general’, muy distinta a la de las empresas convencionales
cuantitativa y cualitativamente.

4.5.8. Estilos de Direccién

Empresa convencional

Una posible forma de clasificar los estilos de direccion es segun el valor que el

directivo dé a dos variables fundamentales: la consecucién de los objetivos de la
empresa y la satisfaccion de las necesidades de las personas que de él
dependen. En el gréfico siguiente se encuentran representadas cinco maneras de
dirigir:*

A)

Estilo autoritario: concede gran importancia al cumplimiento de los objetivos, y
muy poca a las necesidades del equipo a dirigir.
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B)

C)
D)

E)

Estilo humano: es el contrario al anterior: toda la atencidon se concentra en la
satisfaccion de necesidades de los trabajadores, siempre por encima del
cumplimiento de objetivos.

Estilo integrador: es el estilo 6ptimo de direccidn, ya que da total importancia a
ambos factores.

Estilo politico: concede moderada importancia, aunque equilibrada, al
cumplimiento de los objetivos y a las necesidades de los trabajadores.

Estilo negativista: no concede importancia a ninguno de los aspectos, negando,
por tanto, la propia utilidad de la direccion.

Autoritario Integrador

Politico

Negativista Humano

CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

NECESIDADES DE LAS PERSONAS
(a) Empresa convencional

CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS E

NECESIDADES DE LAS PERSONAS

(b) Empresa de Insercion




Empresa de insercion

En una primera aproximacion, se podria decir que el estilo de direccién en las El deberia
ser autoritario, en cuanto a que los equipos humanos a dirigir dificilmente serian
productivos ante cualquier estimulo que no fuera la orden concisa y concreta.

Sin embargo, autoritario no parece la palabra adecuada, si se tiene en cuenta la
clasificacion de las cinco maneras de dirigir antes expuesta. No se puede decir que en
las El el estilo de direccion dé prioridad al cumplimiento de los objetivos por encima de
las necesidades de los trabajadores, porque esto es algo que va en contra de la propia
definicién y objetivos de este tipo de empresas. Ademas, la realidad confirma el no -
autoritarismo en h direccion de las El: pocas empresas serian tan tolerantes con sus
trabajadores a la hora de evaluar su productividad, de flexibilizar su horario laboral para
hacerlo compatible con su proceso terapéutico, 0 muchos otros aspectos.

Asi pues, resulta dificil definir un modelo de direccion adecuado a las ElI que
concuerde con las clasificaciones que, a nivel tedrico, existen en la Economia de la
Empresa. Una explicacion a esta situacion se puede encontrar volviendo a los fines
fundamentales de las El. Cuando se exponian las cinco maneras de dirigir, la
clasificacion se hacia en base a la preponderancia entre dos aspectos: los objetivos de la
empresa frente a las necesidades de los trabajadores. Dos aspectos que se muestran, no
radicalmente, pero si en cierta medida, como opuestos o incompatibles en la empresa
convencional. En las El, por el contrario, se da la circunstancia de que los dos aspectos
confluyen en uno sélo, ya que el objetivo primordial de la empresa es la maximizacién de
beneficios humanos, lo que se traduce en la satisfaccién de las necesidades de los
trabajadores.

Por tanto, en una El, las dos dimensiones del grafico de la figura (a) confluyen en
una sola dimensién, segun se muestra en la figura (b). La clasificacion de estilos
autoritario, integrador, humano, etc., ya no tiene sentido. Si tendria sentido el distinguir
entre estilos de direccion mas o menos participativos.

4.5.9. El departamento social de las El

En este punto, conviene detenerse una vez mas para dejar paso a otra novedad o
peculiaridad que introduce la El frente a una empresa tradicional: se trata de un
departamento que sélo se puede encontrar en una empresa cuyo fin esencial es la
integracion social de sus miembros: el departamento social o educativo.

Su necesidad queda plenamente justificada (y refrendada por la realidad practica),
cuando se tiene en cuenta que un tanto por ciento muy significativo de los trabajadores
de la empresa se encuentra en proceso de insercién social.

Para estas personas, la El lejos de constituirse en un obstaculo para su insercion,
como ocurriria en una empresa donde, sin mas, les exigieran productividad por encima de
todo, debe potenciar y ser apoyo constante en el dificil proceso que han de llevar a cabo
hasta conseguir la integracion social completa.

Surge asi la necesidad del departamento social o educativo, cuyas principales
misiones resumimos en los siguientes puntos:



= MOTIVACION: Potenciar una actitud positiva y de implicacién hacia el trabajo,
como instrumento de realizacibn personal, para asi contribuir a poner en
movimiento la dignidad de los trabajadores.

= SELECCION: Participar en el proceso de seleccién de los futuros trabajadores en
la empresa de Insercion y también en la incorporacion al mercado laboral ordinario
cuando sea el momento.

= DESARROLLO DE COMPETENCIAS CLAVE: Promover hébitos de aprendizaje de
competencias clave relacionados con el mantenimiento y obtencion de un empleo.

= CREACION DE REDES

o Empresariales. Informar de los recursos facilitadores de trabajo ya existentes en
su area de residencia.

0 Ocio y tiempo libre. Facilitar la informacién de los recursos de ocio y tiempo libre
accesibles al usuario.

0 Asociativas. Contactar con entidades y otras EI que manejen recursos laborales,
para involucrar igualitariamente a los diferentes protagonistas, y asi lograr una
mejor coordinacion y desarrollo de programas de beneficio comun, donde se
produzca informacién de calidad para el conjunto de los actores. Esto resulta
fundamental para implementar diferentes acciones, como por ejemplo futuras
derivaciones de los trabajadores trascendiendo la practica generalizada de
enmarcar a los trabajadores con su pertenencia a una entidad determinada.

= LABOR TERAPEUTICA: seguimiento de la situacién personal de cada trabajador,
recurriendo el plan individual de insercion elaborado conjuntamente entre
trabajadores, terapeutas, tutores y el gerente de la empresa.

= FUNCIONES ADMINISTRATIVAS Y DE COORDINACION: realizacion de
informes dirigidos tanto al emprendedor, como a la entidad y mantenimiento de
reuniones con los profesionales de referencia.

En la practica, no todas las Empresas de Insercidon tienen en su
organigrama este departamento de una manera formal, aunque la funcién social
esté igualmente presente. En muchas de ellas, por su pequefio tamafio, ni siquiera tiene
sentido la departamentalizacion. En otros casos, el departamento social se confunde con
el de recursos humanos (habitual en cualquier empresa convencional), y simplemente es
un area en el que se le da una especial relevancia al seguimiento de la probleméatica
social y la formacion de los trabajadores. Sin embargo, en este estudio teorico, no se
puede dejar de incluir el departamento social como entidad aparte, pensando en un caso
general.

Tampoco se puede generalizar cual seria la composicion optima del equipo directivo
del departamento social o educativo. En cada situacion habria que ver las posibilidades y
necesidades de personal que existen, dependiendo del tamafio de la empresa. En
cualquier caso, parece muy recomendable la existencia de profesionales tales como
psicélogos, socidlogos, trabajadores sociales y/o educadores dentro del mismo.

4.5.10. La gestion de RRHH en nuestras El.




Los trabajadores

Las ElI promovidas desde el proyecto EUROUNAD Il proporcionan empleo a 52
personas, de los cuales 42 se encuentran en proceso de insercion y el resto
ocupan puestos de coordinacion / direccibon como personal normalizado. Este ratio
entre normalizados y personas en proceso de insercion (20% [/ 80%
aproximadamente) es inusual dentro de lo que se suele dar entre las El espafiolas. De
hecho, en los sucesivos borradores de la Ley de El en elaboracion, se habla de
porcentajes minimos de personal de insercion que oscilan entre el 40 y el 70%. En
general, se puede afirmar que es casi imposible que una empresa de insercion pueda
funcionar con ratios de recursos humanos como los que tenemos en las 10 El objeto
de nuestro analisis.

Y, sin embargo, estan funcionando. La explicacién es sencilla: en los datos anteriores
solo hemos contabilizado el personal cuyo contrato depende directamente de las El.
En la préactica, sin embargo, seria necesario contabilizar también el personal
de las entidades promotoras que dedican una parte o la totalidad de su
jornada laboral a trabajar en la El. Si incorporamos estos dtos, estariamos
hablando de un total de 63°° trabajadores, de los cuales 21 son normalizados.
De esta forma, el ratio normalizados /7 en proceso de insercidn pasa a ser de
35% / 65%b. La balanza sigue estando bastante desequilibrada en favor del personal
en proceso de insercion, pero ya nos acercamos a parametros que son mas habituales
dentro del mundo de las El.

Los organigramas

Asi pues, nos encontramos con un primer dato de gran interés, desde el punto de vista
del andlisis organizativo de la empresa: bs organigramas de las El y de las entidades
promotoras se encuentran mezclados. O, dicho de otro modo, para representar
fielmente la estructura organizativa de nuestras El, es necesario incorporar
algunos bloques que, desde un punto de vista juridico, no dependen de la El,
sino de la entidad promotora. No obstante, es fundamental que aparezcan
reflejados en el organigrama, ya que desempefian un papel decisivo en la estructura
jerarquica de la empresa.

Un ejemplo de organigrama que se da en nuestras El podria ser el siguiente:
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(alos 5 peones en proceso de insercion)
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Esta mezcla de organigramas, siendo un caso particular de nuestras El, no nos debe
extrafiar, ni tampoco parecer una “forma marginal de organizarse”. Simplemente, las
El aprovechan todos los recursos que tienen a su alcance. Y su principal recurso no es
otro que, precisamente, la “tutela” por parte de la entidad promotora. Por otra parte,
buscando un paralelismo con la empresa convencional, es habitual la utilizacion de
trabajadores de una empresa en otra del mismo grupo o holding empresarial. Asi pues,
no estamos hablando de estrategias organizativas fuera de lo comun.

El caracter finalista o de transicion.

Para el disefio de todo el sistema de gestion de recursos humanos, es necesario
establecer si la ElI es de caracter finalista o de transicion. Entendemos por El de
transicion aquella cuyos puestos de trabajo destinados a personas en proceso de
insercion son fijos, pero no lo son las personas que los ocupan, sino que tienen
un tiempo maximo de permanencia en la empresa (en general, 3 afios). Durante
este periodo, se deberan disefar itinerarios de insercion orientados a que estas
personas consigan un puesto de trabajo en una empresa convencional. Cuando esto
ocurre, otra persona en proceso de insercidn pasaria a ocupar su puesto. En las El
finalistas, por el contrario, las personas en proceso de insercion de la plantilla no
tendrian, en principio, que dejar su puesto a otras al cabo de un determinado periodo,
sino que se podrian quedar para siempre trabajando en la EI.

Como es ldgico, las estrategias de seleccion, formacion, direccién, etc. serian muy
diferentes: en el caso finalista estariamos gestionando un personal con “vocacion de
permanencia” en la empresa; en el caso de transicion los trabajadores estarian en la
empresa un tiempo maximo de 3 afos. Por ello, en este Ultimo caso habria que disefiar
un sistema preparado para gestionar un cierto flujo de entradas y salidas de
trabajadores.

4 de las EI del EUROUNAD II tienen un caracter de transicion; 2 apuestan por el
modelo finalista, y las 4 restantes han optado por un modelo mixto.

Al tratarse de empresas de reciente creacion, todo el sistema de gestién de recursos
humanos esta en fase de disefio, en la mayor parte de los casos. Un indicador de esta
circunstancia es que solamente 1 de las 10 empresas tiene elaborado por escrito un
documento donde se recoge todo lo relativo a los itinerarios individualizados de
insercion de los trabajadores.

No obstante, a continuaciébn podemos avanzar algunos datos relativos a las principales
opciones estratégicas respecto a la gestion de RRHH en nuestras EI.



Seleccidn de los trabajadores.

La seleccion de los trabajadores se realiz6 fundamentalmente durante el segundo afio
del proyecto INTEGRA EUROUNAD 1I. Cada entidad promotora realiz6 cursos de
formacion en diferentes oficios y gran parte de los trabajadores fueron seleccionados
entre los beneficiarios de estos cursos, atendiendo a los siguientes parametros:

Interés por participar en la nueva experiencia de EI.

Aptitudes técnicas en el oficio.

Otras aptitudes y actitudes positivas, tales como la puntualidad, responsabilidad,

capacidad para trabajar en equipo, etc.

Estos trabajadores en proceso de insercion, en su mayoria, provenian de colectivos de
drogodependientes y ex-reclusos. No obstante, el proyecto estaba abierto a
beneficiarios con otro tipo de problemética relacionada con la exclusion social, y esta
“mezcla de colectivos” se dio efectivamente.

En todo caso, otro de los criterios para la seleccién del personal de insercion fue la
exigencia de unas bases minimas de “normalizacion”, en cualquiera que fuese su
situacion previa. Asi, para las personas con problemas de drogodependencias, era
necesario para su incorporacion a la ElI que estuviesen en una fase muy avanzada de
su tratamiento de desintoxicacion / deshabituacion, o bien en fase de seguimiento.

Para los trabajadores normalizados o, mas en concreto, para los gerentes, las
caracteristicas méas buscadas fueron:

Mentalidad emprendedora.

Buen planificador, gestor y administrador.

Lider natural. Capacidad para coordinar equipos humanos.

Sensibilidad social.

Experiencia de trabajo con colectivos desfavorecidos.

Capacidad para combinar adecuadamente los objetivos econémicos y sociales.

Las profesiones de los gerentes de las El del EUROUNAD 11 son:
-1 licenciado en empresariales.

1 licenciado en sociologia y ciencias politicas.

1 ingeniero agrénomo.

2 economistas.

1 licenciada en derecho.

1 psicologo.

1 graduado social.

2 educadores.

Estilos de direccién.

En cuanto a los estilos de direccion, practicamente todas las El intentan combinar los
mecanismos autoritarios con los participativos. No obstante, existe un
predominio del autoritarismo, sobre todo en lo que se refiera a la toma de decisiones
importantes, si bien se estan estudiando mecanismos para fomentar la participacion de
todos los trabajadores en la toma de decisiones.

Principales conflictos vy dificultades.




Los principales conflictos que se dan en el desempefio del trabajo estan relacionados
con:

La falta de puntualidad.

La no asuncion de responsabilidades.

Bajo rendimiento laboral.

Horarios de trabajo: flexibilidad de horarios, horas extras, etc.

No asuncion por parte de los trabajadores del caracter transitorio de su contrato (en

El de transicion).

La figura del tutor.

En la practica que se ha dado en las 10 ElI del EUROUNAD II, en préacticamente ningun
caso se ha contratado a una persona destinada a desempefiar las funciones que se han
descrito para el tutor de los procesos de insercion. Aunque todavia nos encontramos
en fases muy tempranas de la vida de estas empresas y, por tanto, todavia estarian
por perfilarse muchas estrategias a este respecto, lo mas habitual es que el rol del
tutor esté siendo asumido por el equipo terapéutico de las entidades
promotoras.

Podria resultar extrafia esta circunstancia, si se tiene en cuenta el especial énfasis que
se le ha dado a la figura del tutor, tanto durante las fases de disefio del proyecto como
durante la ejecucion del mismo (encuentros transregionales, etc.). Una posible
explicacion puede ser que, simplemente, las funciones asignadas al tutor son mas
“familiares” para las entidades promotoras, las cuales ya las venian desarrollando de
alguna forma (aunque no orientadas a la empresa de insercion). Por ello, en las fases
inicales de puesta en marcha de las empresas se ha dado prioridad a encontrar
recursos humanos —como los gerentes- cuyas funciones estan mas lejos del quehacer
habitual de las entidades promotoras.



4.6. SUBSISTEMA FINANCIERO DE LAS EMPRESAS DE INSERCION.

4.6.1. Inversién y financiacién. Activos y pasivos.

El problema financiero de toda empresa se reduce a encontrar una solucion a estas 2
grandes preguntas:
En qué debo invertir para lograr los objetivos que me he planteado. (inversion /
activos).
A qué fuentes debo acudir para financiar las inversiones necesarias (financiacion
/pasivos).

A lo largo de todo el plan de empresa hemos ido analizando diferentes aspectos que
nos permiten llegar a saber cual seria el presupuesto de inversion inicial. Hemos
pasado por el estudio de mercado, que nos ha ayudado a decidir la actividad
econOmica que se va a poner en marcha. Pero no solamente hemos elegido una
actividad, sino que la hemos dimensionado: sabemos a qué clientes queremos llegar y
como lo queremos hacer. Tenemos una determinada estrategia comercial y hemos
tomado decisiones sobre en qué va a consistir nuestro marketing-mix. Asi pues,
podemos presupuestar de forma desglosada todos los gastos en publicidad, relaciones
publicas, visitas comerciales, etc. Asimsmo, hemos hecho un estudio pormenorizado
de los recursos humanos necesarios, asi como de todos los mecanismos de gestion de
los mismos: seleccion, formacion, evaluacion, disefio de itinerarios de insercion, etc.
Por dltimo, aunque no lo hemos tocado en este manual (por lo especifico que seria
para cada empresa), en el plan de empresa deberiamos haber realizado un estudio
técnico sobre nuestro proceso productivo, que nos da a conocer, de forma
pormenorizada, cada uno de los equipos, materiales y elementos fungibles que son
necesarios.

Llegado este momento, por tanto, estamos en disposicion de poder elaborar un
presupuesto de inversion inicial. Este podria tener una forma similar a la que
sigue:

CONCEPTO CANTIDAD (PTAS)

IAdquisicion de locales

IAdquisicion de maquinaria pesada

IAdquisicion de pequefios equipos

Equipamiento informético (Hardware)

Software informatico

Equipos de comunicaciones

'Vehiculos

Gastos de constitucion y primer establecimiento

Notario, registro, elaboracion de estatutos, etc.

Publicidad inicial.

Fondo de maniobra inicial (caja + bancos)

Otros

Es importante darse cuenta de que, en el presupuesto de inversion inicial, estamos
solamente teniendo en cuenta las inversiones, no los gastos. Todos aquellos gastos



gue van a ser realizados de forma periddica no deben incluirse en el presupuesto de
inversion inicial, sino en el presupuesto de explotacion (del cual hablaremos mas
adelante). Veamos algunos ejemplos concretos:
En el caso de que compremos un local, esta operacidbn debera aparecer en el
presupuesto de inversiones, no en el de explotacion. Si por el contrario, el local es
alquilado, los gastos mensuales del alquiler se reflejarian en el presupuesto de
explotacion, y no en el de inversion inicial.
De manera andloga se razonaria para los vehiculos, maquinaria, computadores,
etc.: todo aquello que se compre (inversion) debera figurar en el presupuesto de
inversiones. Sin embargo, todo aquello que se alquile estard en el presupuesto de
explotacion.
Los gastos de personal no se deben considerar en el presupuesto de inversion
inicial, ya que son gastos periodicos. Estaran incluidos en el presupuesto de
explotacion.
No obstante, si es admisible incluir una cantidad en el presupuesto de inversion
inicial llamada “fondo e maniobra inicial”, destinada a cubrir todos aquellos gastos
iniciales de personal, primeros stocks, primeros alquileres, etc. Se supone que todos
los gastos de explotacion seran financiados a través de los “ingresos de explotacion”
(clientes, fundamentaimente). Pero también se asume que, en una empresa que
estd comenzando, serd necesario dotarse de ciertas reservas iniciales para hacer
frente a los gastos durante los primeros meses.

Una vez que tengo configurado el presupuesto de inversion inicial, ya sé en qué debo
invertir y cudnto me cuesta. La siguiente pregunta que debo resolver es: ¢de donde
saco los recursos financieros? La respuesta a esta pregunta es la que da lugar al
presupuesto de financiacion, el cual podria tener una forma similar a la siguiente:

PRESUPUESTO DE FINANCIACION

CONCEPTO CANTIDAD (PTAS.)

RECURSOS PROPIOS:

Capital Social (aportaciones de los socios)

Subvenciones (para inversiones solamente)

RECURSOS AJENOS

Créditos a largo plazo

Créditos a corto plazo

Como es légico, los resultados totales, en pesetas, de los presupuestos de
inversion y de financiacion deben ser iguales.

La elaboracion de los presupuestos de inversion y financiacion iniciales dan
lugar, respectivamente, al activo y pasivo iniciales de la empresa. En la
terminologia de la gestion financiera siempre deben identificarse los siguientes grupos
de palabras:

Activo - inversion - lo que la empresa tiene.

Pasivo - financiacion - de donde la empresa ha sacado lo que tiene.

De esta forma, hemos realizado lo que se denomina el “primer nivel de
presupuestacion”: la elaboracion de presupuestos iniciales de inversion y financiacion
(los necesarios para “arrancar la actividad”), que coinciden con activos y pasivos
iniciales. Pasemos ahora al segundo nivel de presupuestacion.



4.6.2. Presupuestos de explotacidon: ingresos v gastos.

En el presupuesto de explotacion, llamado también presupuesto de ingresos y gastos,
aparecen reflejadas todas las operaciones que la empresa realiza a lo largo del tiempo.
Su estructura podria ser como sigue:

ANO1 ANO2 ANO3
INGRESOS

VENTAS TOTALES
SUBVENCIONES (para gastos)

TOTAL INGRESOS

GASTOS

MATERIAS PRIMAS

SALARIOS

SEGURIDAD SOCIAL

OTROS SISTEMAS VOLUNTARIOS DE PREVISION

TOTAL GASTOS OPERATIVOS

ARRENDAMIENTOS

REPARACIONES Y CONSERVACION
SERVICIOS DE PROF. INDEPENDIENTES
TRANSPORTES

PRIMAS DE SEGUROS

SERVICIOS BANCARIOS Y SIMILARES
PUBLICIDAD

SUMINISTROS

TRIBUTOS, TASAS, ETC.
AMORTIZACIONES

OTROS GASTOS

TOTAL GASTOS GENERALES

Una vez obtenida la diferencia entre los ingresos y los gastos, al resultado se le
denomina Beneficios Antes de Impuestos y de Intereses (BAII). A continuacion
seria necesario restar los llamados gastos financieros, esto es, los intereses de los
créditos que se estén pagando (en caso de que se hayan solicitado). De esta forma
llegamos a los Beneficios Antes de Impuestos (BAI).

Por ultimo, sera necesario restar el impuesto de sociedades, el cual sera un
porcentaje sobre el BAl (35% en caso de sociedades andnimas o limitadas, y 20% en
el caso de cooperativas de trabajo asociado).

De esta forma llegamos a los beneficios netos, los cuales pueden emplearse, a
criterio de los propietarios de la empresa, en los siguientes conceptos:



Dotacion de reservas.
Reparto de dividendos entre los propietarios.
Compensacion de pérdidas de afios anteriores (si las hubiere).

4.6.3. Presupuestos de tesoreria.

A continuacion analizaremos el llamado “tercer nivel de presupuestacion”. Se trata
del presupuesto de tesoreria (0 presupuesto de cobros y pagos). Para entender el
concepto de presupuesto de tesoreria, es necesario tener clara la diferencia
entre un ingreso y un cobro, por una parte, y entre un gasto y un pago, por
otra. Veamoslo con algunos ejemplos:

- Cuando un cliente emite un pagaré a tres meses de la presentacion de la factura,
lo que tiene lugar en la fecha de la factura es un ingreso. El cobro tiene lugar
contablemente cuando el cliente lo hace efectivo (cuando se cobra el pagaré). Asi,
en el momento de la presentacién de la factura, se modifica el presupuesto de
explotacion (presupuesto de ingresos), pero no el de tesoreria. El de tesoreria se
modifica en el momento del cobro.

En el caso de los gastos y los pagos la situacion es inversa. Cuando un proveedor

presenta a una empresa la factura por la mercancia entregada, la empresa esta

incurriendo en un gasto (modificacion del presupuesto de explotacién). Cuando la
empresa paga al proveedor, incurre en un pago (modificacion del presupuesto de
tesoreria).

Cuando una empresa pide un crédito a un banco y éste es concedido, la cantidad

gue es depositada en su cuenta constituye un cobro, no un ingreso. No tendria

sentido que esa cantidad entrase a sumar en el presupuesto de explotacion,
aumentando los beneficios, ya que ese dinero no es propiedad de la empresa, sino
gue es una deuda.

Cuando una empresa esta pagando las cuotas de un crédito, el total de las cuotas

afecta al presupuesto de tesoreria (como pagos), pero solamente la parte

correspondiente a los intereses afecta al presupuesto de explotacion (como gastos
financieros): no tendria sentido considerar un gasto la devolucién del principal, al
igual que tampoco se ha considerado un ingreso la concesion del crédito.

Cuando una empresa compra un local, una nave, un vehiculo, un ordenador o, en

general, cualquier bien susceptible de ser amortizado, no esta realizando un gasto,

sino una inversion. El pago se registra en el presupuesto de tesoreria, no en el de
explotacion. Lo que si aparece en este presupuesto es la cantidad amortizada de
ese bien en cada ejercicio econdmico. Obsérvese que las amortizaciones no
aparecen en el presupuesto de tesoreria, ya que, cuando estamos amortizando
algo, no existe ningun flujo monetario que esté saliendo de la caja. Por tanto, la
tesoreria no se ve afectada, pero si se debe tener en cuenta como gasto

(explotacion), ya que el equipo se va depreciando cada afio.

En el presupuesto de explotacion, tanto los ingresos como los gastos corresponden

a las cantidades sin IVA. En el de tesoreria deben aparecer las cantidades con IVA,

y aparecera otra fila en la que se reflejan los pagos (o compensaciones) del IVA en

las declaraciones trimestrales.

Asi pues, el presupuesto de tesoreria podria tener la siguiente estructura:

PRESUPUESTO DE TESORERIA
MES1 MES2 MESn

SALDO INICIAL




COBROS
VENTAS TOTALES
OTROS CONCEPTOS

TOTAL COBROS

PAGOS

MATERIAS PRIMAS

PAGO DE SALARIOS

SEGURIDAD SOCIAL MES ANTERIOR
OTROS SIST. VOL. DE PREVISION
ARRENDAMIENTOS

REPARACIONES Y CONSERVACION
SERVICIOS DE PROF. INDEPENDIENTES
TRANSPORTES

PRIMAS DE SEGUROS

SERVICIOS BANCARIOS Y SIMILARES
PUBLICIDAD

SUMINISTROS

TRIBUTOS, TASAS, ETC.

OTROS PAGOS

DEVOLUCION DEL MICROCREDITO
DECLARACION DE IVA

DECLARACION DE IRPF

TOTAL PAGOS

COBROS - PAGOS

SALDO FINAL

Podemos decir, por tanto, que los presupuestos de explotacion y de tesoreria se
complementan. El de tesoreria proporciona una informacion sobre la “situacion de
caja”, ya que en él se reflejan cada uno de los movimientos “liquidos” que se dan en la
empresa. Por su parte, el de explotacion proporciona una informacion menos
“practica”, pero mas real de la marcha de la empresa. Si solamente atendiésemos a los
resultados del presupuesto de tesoreria, podria darse el caso de que tuviésemos un
saldo muy positivo, tal vez gracias a que hemos cobrado un crédito en el afio objeto de
estudio. Y, sin embargo, la empresa podria estar en una grave situacion de quiebra, ya
gue el cobro de un crédito no es un “ingreso” (es capital ajeno). El presupuesto de
explotacién es el que nos informa sobre la situacion real de beneficios o pérdidas de la
empresa.

En general, el presupuesto de tesoreria debe utilizarse como herramienta muy
operativa, de uso diario, con objeto de asegurar que la empresa va a tener
liquidez en todo momento. Por ello se debe periodificar en meses.

Por su parte, el presupuesto de explotacion es una herramienta de caracter mas
estratégico, y por ello se suelen realizar previsiones anuales (durante varios afos)
sobre el mismo.



4.6.4. Los balances.

En los balances (activos y pasivos) se refleja el estado contable de la empresa en todo
momento. Habiamos comentado que en el primer nivel de presupuestacion, con la
elaboracion de los presupuestos de inversion y financiacion iniciales, se obtenian los
activos y pasivos iniciales, es decir, los balances iniciales de la empresa. A partir de
entonces, la empresa comienza a funcionar, y todas sus operaciones, reflejadas en los
presupuestos de explotacion y/o tesoreria, tienen su repercusion en los balances: éstos
se van modificando a medida que la empresa ingresa, gasta, cobra, paga, amortiza
equipos, cobra créditos, satisface las cuotas de los mismos, etc.

Veamos a continuacion brevemente la estructura de activos y pasivos.

4.6.5 Estructura de los activos.

Los activos se corresponden con las diferentes inversiones que la empresa realiza.
"La definicibn mas general que se puede dar del acto de invertir es que, mediante el
mismo, tiene lugar el cambio de una satisfaccion inmediata y cierta a la que se renuncia,

contra una esperanza que se adquiere y de la cual el bien invertido es el soporte".*

Asi pues, para que la inversion tenga lugar tienen que intervenir cuatro elementos
fundamentales:

1. Un sujeto que invierte.

2. Un objeto en que se invierte.

3. El coste que supone la renuncia a una satisfaccion en el presente.
4. La esperanza de una recompensa en el futuro.
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Una primera distincién es la que se hace entre activo real y ficticio. El activo real es
el que muestra el patrimonio que tiene la empresa, mientras que en al activo ficticio se
engloban conceptos tales como las pérdidas de ejercicios anteriores, los gastos de
constitucion y de primer establecimiento. Esta parte del activo es necesario afiadirla para
gue se cumpla la identidad contable fundamental: activo = pasivo.

El activo real, por su parte, se subdivide en activo fijo o inmovilizado y activo
circulante. El activo fijo es el que afecta a las inversiones a largo plazo que la empresa
realiza. Viene determinado fundamentalmente por la capacidad de absorcion del
mercado, es decir, por la demanda. Por su parte, la inversién en activo circulante es
aquella que la empresa realiza para asegurar el funcionamiento del ciclo dinero-
mercancias-dinero, o ciclo de explotacion. Depende fundamentalmente de la dimension o
tamafio del activo fijo y de la duracion media del ciclo de explotacion, también llamado
periodo medio de maduracion.

En la parte superior de la figura se encuentran los activos cuya disponibilidad es

mayor (caja, bancos, etc.) y, a medida que se desciende, su grado de disponibilidad
inmediata es menor (inmovilizado material, financiero e inmaterial).

4.6.6. Estructura de los pasivos.

Asi como en el activo del balance se recogen los empleos o necesidades de capital,
en el pasivo se relacionan los distintos medios o recursos financieros de la empresa.




Los pasivos de la empresa se pueden clasificar, de acuerdo con la propiedad de los
mismos en:

e Recursos propios o pasivo no exigible: lo constituyen el capital y las reservas.
* El capital representa el valor de las acciones o de las participaciones
sociales de la empresa.

* Las reservas se forman generalmente en base a la retencién de beneficios
de ejercicios. Al igual que las pérdidas, en caso de existir, se anotaban dentro
del activo, los beneficios, cuando son positivos, formaran parte del pasivo.

e Recursos ajenos o deuda de la empresa. Analogamente a los activos, que se
clasificaban en base a su mayor o menor liquidez, la parte de deuda de los pasivos es
susceptible de clasificacion segun su grado de exigibilidad:

* Pasivo circulante, exigible a corto plazo o créditos de
funcionamiento: créditos concedidos por los proveedores, acreedores, efectos
a pagar (letras de cambio que se aceptan), anticipos de clientes, créditos
bancarios a corto plazo, pagos diferidos y cobros anticipados.

* Pasivofijo, exigible a largo plazo o créditos de financiacion: créditos
hipotecarios, créditos a largo plazo, obligaciones, etc.

A continuacion se representa esquematicamente la composicion del pasivo de una
empresa.
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4.6.7. Andlisis de rentabilidad.

A continuacion presentamos algunos de los modelos matematicos mas habituales que
se utilizan para evaluar si una empresa es rentable o no. En primer lugar hablaremos
solamente de rentabilidad econdémica (criterios de empresa convencional), para
posteriormente hacer algunas consideraciones sobre rentabilidad integral (social +
econdmica, segun los criterios de la El).

Método del Valor Actual Neto (VAN) o del Valor Presente.

Lo primero que debemos hacer es fijar el nimero de afos para el cual vamos a realizar
el estudio. De otro modo, debemos acotar nuestro deseo de averiguar si la empresa
sera rentable a 2 afios, 3 afios, 7 afios, etc. Llamaremos n al nimero de afios elegido.

La formula matematica que calcula el Valor Actual Neto de la inversion es:
VAN = -A + Q/(1+i) + Qo (1+)* + ....... + Q. /(1+)"

A = Inversion inicial financiada con recursos propios. Capital inicial desembolsado. Se
trata del “esfuerzo inversor inicial de los promotores”.

Q4 Qy, ...., 0, = beneficios netos en los afos 1,2, .... , n. Se obtienen de los
presupuestos de explotacion previsionales que se deben elaborar.

i = tasa de descuento anual (puede tomarse como referencia el tipo de interés
bancario). Se utiliza para “actualizar” las cantidades que estan calculadas en momentos
diferentes al presente.

n = namero de afios
Resultado: si el VAN es positivo, el proyecto sera rentable a n afios.

Método de la Tasa Interna de Rentabilidad (TIR):

Consiste en aplicar la ecuacion del VAN, haciendo éste igual a cero. Resolviendo la
ecuacion, cuya incognita es i (la tasa de descuento), se obtiene la tasa interna de
rentabilidad o TIR.

Resultado: si el TIR resultante es mayor que el tipo de interés bancario vigente en la
economia, el proyecto sera rentable. Si es menor, no sera rentable, porque siempre
serd mejor invertir el dinero en un banco (en bonos, fondos de inversion, etc.).

Método del tiempo de retorno (pay — back).

Consiste en ver en cuanto tiempo se recupera la inversion: se trata de sumar (con sus
signos) los valores de A y de los Qi, afiadiendo mas Qi hasta que la suma algebraica
sea positiva. De esta forma conoceremos cuantos afios son necesarios para recuperar
la inversion inicial (en caso de que, efectivamente, se recupere).

4.6.8. Rentabilidad integral en las El (social + econémica):




Los 3 modelos expuestos anteriormente cuentan con una carencia importante de cara
a su aplicacion en el andlisis de rentabilidad de una EIl. ;Dénde y cémo
cuantificamos los beneficios sociales? Veamos alguna de las correcciones que
se podrian incluir:

- En primer lugar, podriamos actuar en los parametros Qi: se trataria de
cuantificar, de alguna manera, todos los beneficios sociales logrados, y sumarlos a
los econémicos aportados en los datos contables. La forma de cuantificar los
beneficios sociales podria basarse en el calculo de todo el ahorro en gasto social
gue supone tener a un cierto niumero de personas trabajando en una El, donde,
ademas, se les facilita una serie de itinerarios de insercion social.

Es importante tener en cuenta que, si modificamos los Q de acuerdo al criterio
anterior, también debemos modificar el aporte inicial A. Si en nuestro analisis
pretendemos incluir en los Q;los ahorros sociales (los cuales, en general, lo son para
la administracién publica), en la cantidad A deberiamos considerar la inversion inicial
realizada (via subvenciones, normalmente) por la administracion.

Otra forma de tener en cuenta la componente social es actuar sobre la tasa de
descuento i. La utilizacion de este parametro en la férmula del VAN y del TIR
responde a la necesidad de “actualizar” al momento presente una serie de
cantidades que estan siendo consideradas en varios afios diferentes: en general, las
personas y las empresas prefieren tener un millén de pesetas “ahora” que tenerlo
dentro de un afo. La forma de ponderar esa preferencia matematicamente, consiste
en dividir el millén del afio siguiente por (1+i), y asi sucesivamente para los
siguientes afios. En el analisis de las empresas convencionales, es habitual tomar
para i el valor del tipo de interés vigente en la economia. En las Empresas de
Insercion se podria tomar un valor de i mas bajo. Con esta decisién estariamos
significando que los promotores de las El estarian dispuestos a realizar su inversion
aunque la rentabilidad esperada de la empresa fuese menor o igual que la del
mercado de bonos (cosa impensable en la empresa convencional).

4.6.9. Subvenciones vy ayudas.

Las subvenciones pueden clasificarse segun varios criterios. Asi, en un primer
momento podemos distinguir entre las subvenciones a la inversion y las
subvenciones para gastos. En el primer caso, estariamos hablando, por ejemplo, de
una subvencion para la compra de un local, maquinaria o vehiculos. En el segundo,
podriamos citar las subvenciones a la contratacion (aquéllas que financian una parte de
los gastos laborales, tanto de salarios como de seguridad social).

También podriamos realizar una clasificacion seguin el ambito geogréfico al que
afectan. Existen subvenciones que son comunes para todo el Estado espafiol, mientras
gue otras tienen carécter regional o local.

Por ultimo, desde el punto de vista que interesa a este Manual, podemos distinguir en
subvenciones para cualquier tipo de empresa y aquéllas que son especificas paraEl.
En el segundo caso, todavia se puede decir muy poca cosa, ya que aun no se ha
aprobado la Ley de Empresas de Insercion. Entretanto, en el ambito estatal solamente
existe un tipo de subvencién que podriamos considerar como especifica para El, que
consiste en una bonificacion del 65% de la cuota de contingencias comunes de



cotizacién a la Seguridad Social de los trabajadores en proceso de insercion, durante
24 meses por cada contrato.*

No obstante, algunas Comunidades Autonomas se han ido adelantando a la

aparicion de la Ley de El a nivel estatal, y cada una de ellas ha empezado a poner en

marcha sus medidas para la promocién de El en el ambito regional. Tal vez el caso

mas avanzado sea el de Navarra, donde, en virtud del Decreto Foral 130/1999, de

26 de Abril, por el que se regulan las ayudas econdmicas para el desarrollo de los

programas de incorporacion socio-laboral destinados a personas en situacion de

exclusion social. EI Real Decreto contempla una serie de medidas, tanto para el

fomento de la contratacion de colectivos especificos, como para la promocién de

empresas de insercion (llamadas Centros de Insercién en el Real Decreto). Estas

medidas, para el caso de los Centros de Insercion son:

= Una subvencién equivalente al 10096 de la cuota empresarial de la Seguridad
Social, incluida la de accidentes de trabajo y enfermedad profesional, y de las
cuotas de recaudacion conjunta correspondientes al Salario Minimo Interprofesional
durante la vigencia del contrato.

= Una subvencion equivalente al 6026 del Salario Minimo Interprofesional, en
proporcién al tiempo realmente trabajado, que podra elevarse hasta el 80% del
mismo, en el supuesto de trabajadores mayores de 40 afios, con tres afios o0 mas
en el desempleo, con independencia del salario real percibido por el trabajador.

» El proceso de formacion podra ser subvencionado con cargo a las partidas
presupuestarias de formacion del Servicio Navarro de Empleo.

= Subvencion para la contratacion de un técnico de produccién, con un tope
maximo de 3.000.000 ptas. anuales.

» Estudios de mercado o planes de viabilidad: se subvencionara hasta el 50%
del coste de los mismos, con el tope maximo de 1.000.000 ptas.

= Subvencion de la contratacion de hasta dos técnicos especializados en
orientacion y medidas de acompafiamiento a la insercién, con el tope
maximo de 3.000.000 de pesetas por afio y técnico.

Ademas de las ayudas publicas, las El suelen contar con el apoyo de & entidad
promotora. Estas entidades generalmente contribuyen en gran medida a sanear los
estados financieros de las El creadas (sobre todo en los afios iniciales), ya que les
aportan recursos humanos y materiales: locales, furgonetas, maquinaria o
herramientas adquiridas en proyectos formativos anteriores, personal de la entidad
promotora que dedica una parte o la totalidad de su jornada laboral a la El, etc.

% Ley 55/1999, de 29 de Diciembre, de Medidas Fiscales, Administrativas y de Orden Social. Publicada en
el B.O.E. n° 312 (30-12-99).



5. EL CARACTER DE LA EMPRESA: DE TRANSITO O FINALISTA

En los capitulos anteriores hemos analzado aquellos aspectos referentes a la
elaboracion del Plan de empresa y posteriormente aplicar estas bases fundamentales a
la concrecion de las Empresas de Insercion, asi como la constatacion de la realidad,
basada en la experiencia de las diez El creadas a través del programa EUROUNAD II.

En este capitulo intentaremos abordar otro aspecto también muy importante. Nos
referimos al caracter de la empresa, si debe ser finalista 0 bien de transito para los
trabajadores.

Si recordamos el concepto en el que nos hemos venido basando, entendemos como El
una organizacion mercantil cuya finalidad principal y prioritaria es potenciar la inserciéon
socio-laboral de personas en situacion de exclusion social.

Partiendo de esta premisa, podemos decir que el objetivo de las El se centra en que
los beneficios / trabajadores deben de aprovechar las El para adquirir las habilidades y
hébitos necesarios para desarrollar un trabajo de manera competente. Si la El es de
transito, el objeto final es preparar a los trabajadores para después incorporarlos al
mercado ordinario. Esta es, sin duda, una de las prioridades de todo profesional que
trabaja con estos colectivos en situacion de exclusién social.

Si se plantea una El como finalista, se trata de incorporar a estas personas en un
trabajo, pero no habra rotacion de los puestos de trabajo, es pues una férmula distinta
gue potencia la creacién de autoempleo.

La rotacién de personas en los puestos de trabajo de las El permite lograr un efecto
multiplicador de los procesos de aprendizaje, consiguiendo que un ndmero mas
elevado de personas puedan disfrutar de los mismos.

Si por el contrario, nos fijamos como objetivo la creacibn de una El para generar
puestos de trabajo para personas concretas, sin que estos puestos sean temporales y
rotativos, estamos delante de una empresa finalista y potenciando el autoempleo,
opcion valida para bastantes personas.

Ante estas dos opciones debemos también tener en cuenta la realidad que viene
marcada por la propia evolucion y dinamismo del mercado, entonces seguramente,
como en toda empresa, puede haber personas que decidan dejar el trabajo porque
han encontrado otro mejor, normalizado y con mayor remuneracion, por ejemplo, o
puede darse el caso contrario, que una persona no de prioridad al tema econémico y
que dentro de una El se encuentre muy bien y opte por quedarse. En definitiva,
seguramente sera el propio mercado quien va a regular todo este tema de manera
natural.

Hasta aqui la diferenciacion de las dos tipologias en la teoria. Ahora vamos a intentar
analizar en la préactica cual es el panorama existente, basandonos en la experiencia de
las 10 empresas creadas a través del proyecto Integra EUROUNAD II.

Observamos que en las 10 empresas de insercion, se da el siguiente reparto:

- Finalistas: 2
- De transicion: 4



- Mixtas: 1
- De transicion — mixtas: 2
- Finalista — mixta: 1

Analizando estos datos, vemos que el concepto inicial de rotacion de los puestos de
trabajo esta en la ideologia de 8 de las empresas creadas. Soélo 2 no conciben este
aspecto y se definen directamente como finalistas.

También es cierto que la transicion pura sélo se da en 4 de los casos.

Podemos extraer de estos datos que la realidad no es, como siempre, tan lineal y
simple. En la evaluacion del por qué se definen como de transito o finalistas,
observamos que generalmente existe “el fin de convertirse en una empresa de
transito” pero que en la realidad y a través del paso del tiempo y de la experiencia, se
observan necesidades béasicas, como por ejemplo mantener como encargado a aquella
persona que después de un periodo de tiempo funciona en su trabajo. Esta persona
quizas estaria preparada para el mercado normal, pero por diversos motivos, entre
ellos, la ventaja que conlleva tener en plantilla personas experimentadas y que ya no
requieren de tanta atencion, asi como poder dar ejemplo al resto de trabajadores que
se van incorporando en la El, se opta por mantenerlo en la empresa.

Las ventajas e inconvenientes de mantener con contrato “fijo” a una 0 mas personas
gue provienen de la exclusion son las siguientes:

Ventajas:

- Experiencia

- Buen rendimiento en el desempefio de su trabajo

- Dar ejemplo a nuevos trabajadores

- Buena comunicacion con todos los estratos de la empresa

Desventajas

- Creacion de expectativas de permanencia a otros trabajadores

- Limitar a esta persona su expansion como profesional o trabajador en el
mercado laboral ordinario

- Potenciar el mantenimiento de situacién de “exclusion”. Algunas de estas
personas pueden percibirse todavia dentro del circulo de insercién, y en
algunos casos esto no se vive de manera positiva. Esto no siempre es asi, para
otras personas el hecho de estar trabajando en una El es un trabajo mas y no
les supone ninguna dificultad.

A nuestro entender y basandonos en la experiencia, podemos decir que lo ideal seria
gue los puestos de trabajo fueran de transito. Pero cabria la posibilidad de conservar
aquel trabajador que esta resultando una pieza clave para el buen funcionamiento de
la El, sin perder de vista que el objetivo principal de las El es la integracion en la
sociedad y por consiguiente en el mercado ordinario, siempre gque sea posible.



6. LA FORMA JURIDICA

6.1.- INTRODUCCION

No pretendemos, desde este manual, analizar en detalle cada una de las formas
juridicas existentes en la legislacion espafola. Existen abundantes guias de
distribucion gratuita (en agencias de desarrollo local, entidades regionales de
promocién de empresas, etc.) donde aparece un resumen de las principales
caracteristicas de todas ellas, asi como los tramites de constitucion necesarios en
cada caso.

Desde este trabajo nos limitaremos a explicar muy brevemente cada una de las formas
juridicas, clasificadas desde diferentes puntos de vista. En el apartado 3 entraremos
en algunas valoraciones sobre los criterios que, desde una El, deben ser tenidos en
cuenta para elegir una u otra forma juridica. Posteriormente analizaremos la situacion
y las perspectivas en relacion con la futura Ley de El. Finalizaremos el capitulo con la
vision practica de las 10 El del EUROUNAD II: formas juridicas elegidas, criterios para
la decision, etc.

6.2.- TIPOS DE FORMAS JURIDICAS

Desde el punto de vista de su forma juridica, las empresas pueden clasificarse en
base a diferentes criterios*:

= Publicas o privadas.

» |ndividuales o societarias.

= De responsabilidad limitada o ilimitada.

= De capital o de Economia Social.

= Sociedades Mercantiles o Sociedades Cooperativas.

En este apartado se hablara brevemente, en un primer momento, de las diferencias existentes entre
empresas publicasy privadas. Posterior mente definiremos las empresas individuales, y citaremos
algunas de sus caracteristicas. A continuacion se abordaran las formas societarias, clasificadas segiin se
trate de sociedades de capital o sociedades de economia social. Para cada una delasformasjuridicas se
comentara, en cada caso, si son de responsabilidad limitada o ilimitada. Por Gltimo, haremos mencion a
otra posible forma de clasificar las Sociedades: Mercantiles o Cooperativas.

En cuanto a la procedencia y la propiedad del capital, podriamos hablar de
empresas:
publicas: aquellas cuyo capital social pertenece a entidades publicas en un
porcentaje suficiente para asegurarle el control en la toma de decisiones.
privadas: aquellas cuyo capital social pertenece a personas fisicas o juridicas
privadas en un porcentaje que impida el control por parte de entidades publicas.

En cuanto al nUmero de personas o entidades que aportan y poseen capital, las
empresas pueden clasificarse en:
Individuales (profesionales y/o auténomos): Su responsabilidad es ilimitada,
esto es, responden ante posibles deudas con todo su patrimonio personal. Estan

3636 \/ILANOVA, J. Curso Teorico — Practico de Gestién de Empresas de Insercién Social, elaborado para su

imparticion por parte de la empresa ELEA GFI en la Universidad Popular de Gijén. Gijén, 1998. (sin
publicar).



dados de alta en el régimen especial de Autonomos de la Seguridad Social (cuota
minima de 33.000 ptas. mensuales, aproximadamente), salvo en el caso de algunos
profesionales, como los abogados, que tienen una Mutualidad propia. Para las
empresas individuales, el CIF de la empresa coincide con el NIF de la persona.
Estas empresas no tributan por el impuesto de sociedades, sino que sus resultados
se reflejan en la declaraciéon de IRPF del empresario individual.

Formas societarias.

Entre las sociedades, cabe la siguiente clasificacion:
Sociedades de capital: aguéllas en las que los socios tienen el control sobre la
empresa (toma de decisiones, reparto de dividendos, etc.), en base al porcentaje de
capital que aportan. Las principales son:

P Sociedades An6nimas: se trata de sociedades de responsabilidad limitada
(solamente se responde ante deudas por valor del capital social aportado).
El capital social minimo es de diez millones de pesetas. Este se encuentra
dividido en acciones, las cuales pueden cotizar en bolsa. Tributan por el
Impuesto de Sociedades (35% sobre los beneficios).

P Sociedades Limitadas: responsabilidad limitada, capital social minimo de
quinientas mil pesetas. El capital social esta dividido en participaciones, las
cuales no pueden cotizar en bolsa. En el caso de que se realicen
ampliaciones de capital, y éste supere los diez millones de pesetas, la SL
debera convertirse en SA. Lo mismo ocurre si la empresa crece en personal
por encima de los 50 trabajadores. Tributan por el Impuesto de Sociedades
(35% sobre los beneficios). Las SL pueden ser unipersonales, esto es, estar
constituidas por un solo socio (persona fisica o juridica).

P Sociedades Colectivas: se trata de sociedades de responsabilidad
ilimitada. En general, estdn constituidas por un grupo de auténomos o
profesionales que comparten ciertos recursos (locales, imagen comun, etc.).
El ejemplo més frecuente es el de un despacho de abogados.

P Sociedades Comanditarias: se trata de un modelo mixto entre los
anteriores: una parte de los socios adquiere responsabilidad limitada,
mientras que el resto funciona como si fueran autbnomos o una sociedad
colectiva.

Sociedades de Economia Social: el control de la empresa esta en manos de los
SOcios en cuanto a su numero, no en cuanto a su participacion en el capital social
(esto es estricto para las Cooperativas y matizable para Sociedades Laborales). Las
principales sociedades de este tipo son:

P Cooperativas de trabajo asociado®. Con la nueva Ley de Cooperativas
(27/1999, de 16 de Julio), el numero de socios minimo para crear una
cooperativa es de 3 (anteriormente era de 5). El principal rasgo diferenciador
de una cooperativa es su caracter totalmente democratico: 1 persona
equivale a 1 voto en la toma de decisiones. Esta muy limitado el nimero de
trabajadores indefinidos que no sean, a su vez, socios de la cooperativa. El
capital social minimo para su constitucion es de 500.000 pesetas. La
responsabilidad es limitada. El Impuesto de Sociedades aplicable a las
cooperativas es de un 20% sobre los beneficios. Las cooperativas
proclaman el “interés limitado al capital”’, que se concreta, entre otras cosas,
en la obligacion de aportar ciertos porcentajes de sus beneficios a una serie
de fondos (de educaciéon y promocién, de reserva obligatorio, de reserva
voluntario, etc.).

¥ Es necesario matizar que en varias Comunidades Autonomas existe una Ley de Cooperativas
especifica. El resumen ofrecido en este apartado seria valido para la Ley Estatal.



P Sociedades Limitadas Laborales (SLL). En este tipo de sociedades los
socios deben ser, a su vez, trabajadores de la empresa. Se permite la
existencia de socios capitalistas no trabajadores, siempre y cuando estén en
minoria en relacion a la posesion del capital social. Asimismo, el 75% de los
trabajadores indefinidos deben ser, a su vez, socios®®. Ningun trabajador
individual (persona fisica) puede llegar a poseer mas de 1/3 del capital
social, si bien esta permitido que una entidad sin animo de lucro posea hasta
un 50% del mismo. Por tanto, el nimero minimo de personas necesarias
para constituir una SLL es de 3. En las SLL los socios tienen poder ce
decision en funciéon del porcentaje de capital aportado. En este sentido,
podrian también ser consideradas como sociedades de capital. Sin
embargo, no lo son, ya que existen importantes limitaciones al poder de
decisién en base a la posesion de capital.

El capital social minimo para su constitucion es de 500.000 pesetas, y se
encuentra dividido en participaciones. Deberan transformarse en SAL si
amplian capital por encima de los 10 millones de pesetas, o si su plantilla
sobrepasa los 50 trabajadores. Las SLL tributan por el Impuesto de
Sociedades segun un 35% sobre los beneficios.

P Sociedades Andénimas Laborales (SAL): similares en todo a las SLL salvo
en el tamafio: su capital social minimo es de 10 millones de pesetas.

Es igualmente frecuente encontrar a las sociedades clasificadas de acuerdo a esta
otra subdivision®*:
Sociedades mercantiles: serian las SA, SL, SAL y SLL. Se les engloba con este
término debido a su obligacion de estar inscritas en el registro mercantil.
Sociedades cooperativas, las cuales no tienen obligacion de estar inscritas en el
Registro Mercantil, sino en el de Cooperativas.

6.3.- FORMAS JURIDICAS PARA EMPRESAS DE INSERCION.

Lo primero que es necesario tener claro es que las EI no son una forma juridica mas,
sino que deben adoptar alguna de las formas juridicas mencionadas en el apartado
anterior. Esto es asi en la actualidad, en un momento en el que todavia no existe una
Ley de El. Pero también es previsible que, con la aparicién de la Ley, las cosas
contindien, en este aspecto, de la misma forma: todos los borradores de la Ley que han
aparecido hasta el momento no son favorables a que exista una forma juridica
especifica para este tipo de entidades; las El seran reconocidas, y se supone que
gozaran de una serie de apoyos especificos y adecuados a sus caracteristicas. Pero
igualmente, con toda probabilidad, deberan optar por una de las formas juridicas ya
existentes.

Es poco recomendable dar “recetas” sobre cual es la forma juridica mas adecuada
para una Empresa de Insercion. Todas las formas juridicas pueden ser validas, segun
el caso que estemos tratando. Igualmente todas pueden ser desastrosas si se aplican
en un contexto que no es el adecuado. En todo caso, debe tenerse en cuenta que la
forma juridica es algo que siempre se puede cambiar, en caso de equivocacion, con
un coste relativamente bajo. Seria bastante mas costoso a todos los niveles tener que

% Estos porcentajes son validos para SLL con menos de 25 trabajadores. Para el caso de mas de 25
trabajadores, el 85% del niumero total de horas trabajadas por personal con contrato indefinido deben
corresponder a socios — trabajadores.

Este criterio es empleado en los Anteproyectos de la Ley de Empresas de Insercion comentados en el
apartado 4.



cambiar de actividad econémica, o el personal, o realizar una reformulacién de todos
los objetivos sociales.

Por tanto, al iniciar el proceso de decisién respecto a la forma juridica a adoptar, es
recomendable no magnificar demasiado sus consecuencias. Las formas juridicas
estan ahi para que nos sirvamos de ellas si nos ayudan y para que las desechemos y
adoptemos otras si nos molestan.

En un segundo momento, es necesario plantearse quién queremos que tenga el

control en la toma de decisiones. Simplificando mucho los términos de la decision,

supongamos que existen 2 posibilidades:

A) Que se quiera evitar, en un primer momento, la participacion de los trabajadores en
la propiedad de la empresa.

B) Que los trabajadores vayan a ser, total o parcialmente, propietarios de la empresa.

Asi, en el caso A, quedarian automaticamente excluidas las formas juridicas de
economia social: cooperativas de trabajo asociado, SLL y SAL, ya que una mayoria de
los socios deben ser trabajadores, y esta muy limitado el nimero de trabajadores que
se pueden contratar sin hacerlos socios. En este caso, la decision puede oscilar entre
las diferentes posibilidades:
Sociedades Limitadas o Andénimas (la Unica diferencia entre ambas, de cara a la
decision, seria el tamafo). En general se optara por estas formas juridicas cuando,
desde una opcion por la no participacion de los trabajadores en la propiedad de la
empresa, se apueste directamente por una forma juridica mercantil, diferenciandola
estrictamente de formas juridicas que no siempre son empresariales (como las
Asociaciones o las Fundaciones). Hay que resaltar la posibilidad de formacion de
Sociedades Limitadas Unipersonales, en las que el Unico socio es la entidad
promotora (como persona juridica), por lo frecuente del uso de esta forma juridica
cuando la entidad promotora quiere tener el control total sobre la EI.
Asociacion o Fundacion: desde estas formas juridicas se puede igualmente
asegurar el control de la empresa por parte de personas que no son los
trabajadores de la misma: la asamblea de socios, en el caso de la Asociacion; y el
patronato, en el caso de la Fundacion. Las principales ventajas de la Asociacion
serian:
P Facilidad de constitucién y gestion.
P Forma juridica conocida para las entidades promotoras.

En cuanto a la Fundacién, sus ventajas podrian ser:
P Mayor agilidad para la toma de decisiones por parte del patronato
(comparado con la Asamblea de la Asociacion).
P Ventajas fiscales®

En el caso B (los trabajadores van a ser los propietarios totales o parciales de la

empresa), cabe plantearse la utilizacion de formas juridicas de economia social. El
caso de las cooperativas (en las que una persona = 1 voto de cara a la toma de

decisiones) debe ser utilizado Unicamente cuando se cuente con un grupo muy
homogéneo de trabajadores a los siguientes niveles:

P Asuncion de responsabilidades.

P Motivacion en la idea de la EI.

P Asuncion de la EI como suya.

b Capacidad y disponibilidad para tomar decisiones.

P Corresponsabilidad econdmica.

“ Estas ventajas fiscales pueden ser especificas en algunas Comunidades Autébnomas con una Ley de
Fundaciones propia.



Las cooperativas de trabajo asociado son las formas juridicas que mejor tratamiento
fiscal tienen en el Impuesto de Sociedades (20% sobre beneficios, frente al 35% de las
sociedades mercantiles). No obstante, esta ventaja no deberia ser una componente
fundamental en la decision: primero es necesario asegurarse que el funcionamiento
cooperativo es viable con el grupo promotor de que se dispone.

Las otras formas juridicas de economia social -SLL y SAL, diferenciables entre si
solamente por el tamafio- pueden ser utilizadas en un caso intermedio entre la total
negativa a que los trabajadores sean propietarios y la total co-propiedad y co-
responsabilidad de éstos. Asi, se puede optar por una SLL cuando, por ejemplo, se
quiera hacer propietaria a la entidad promotora en un 50% y a 4 trabajadores en un
12,5% cada uno. Esta empresa estaria autorizada a contratar trabajadores que no
sean socios en un numero no superior a 1 (contratos indefinidos).

Para el caso B también pueden ser valida la forma juridica de Asociacion, siempre y
cuando los trabajadores sean socios de la misma* o, al menos, exista una
representacion de los mismos en sus 6rganos directivos.

6.4.- LA LEY DE EMPRESAS DE INSERCION.

La necesidad de la Ley de Empresas de Insercion viene siendo demandada desde
hace varios afios, tanto por las propias ElI como por sus entidades promotoras. Con
esta Ley se pretende lo siguiente:
- Que las EI gocen de un reconocimiento legal, como entidades de insercion por lo
econdmico con ciertas especificidades.
Que estén regulados los requisitos para poder ser consideradas como ElI.
Establecimiento de una serie de ayudas y subvenciones especificas para este tipo
de entidades, que tengan en cuenta sus limitaciones para ser competitivas en el
mercado, pero también las importantes sumas que las El ahorran al Estado dada su
labor social.
También se persiguen otra serie de metas indirectas como consecuencia del
reconocimiento juridico de las El: por ejemplo, la posible inclusién de criterios de
discriminacion positiva para El en los contratos con la Administracion Publica, la
cual pasa por que esté regulado lo que es una El.

Durante los afios 1998 y 1999 han ido apareciendo algunos Anteproyectos de Ley. Se
pretendia que la Ley en si estuviese aprobada en la ultima legislatura (1996-2000),
pero finalmente no fue posible, debido a un problema de agotamiento de plazos para
su oportuna presentacion en las Cortes. Asi, es de esperar que la Ley salga adelante
en la presente legislatura. En este Manual comentaremos resumidamente alguna de
las lineas maestras de 2 de los Anteproyectos de Ley: el de Mayo del 98 y el de Junio
del 99.

En el documento de Mayo de 1998 son destacables los siguientes puntos:

Las El deberan desarrollar cuando menos una actividad econémica de produccion
de bienes o prestacion de servicios en cualquier sector del mercado.

“ pese a lo dicho, nétese gue podrian existir ciertos conflictos legales relacionados con el hecho de que
los socios de una Asociacion sean, a su vez, trabajadores de una El que es su principal fin. En todo caso,
siempre se pueden articular maneras para que, socios o0 no, los trabajadores puedan influir en los 6rganos
de gobierno de la Asociacion.



Deberan adoptar la forma juridica de Sociedad Mercantil o Sociedad Cooperativa.
Segun esto, las Asociaciones y Fundaciones que hasta el momento venian
funcionando como ElI, tendran un plazo de 2 afios para adaptar su forma juridica a
la nueva Ley.

Para el caso de las Sociedades Mercantiles, su capital social debera estar
participado mayoritariamente por una entidad sin animo de lucro. Para las
Sociedades Cooperativas, debera estar recogido en sus Estatutos la ausencia de
animo de lucro.

Se establece como fin primordial de las El la insercién social de trabajadores en su
plantilla provenientes de situaciones de exclusion social o de grave riesgo de
estarlo:

Perceptores de rentas minimas de insercion.

Desempleados de muy larga duracién superior a 3 afos.

Personas con cargas familiares no compartidas.

Jévenes que no hayan finalizado el periodo de escolaridad obligatoria y se
encuentren en situacion de desempleo superior a 2 afios.

Jovenes procedentes de centros de menores en dificultad y conflicto social.
Personas con problemas de drogas, o que se encuentren en proceso de
rehabilitacion y reinsercion social.

P Internos de centros penitenciarios, cuya situacion penitenciaria les permita
acceder a un empleo, y ex - reclusos que se encuentren en situacion de
desempleo durante el primer afio de libertad definitiva.

P Personas que formen parte de familias, grupos, colectivos o minorias cuyas
caracteristicas puedan condicionar sus posibilidades de integracion social.

La Administracién Publica responsable, en cada caso, de los Servicios Sociales de
atencion primaria o especializada, sera la encargada de calificar las precitadas
circunstancias.

Se opta por un modelo de EIl de transito, en donde los puestos de trabajo son
permanentes, pero las personas que los ocupan lo haran por un tiempo limitado (3
aflos como maximo).

Se establece el minimo del 40% de la plantilla ocupado por trabajadores en
proceso de insercion. En todo caso, el nUmero total de éstos no podréa ser inferior
a3.

Se definen los itinerarios de insercion social para los trabajadores, como “procesos
integrados y personalizados de trabajo remunerado, formacién profesional,
habituacion laboral y social y, en su caso, servicios de intervencion o
acompafiamiento social, que permitan su posterior insercion social mediante su
incorporacion al mercado de trabajo normalizado”.

Se crea en el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales un Registro de Empresas de
Insercion, con funciones de calificacién, inscripcidn y certificacibn de estas
empresas.

Se crea un nuevo modelo de contrato para la insercion laboral. Este debera ser
superior a 6 meses e inferior a 3 afios. La jornada laboral debera ser, como
minimo, del 50%. En él se recogen todos aquellos aspectos que hacen posible la
puesta en practica de los itinerarios de insercion social dentro de la jornada laboral.
Las ayudas y subvenciones previstas se concretan en:

P Una bonificacion de las cuotas empresariales de la Seguridad Social,
incluidas las de accidentes de trabajo y enfermedad profesional, y las cuotas
de recaudacion conjunta durante la duracion del contrato de insercion.

P Una subvencion, equivalente a un porcentaje del salario minimo
interprofesional, durante el tiempo de vigencia del contrato.

P Asimismo, las entidades sin animo de lucro promotoras de El podran
beneficiarse de ayudas para financiar parte de los gastos derivados de la
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propia constitucion de las empresas y del inicio de sus actividades, o de la
ampliacion de las mismas.

A continuacion se resaltan aquellos aspectos del Anteproyecto de Junio del 99 que
resultan novedosos respecto al documento de Mayo del 98:
Se define explicitamente la Empresa de Insercion, como “aquélla que, debidamente
calificada, realice cualquier actividad economica licita de produccion de bienes o
prestacion de servicios, y cuyo objeto social tenga como fin primordial la integracion
sociolaboral de personas en situacion o grave riesgo de exclusion social”.
Los colectivos en situacion o grave riesgo de exclusién social se definen de manera
diferente a lo expresado en el documento de Mayo del 99:

P Perceptores de Rentas Minimas de Insercion, o cualquier otra prestacion de
igual o similar naturaleza, segun la denominacion adoptada en cada
Comunidad Autonoma.

P Personas que no puedan acceder a las prestaciones a las que se hace
referencia en el parrafo anterior, por alguna de las siguientes causas:

* Falta del periodo exigido de residencia 0 empadronamiento, o para la
constitucion de la Unidad Perceptora.

* Carecer de la edad establecida como requisito para la percepcion de
estas prestaciones econémicas.

* Haber agotado el periodo maximo de percepcion legalmente
establecido.

* Carencia de disposicion presupuestaria.

* Jovenes mayores de 18 afios, procedentes de Instituciones de
Proteccion de Menores.

P Personas con problemas de drogadiccion o alcoholismo que se encuentren
en proceso de rehabilitacion y reinsercion social.

P Internos de centros penitenciarios cuya situacion penitenciaria les permita
acceder a un empleo, asi como liberados condicionales y ex - reclusos.

La acreditacion de estas situaciones sigue correspondiendo a la Administracion
Publica, pero, en este anteproyecto, se faculta a las propias Empresas de Insercion
para realizar propuestas a los Servicios Sociales sobre cada caso concreto.

En este Anteproyecto también se modifica la definicién de “itinerario de insercién
sociolaboral”. “programa pactado entre los Servicios Sociales, los Servicios
Publicos de Empleo y una persona en situacion o grave riesgo de exclusion, que fija
el conjunto de acciones mas convenientes para conseguir su integracion laboral y
social, con la definicion de las medidas de intervencion y acompafiamiento que
sean necesarias. Se entiende por acompafiamiento el conjunto de servicios,
prestaciones y acciones de orientacion y formacion, en su caso, encaminados a
satisfacer o resolver problematicas especificas derivadas de la situacién o grave
riesgo de exclusiéon que dificultan a la persona un normal desarrollo de su itinerario
de insercién”.

Estos servicios de acompafiamiento para la insercién sociolaboral podran ser
proporcionados por los Servicios Sociales de atencion primaria 0 especializada y
los Servicios Publicos de Empleo, pudiendo concertarse que la prestacion de los
mismos sea realizada por las propias Empresas de Insercion o las Entidades
Promotoras.

Los requisitos para que una empresa pueda ser considerada como El serian los
siguientes:

P Estar promovidas y participadas por una o varias entidades promotoras (a
éstas se les define posteriormente). Esta participacion sera, al menos de un
cuarenta por ciento del capital social para las sociedades mercantiles
y, en el caso de las Sociedades Cooperativas, dicha participacion debera



situarse en los limites méaximos recogidos en las diferentes legislaciones que
les sea de aplicacién a los socios colaboradores o0 asociados.

P Mantener, por centro de trabajo y en cédmputo anual, un porcentaje de
trabajadores en proceso de insercion entre el cincuenta y el setenta
por ciento del total de la plantilla, no pudiendo ser el nimero de aquéllos
inferior a dos.

P No tener vinculados sus balances, cuentas de resultados y patrimonio a
otras actividades econdémicas que no sean las de su objeto social.

P Aplicar, al menos, el setenta y cinco por ciento de los resultados o
excedentes disponibles obtenidos en cada ejercicio a la mejora o ampliacién
de sus estructuras productivas y de insercion.

P Estar al corriente de sus obligaciones fiscales y para con la Seguridad
Social.

P Encontrarse inscritas en el Registro correspondiente a su forma juridica, asi
como en el Registro Administrativo de Empresas de Insercion.

En el Anteproyecto de Junio del 99 se sigue apostando por el caracter de transito
de las El, y se mantiene, en sus términos fundamentales, el modelo de contrato
para la insercion laboral propuesto en Mayo del 98.

6.5.- LAS FORMAS JURIDICAS EN LAS EI DE EUROUNAD II.

Las formas juridicas por las que se ha optado en las 10 El del EUROUNAD Il son:

= 5 Sociedades Limitadas.

= 4 Asociaciones (una de ellas tiene la intencion de convertirse en Fundacion
proximamente).

= 1 Fundacion.

Es notoria la ausencia de todo tipo de formas juridicas de Economia Social
(Cooperativas, SLL y SAL). En més de la mitad de los casos fueron estudiadas estas
formas juridicas como posibles, pero fueron rechazadas finalmente.

Todas las entidades promotoras han optado por formas juridicas que se ajustan mas al
criterio del caso A comentado en el apartado 3: es decir, siempre se ha preferido
asegurar el control total de la El por parte de la entidad promotora, frente a la
posibilidad de dar opcion a los trabajadores de asumir una parte o la totalidad de la
propiedad. Notese que de las 5 SL, 4 son unipersonales, siendo el Unico socio la
entidad promotora. La quinta es un caso similar, ya que aunque existen 3 socios, los 3
son personas juridicas afines a la entidad promotora. En el caso de las Asociaciones y
Fundacion, tanto los socios como el patronato esta constituido por personas que
representan los intereses y objetivos de las entidades promotoras.

Algunos de los motivos que, parcialmente o en su conjunto, pueden contribuir a

explicar esta estrategia practicamente unanime pueden ser:

» Para la mayoria de las entidades se trata de su primera experiencia como
promotoras de El. Ante los riesgos que todo proyecto empresarial conlleva, se ha
preferido asumir el control total de las El, tanto en su propiedad como en las
responsabilidades que acarrean.

= Todo proceso encaminado a constituir El con formas juridicas de Economia
Social es necesariamente lento: es necesario seleccionar mucho mas
cuidadosamente el grupo de trabajadores, hacer éste homogéneo, que asuman la
idea empresarial como propia, intensificar su formacién no sélo como trabajadores,
sino también como empresarios, etc. Es posible que en algunas entidades
promotoras existiera voluntad y disposicidn para emprender estos procesos, pero



la premura por constituir las El antes de la finalizacion del EUROUNAD Il los han
impedido.

En otros casos, especialmente aquellos donde se ha optado por un modelo de El
de transito, no solamente han pesado argumentos como los anteriormente
comentados, sino que, efectivamente, se ha preferido optar por formas juridicas
gue aseguran el control total de la El por parte de la entidad promotora como
filosofia permanente de actuacion.

Dentro de esta estrategia mas o menos comun en cuanto al control total por parte de
la entidad promotora, la mitad de las entidades han optado por la forma juridica de
SL. Veamos las principales ventajas e inconvenientes que las propias entidades
encuentran en esta decision:

Ventajas de la SL (segun 5 de las entidades promotoras de EUROUNAD |II):

Responsabilidad limitada.

Control total por parte de la entidad promotora.

Facilidad de constitucion y gestion (frente a otras formas juridicas mercantiles o de
economia social).

Buena imagen de cara a los clientes.

Flexibilidad en la toma de decisiones.

Inconvenientes de la SL (segun 5 de las entidades promotoras de EUROUNAD ll):

Dificultad de acceso a subvenciones publicas (frente a Asociaciones vy
Fundaciones).

Necesidad de aportacion del capital social inicial (500.000 ptas.).

Impuesto de Sociedades (35% sobre beneficios).

Forma juridica poco acorde con la “imagen” de una ElI.

Posible dafio en la imagen de la entidad promotora (como propietaria de una empresa).

Mayor complejidad de gestion que en el caso de una Asociacion.

A continuacién resumimos las ventajas e inconvenientes de la Asociacion,
apuntadas por las 4 entidades promotoras que han optado por esta forma juridica:

Ventajas de la Asociacion:

Experiencia previa en esta forma juridica.

Acceso a subvenciones publicas.

Acceso a convenios (no contratos) de prestacion de servicios a la Administracion
Publica.

Agilidad de constitucion.

Bajos costes de constitucion y gestion.

Escasa presion fiscal.

Facilidad de integracion de los fines sociales de la empresa.

Inconvenientes de la Asociacion:

Complejidad y confusion por la mezcla de fines sociales y mercantiles.

Confusion para el cliente.

Rémora en la imagen de los trabajadores, en cuanto que trabajan para una entidad
con una forma juridica “marginal”.

Imagen poco competitiva.

Seréa necesario cambiar de forma juridica si entra en vigor la Ley de EIl (segun los
anteproyectos que se conocen hasta el momento).



En cuanto a la forma juridica de Fundacion, contamos con las aportaciones de 2
entidades de EUROUNAD II. Una de ellas ha optado por su constitucion en primera
instancia, mientras que la otra ha constituido una Asociacién (por cuestiones de
agilidad) como paso intermedio para poder funcionar hasta que se constituya la
Fundacién. En ambos casos, se apuntan como ventajas de esta forma juridica:

» La filosofia de las Fundaciones de Interés Social es bastante compatible /
particularizable a los objetivos de una El de transito.

» Las Fundaciones tienen la posibilidad de estar de alta en varias actividades
economicas. De esta manera, la El puede ir expandiendo sus sectores de actividad
manteniendo sus fines sociales de entidad de insercion por lo econémico.

= Ventajas fiscales.

7. DIFICULTADES Y FACILIDADES EN EL PROCESO DE CREACION DE UNA EL..

A lo largo de los capitulos anteriores hemos ido apuntando algunas
consideraciones a tener en cuenta a la hora de barajar factores a favor y en
contra en el complicado proceso de creacion de una El. A continuacion
recogemos las principales dificultades y facilidades expresadas y compartidas
por distintas EI de creacion reciente:

7.1.- DIFICULTADES

- De entrada, vamos a ser conscientes de que una El se encontrard con dificultades
estructurales o coyunturales emergentes en el entorno politico, econémico y social. De esta
manera, las dificultades para hacerse con el mercado, la competencia de la economia
sumergida, las dificultades para hacer rentable el producto y para captar clientes...van a estar
presentes como en cualquier empresa.

- También venimos apuntando que el principal objetivo de las El queda lejos de medrar
lucrativamente a través de la obtencion de beneficios econdmicos, sino que se centra
prioritariamente en promover la insercion socio- laboral de sus trabajadores. De este modo las
El, por su propia idiosincrasia van a plantear dificultades econémicas. La voz de los que han
vivido un proceso de creacion de una El apunta hacia la reivindicacion de férmulas de
financiacion o inversion especificas capaces de compensar a nivel econémico el beneficio
social que producen. En la misma direccion son de destacar las dificultades surgidas de la
necesidad de compaginar dichos objetivos econémicos y sociales.

- Por otro lado, partiendo de la idea que en su mayoria las El estdn promovidas por Entidades
sociales dedicadas a la labor socio- educativa, terapéutica.., existe por parte de estas
entidades un importante desconocimiento del sector empresarial. Esto implica que aspectos
fundamentales para cualquier puesta en marcha de una empresa como son el disefio de un
plan de viabilidad, de marketing ...suponen no sélo un nuevo trabajo por aprender sino de ser
percibido como necesario.

- Ademas, si bien existen numerosos borradores de ley sobre El, actualmente nos encontramos
con la inexistencia de una ley especifica aprobada sobre empresas de insercion que sirva de
apoyo y de marco regulador. En este sentido, la ley también podria apostar por una forma
juridica adecuada, un modelo de contrato especifico para los trabajadores....

- Oftro aspecto importante seria la insuficiencia de tejidos de red de distintos recursos como p.gj
areas de promocion econémica de los ayuntamientos, observatorios locales...disuestos a
prestar apoyo en el proceso de creacion de la El. Ademas, en este sentido, se ha podido
comprobar un elevado desequilibrio entre las distintas comunidades autbnomas.

- También es frecuente recoger como dificultad la conciencia por parte de las distintas entidades
promotoras de la El, su falta de formacion y experiencia profesional en el campo de la
insercion por lo econémico. Esta dificultad se acentla aun por la escasez de experiencias



acumuladas, de bibliografia escrita...Cabe decir que el presente documento perseguia
principalmente paliar esta dificultad.

- Ademés, debemos contar con la estigmatizacion social que recae sobre los trabajadores que
integran la El a través de representaciones sociales aun poco integrales de su persona, si bien
la doble moral que tifie nuestra realidad mas cotidiana apuesta por la solidaridad, la tolerancia,
la diversidad, etc.

- Tampoco podemos negar las caracteristicas de las personas con las que trabajamos, que a
veces pueden dificultar la continuidad laboral debido a bajas médicas, requerimientos
judiciales, etc.

7.2.- FACILIDADES

- Un hecho recogido en varias experiencias se refiere a la existencia de redes sociales de apoyo
gue han permitido a la empresa abrirse camino en el contacto hacia nuevos clientes, hacia
profesionales expertos en el sector econémico de la empresa, por relacion familiar, de
amistad, con las personas que constituyen el entorno inmediato de la empresa.

- Sin duda, otro tema importante es el apoyo que desde las entidades promotoras se ha
brindado a las El. Dicho apoyo supone contar con un modelo ideoldgico, una filosofia o cultura
de empresa transmitida por la entidad ademas de infraestructuras, apoyo econdmico,
profesionales con experiencia en insercién sociolaboral, personal formado en la actividad de la
empresa normalmente a través de los cursos de formacion ocupacional impartidos por la
misma entidad lo que supone conocimiento previo en el sector econdmico desarrollado por la
empresa...

- También cabe destacar que la El constituye una estructura de insercién propia que implica un
nuevo recurso de insercion en beneficio de los usuarios.

- Ademas se ha podido contar con algunas ayudas a la contratacion para colectivos
considerados en situacion de exclusiéon social por su dificultad de acceso al mercado laboral.
Este es el caso de la ley de fomento del empleo 2000 para empresas que contratan a
personas consideradas en situacidbn de exclusion social cuya seguridad social queda
subvencionada en un 65%.

- Dada la condicién de EIl existe también la posibilidad que captar clientes publicos como los
ayuntamientos locales y apostar asi hacia la discriminacion positiva.

- Finalmente y al margen de lo expresado anteriormente, la motivacion de los implicados en el
proceso de creacion de una El es sin duda un factor clave para su desarrollo capaz de hacer
frente al tirén de dificultades anteriormente expuestas.

8. PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN LA EMPRESA DE INSERCION

8.1.- QUE ENTENDEMOS POR PARTICIPACION

La participacion de los trabajadores en las El es un aspecto que hasta ahora se
ha visto relegado en importancia a un segundo plano dentro del proceso de gestacién
y funcionamiento de las EI.

Este punto creemos que debe servir como parte de reflexion y debate dentro de
la pregunta general: ¢hacia dénde va el modelo de EI? y otra mas particular ¢,qué tipo
de El estoy o voy a crear?

En nuestro proyecto EURONAD II, pocas son las entidades que han apostado
por la participacion plena de los trabajadores. Eso no es Obice para que en este
manual postulemos la importancia de que esta participacidbn tenga lugar. Las



experiencias sirven en muchos casos para detectar errores, y si estos se produjeran,
evidentemente, para corregirlos y aprender de ellos.

Antes de entrar en detalle en definir y matizar qué entendemos por
participacion de los trabajadores, consideramos relevante aclarar una serie de
puntos. No basta con entender Gnicamente el desempefio de la actividad laboral
como participacion exclusiva en el proceso productivo, sino que creemos gue es
fundamental concebir la participacion como un proceso transversal gue avance a
lo largo de todas y cada una de las fases del proceso de insercion socio-laboral.
Proceso dinamico y horizontal que significa por un lado la incorporacion
permanente de sugerencias, problematicas, y por otro concebir a los
trabajadores como protagonistas del proceso.

Al considerar la participacion desde esta perspectiva no sélo se hace
posible, sino que ademdas permite consequir una mayor implicacion de los
trabajadores en el proceso productivo, en laconsecucidn de objetivos laborales,
sociales y econdmicos, optimizando y potenciando los recursos disponibles con
los que cuenta una E.I.

Se hace inevitable e indispensable la necesidad de acotar el concepto de
participacion y matizar que no hacemos referencia a participacion pasiva, sino
participacién, entendida como: “ser de los que hacen, disfrutan o padecen cierta cosa
que se expresa’.

Se hace necesario concebir la participacion de los trabajadores de las El, bajo
realidades que nos abran a otras dimensiones, a veces olvidadas de lo que se
entiende por participacion, tales como, colaborar, contribuir, cooperar, co-participar.

Por otra parte es de suma importancia incorporar el concepto de
participacion como un elemento fundamental a la comunicacion y hacerlos
converger ambos. No podemos, ni debemos, referirnos a la participacién sin
comunicacién, y viceversa.

8.2.- QUE SIGNIFICA QUE LOS TRABAJADORES DE UNA EI PARTICIPEN

Es preciso, llegado este punto, cuestionarnos qué significa realmente el hecho
de que los trabajadores de E.I. sean, ya no participes sino co-participes en la empresa.

La participacion.

Que los trabajadores participen significa, asi mismo, que no sélo se sepan
(llegado el caso) trabajadores de E.I., sino que vivencien todo el proceso de insercion
sociolaboral como auténticos protagonistas del mismo, pues si las E.l. son una
realidad hoy dia es por y para ellos, los auténticos beneficiarios. Es fundamental pues,
gue participen a la hora de evaluar que el contenido social de la E.l., plasmado en
objetivos sociales bien definidos, siga estando presente, pudiendo ser demandados en
caso de que se obvien u olviden.

En primer lugar, que los trabajadores participen requiere que dicha
participacion se ajuste y adecué al proceso de insercion sociolaboral a lo largo de las
distintas fases del mismo.



Por otro lado, es incuestionable la importancia de este punto ya tratado en
capitulos anteriores y que no debemos olvidar. Es y ha de ser contemplado como uno
de los objetivos fundamentales y prioritarios a potenciar en las E.I.

Las ventajas.

Existen tres ventajas clave derivadas del proceso de que los trabajadores participen en
una El:

- permite reajustar expectativas (errores y aciertos en todo el proceso) que se
pudieran dar o estén dandose.

- el hecho de que los trabajadores participen “plenamente” redunda, desde
cualquier dimension contemplada, en un reforzamiento de la autoestima, asi
como en un desarrollo y crecimiento personal que los dignifica no solamente
como trabajadores sino como seres humanos.

- se puedan detectar necesidades vivenciadas por los trabajadores, no cubiertas
o simplemente no contempladas en un primer momento.

La comunicacion.

Anteriormente, cuando habldbamos de qué entendiamos por participacion,
haciamos referencia expresa al concepto de comunicacion, contemplando la
vinculacion de dichos conceptos (participacion/comunicacion) desde una perspectiva
de necesaria retroalimentacién entre ambos; no se puede participar sin comunicar y
viceversa.

Es pertinente incidir mas en el aspecto anteriormente tratado y sefialar que
para que la comunicacién fluya en todas direcciones, potenciando el sentido
horizontal, la participacion de los trabajadores se hace fundamental a la hora de
demandar la creacion de canales que les permita hacer circular cualquier tipo de
“informacién” (entendida en su acepcion mas amplia) que se estime oportuna y
relevante.

Contemplar la comunicacion desde su dimension participativa no sélo incide en
generar una mayor motivacion en los trabajadores sino que, al mismo tiempo, les
posibilita expresarse como creadores (de sugerencias, dudas, posibilidades de
mejora... etc.) y también que se autoperciban como personas dentro de la
organizacion con capacidad de recrear, es decir, de volver a crear sobre lo ya creado,
con el fin de introducir mejoras y reajustar expectativas, demandas, necesidades... etc.

Ahora bien, todo lo dicho con anterioridad ha de partir de una concepcién que
abra, que genere, que dé un paso mas hacia la tolerancia y el respeto hacia todas y
cada una de las personas que participen en la organizacion. A fal efecto, tendremos
gue tener presente en todo momento que la participacion ha de ser concebida como
“participacion responsable” y que nos lleva, inevitablemente, a plantearnos cuestiones
como: ¢todas las personas tienen la necesidad de participar?, ¢todas las personas
sienten la necesidad de participar?, ¢todas las personas quieren participar, siempre,
en todas las partes de un proceso, a pesar de que pueda afectarles directamente?...

Lo que pretendemos sugerir es que la participacion ha de ser motivada,
alimentada, generada... pero jamas los trabajadores han de percibir las “bondades de



participar” como una obligacién e imposicion pues, en tal caso, lejos de acelerar
procesos de autonomia frenaria la adquisicion de la misma.

El proceso de participacion de los trabajadores ha quedado definido y
justificado en los dos puntos anteriormente expuestos. La participacion de los
trabajadores se entiende por tanto como un proceso abierto cuyo fin es dotar de
sentido pleno alas E.I.

De gue se generen mecanismos de participacion de los trabajadores se
deriva un proceso de validacion y de afirmacién de los trabajadores de una E.I.
que dignifica a éstas. A su vez se demuestra que las situaciones y los
protagonistas pueden cambiar: de sujetos pasivos a sujetos activos. En
definitiva, se trata de generar motivos y resultados que lleven a que los
trabajadores crean en ellos mismos y en sus posibilidades.

Y ahora vamos a ver dénde se puede manifestar esta participacion y cOmo se
puede materializar.

8.3.- DONDE Y COMO PODRIAN PARTICIPAR

Existe un momento previo a la participacion de los trabajadores dentro de una
E.l. que queremos sefalar. Este momento se relaciona con la necesidad de toma de
conciencia por parte de los mismos, es decir, es necesario que se sepa previamente
gué es una E.l. y como funciona. Con ello se logra que se adecuen expectativas e
intereses.

Estamos pensando que en la mayoria de los casos la E.I. se configura en torno
a una entidad que dispone de cursos o talleres de capacitacién profesional de donde
provendran, casi con toda seguridad, los futuros trabajadores. Entonces, ¢ por qué no
incluir una sesion informativa sobre E.I. en las tan abundantes sesiones orientativas de
empleo y formacion? De esta manera propiciariamos que la idea de crear una E.I.
pudiese surgir desde el mismo colectivo. Ademas, de esta manera, se posibilita y da
autonomia al alumno a la hora de poder buscar o poner en marcha esta iniciativa en
otras entidades. Es mas, en el caso de que se produzca finalmente su incorporacion a
una E.l. afadirian un valor extra, puesto que ya conocerian el funcionamiento y
propésitos de una E.I.

Aclarado este momento previo, la participacion de los ya trabajadores se podria
dar en dos fases o periodos diferenciados:

1. Enlafase de creacion de la E.I.

2. En la fase del dia a dia: gestion, planificacion, control, produccion,
comercializacion... de la E.I.

1. En la fase de creacion de la E.I.

En dicha fase, los trabajadores (o futuros trabajadores) participan no de lo ya
construido, sino “construyendo desde los cimientos”. En este momento participarian en
dos procesos diferentes:

- En la idea.



- En la creacion del Plan de Empresa®.

Ahora bien, nos podriamos preguntar: ¢;cémo participan?. La respuesta es
sencilla: desde la aportacion y la sugerencia para, de esta forma, permitirles:

- Hacer presentes sus necesidades, demandas, requerimientos, etc.
- Ir creando un espacio de reflexion, su propio espacio.

- Adecuar el entorno.

- Consensuar criterios, no imponerlos.

- Conocer confiando para no desconocer y desconfiar.

Dentro de la participacion en el Plan de Empresa hay un aspecto a destacar: el
Plan de RR.HH, el cual les afectara directamente y en el que a buen seguro podrian
aportar en cuanto a la definicién de criterios en relacién a: la seleccion del personal,
los planes formativos, los despidos y sanciones, las normas de funcionamiento interno,
la remuneracion, etc., evidentemente, contemplado todo esto en consonancia con el
desarrollo de objetivos socio-laborales bien definidos.

2. En la fase del dia a diade la E.|.

Una vez que los trabajadores (o futuros trabajadores) han participado en dar
forma a la idea de creacion de la E.l. y al disefio del Plan de Empresa es necesario
contemplar el momento de su participacion en la fase de gestion.

La participacion en la gestion ha de compendiar todo lo dicho hasta ahora
referente a como y de qué manera participar; en definitiva se trata de que los
trabajadores puedan reconducir constantemente cualquier accion que se tome
encaminada a la consecucion de la insercidn socio-laboral, de tal modo que la
adecuacion de los medios (incluidos los instrumentos de evaluacion y todo lo relativo
al funcionamiento interno de la E.l.) para la consecucién de estos objetivos se puedan
redefinir, creando para ello necesariamente espacios compartidos de reflexion,
adecuando los canales de comunicacién, potenciando la autonomia responsable, etc.

Es preciso afadir que algunas El estan recogiendo la idea de hacer que los
trabajadores participen directamente en el proceso de formacion, autoformando.
¢,Como se produce esta autoformacion? Los trabajadores con mayor tiempo en la El
toman la responsabilidad de ir formando a aquellos que acaben de llegar. A través de
este proceso se pueden ir trabajando otros aspectos que se englobarian en lo que
hemos llamado Competencias Clave.

En definitiva estariamos hablando de participar en la gestion para velar porque
todo redunde en potenciar una auténtica puesta en marcha de mecanismos de
insercion no solo laboral sino también social.

“2 Es necesario recordar que, sobre en toddo en esta fase dado su carécter méas burocrético, la
participacion responsabl e adquiere unaimportancia mayudscula.
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|.INTRODUCCION.

A. PLANTEAMIENTO

Ante la inidativa de la redizacion de un “ MANUAL PRACTICO DE EMPRESAS
DE INSERCION” e planted la necesidad técnica de profundizar en la redidad de
dichas empresas.

Debido a la escasez de informacidn acerca de dicha redidad, se pretendié recabar la
mayor informacion posble con € fin de avdar la objetividad y € rigor de dicho
manual.

Para elo s plated una investigacion cuditativa aendiendo a sus dos actores
principaes. usuariogtrabajadores de Empresas de Insercion vy
empr endedor es/ger entes de tales iniciativas socio-empresariales.

Con eda invedtigacion hemos perseguido adentrarnos desde un punto de vida
pscosocid en las valoraciones, percepciones, representaciones, etc. de los
usuarios de dichas Empresas de Insercién con € fin de conocer, asi mismo, sus
demandas latentes y, de esta forma, poder contribuir a dar respuestas gjustadas a
dichas necesidades.

Por otro lado, se trat0 de conocer las experiencias, posibles soluciones a
problemas, valoraciones, proyecciones y expectativas de los emprendedores con
respecto ala creacion y consolidacion de Empresas de Insercion

En este planteamiento quismos recoger también los debates que se estdn suscitando
con respecto alas Empresas de Insercion y su entorno, como por gemplo:

» Convergencia entre los beneficios socides y los beneficios econdmicos y
mecanismos facilitadores para.su cumplimiento.

» Funciones a cubrir para obtener una adecuada interrelacion con € colectivo
especifico.  Trabgadores exdrogodependientes en fase de tratamiento:
¢necesidad de un tutor o de una funcién de tutorizacion?



B. OBJETIVOS

El objetivo general de la investigacion es conocer las demandas, valoraciones y
expectativas de los trabgjadores y emprendedores de Empresas de Insercion.

L os objetivos especificos son los Squientes:

En cuanto alos trabajadores se pretendid conocer':

» Como vivencian € s trabgadores de una Empresa de Insercion:

integraci dn/convivencia con otros trabgjadores. . .

» Sus vaoraciones, percepciones y expectativas con respecto a funcionamieno

y viabilidad de las Empresas de Insercion.

> Sus prefrencias sobre € carécter de las Empresas de Insercion: ¢de transto o

findigtas?

> Sus percepciones acerca ded futuro de la empresa. Actitudes y grados de

moativacion.

Cudes son sus necesidades terapeliticas y qué mecanismos de gpoyo son
necesarios contemplar en su proceso de insercion sociolabora.

Detectar posbles demandas oly necesidades insatisfechas, con & fin de
adecuar y gustar expectativasy respuestas.

En cuanto alos emprendedores, se pretendid conocer:

>

Sus experiencias, vaoraciones y percepciones con respecto a funcionamieno
y viabilidad de las Empresas de Insercion.

Las oportunidedes y amenazas con las que se encuentran, tanto en €
desarrollo cotidiano de la actividad, como las que encontraron en & proceso
de creacion y consolidacion de dichas empresas.

Como se vertebra la cohabitacion de beneficios socides y econdmicos, asi
como la necesidad de un tutor dentro de las mismas.

Validez de unared de entidades gestoras de Empresas de Insercion.
Vertebrar las respuestas 0 soluciones a las dificultades en & proceso de

creecion 'y gestion de Empresas de Insercion, a fin de obtener una
informacion Util y didéctica para posteriores experiencias.



C. METODOLOGIA Y DISENO TECNICO*,

La necesdad didéctica de la informacion plantea, por un lado, € conocimiento de la
experiencia de los emprendedores como modelo a seguir para gprender de sus
errores, asi como d disenso libre del colectivo (dar voz a los sin voz) para una mejor
adecuacion a sus necesidades.

A fin de profundizar en estas proyecciones y valoraciones de ambos agentes —
trabajador y emprendedor- se propone un planteamiento cualitativo como método
de investigacion mas enriquecedor a nivel proyectivo, evaluativo, creativo y abierto
al disenso real de ambos protagonistas.

El disefio técnico se establecid de la siguiente manera™:

Una reunion de grupo con usuarios de Empresas de Insercion, cuyo disefio quedd
configurado de la Sguiente manera:

8/9 trabgjadores actuaes en Empresas de Insercion.

Con un minimo de 2 meses de experiencia como trabgadores en dicha
Empresa

Todos drogodependientes en tratamiento.

Varones (75%), mujeres (25%).

75% en Empresas de caracter de transicion, 25% en Empresas finalistas.

VVV VY

Un grupo triangula®® con emprendedores de Empresas de Insercidn,cuyo disefio
quedd configurado de la Siguiente manera:

» 3 emprendedores con d menos 1 afio de experiencia d frente de una
Empresa de Insercion.

» Todas Empresas de Insercion del colectivo de drogodependientes en
tratamiento.

»  EnEmpresas de Insercion con caracter de transicidn (100%)

Una entrevista en profundidad a un emprendedor de Empresa de Insercién con €
fin de ampliar la informacion obtenida mediante la redizacion dd grupo triangular,
cuyo perfil se detdla dela Sguiente manera:

»  Masdeun afio de experiencia.
» Que desarrolle la actividad con trabgadores exdrogodependientes en
tratamiento.
» Que contemple la Empresa de Insercion con caacter findista (no
trangtorio).

II.LOSACTORESEN EL PROCESO
A.LOSTRABAJADORES

“4 En @ presente andlisis se incluyen comentarios y notas textuales que han sido obtenidos alo largo de lainvestigacion y aparecen
entrecomillados con lafinalidad de que puedan ser més gréficos y reconocibles en todo momento.

5 Lainvestigacion se desarroll6 en la Comunidad de Madrid.

46 Con el que se prentendié incidir en la obtencién de informacién referente a sus experiencias, asi como lograr la creacion de
soluciones e ideas y generar un discurso creativo y productivo (desde el disenso) en relacién atodo el proceso de creacion,
seguimiento y consolidacion de las Empresas de Insercion.



A.1.EL COLECTIVO: EXDROGODEPENDIENTESEN PROCESO
DE DESINTOXICACION.

AUTOVALORACION Y PROYECCION DE FUTURO: LA ESPERANZA.

Los trabgadores de Empresas de Insercion, autoconscientes de sus ‘“carencias’
interiorizan un mundo exterior y un mercado labord Ileno de amenazas. La experiencia
vitd de cada uno/a forja una imagen de “si mismo” limitada para enfrentarse “solo/a”,
sn ayuda, auna“nueva vida’, haciad camino dela“normalizacion”.

Para poder participar del “mundo” (de ese “fuera” que no han llegado a visitar)
€S necesario recongruirse, revalorizarse como persona por mediacion del “orden” en lo
cotidiano: la convivencia, la responsabilidad en € hogar, la vida labord, las relaciones
con € medio, los horarios, € ocio “sano”.. En definitiva, & deseo latente de
desempefiar “roles positivos’ (vs. “marginales’), € saberse (til, vdido, serio, formd...
y d mismo tiempo divertido, amigo, compafiero, madre/padre o hijo... es, en primer
lugar, d anhelo, lametay, en segundo lugar, € goce de vivir.

B exdrogodependiente / drogodependiente en proceso de desintoxicacion, se
vaoraas mismo “amputado” en lafaceta socia y persona

“...tenemos mucha vida andada, pero tenemos la otra parte, porque
la que hemos vivido ha sido como en un mundo subterraneo yes
cuando sales para afuera... y bueno, quieras o no, miedos, inseguridad
y muchas cosas, la forma de ser de uno ¢no?...”

lo que conduce a la necesidad de contemplar un “estigma” a superar de cara d
acceso d mercado labora, como & camino mas adecuado para la insercion. El acceso d
mercado de trabao es € “reto”, “la superacion” y d migno tiempo “ e mundo
inaccesible y hostil” .

POSICION DE DESVENTAJA FRENTE AL MERCADO LABORAL.

Los trabajadores reconocen sus “limitaciones’ de cara d acceso a un puesto de
trabajo “normalizado”: por la incompatibilidad de un horario estable vs. numerosas
gestiones médico/adminidtrativas y judicides, condicionantes fiscos, psicoldgicos, fdta
de cudificacion...

Condiconantes fiscos

- Muchos de dlos sufren un proceso de deterioro fisco (VIH) que les incapacita
para e desempefio de ciertas tareas fisicas o trabgjos manuaes.

- Con frecuencia pueden producirse recaidas de sdud con la consguiente bga
labord.

- El tratamiento con metadona condiciona la capacidad dd trabgjador y obliga a
un mayor seguimiento y control médico.



Condicionantes pscolégicos

B “pasado”’ (eufemismo para hablar de las drogas y su dependencia) ha dgado
secuelas psicologicas. El proceso de “debilidad” y dependencia hacia ciertas sustancias
ha acarreado la “ pérdida de decision” dd sujeto, causando un grave complgo de
inferioridad y una“ pérdida como personas’

“...ami, por gemplo, me ha dejado (la droga) secuelas psicolégicasy fisicas, de
las dos maneras. Primero me ha dejado atrasado de cara a una persona que tiene
32 anos, yo me siento un poco inferior la la hora de afrontar la vida laboral.”

“...has perdido la vida. !que has perdido la vida!”

puesto que su pasado se ha congtruido a base de “experiencias innombrables’ y
“personas no compartidas por € resto’.

El colectivo se autodefine pscolégicamente inseguro; con pocas habilidedes
sociaesy muchos miedos

“...0 sea yo, mis amistades han cambiado totalmente, son nuevas, pero
yo me pongo a hablar con un compariero, por gemplo, que he conocido y
el trabaja de mecanico y tal - pues yo me acuerdo que cuando tenia 17
anosy tal, en € taller que estuve anteriormente, porque tal y porque cual.
Entonces !claro! yo ahi con 17 afios estaba en un parque con una
jeringuilla en mi brazo ¢no?... ladroga” .

“...yo tenia muchas carencias, aln llevando un tiempo sin ponerme,
como persona tenia muchas carencias, carecia de tener habilidades
sociales, mi autoestima estaba por € suelo, tenia un complgo de
inferioridad tremendo...” .

“...yo no sé de qué hablar con la gente...”

Nos topamos de nuevo con la continua amenaza de la recaida en d mundo de la
drogodependencia. La espada de Damocles que hace que cada dia sin droga sea un
“reto”, “ unavictoria” .

“...yo de momento no puedo decir como saldrd, porque no lo sé. Mi
intencion es buena, no ...”

Caencias ociolabordes

- Fdta de cudificacion: suden tener edtudios primarios o insUficientes y una
fata de formacion profesond judtificada o judtificable (taleresen carcdl...).

“...pero cuando llegué alli, en la entrevista me cogieron, pero luego
cuando me dicen de firmar contrato etc. y tal, me dicen que tengo que
hacer un cursillo de 6 meses para sacarme e graduado, luego otros 6
meses de formacién de la empresa, 0 sea un afo y cobrando nada, por



la cara. Claro, les dije que no, que lo que yo necesitaba era trabajar y
cobrar, no estar haciendo un cursillo porque ellos quieran y lo tuve que
degar.”

- Fdtade experiencialabord.

“...pero es verdad, para todo te piden experiencia, si no has trabajado
nunca gqué experiencia vas a tener.”

- Carenciade oficios (entendido en cuanto a vocacion y desempefio del mismo).

“...yo empecé con mucho miedo, no tenia ninguna preparacion nada
mas que los estudios, yo saqué ¢ EGB en la prision, y tenia mucho
miedo, nunca, nunca en mi vida habia trabajado...y claro no tenia
ninguna preparacion, ningun oficio, ni nada de nada...”

- Sudlen acceder, o integrarse d mercado laboral, con una edad comprometida
(28-35 anios) para judtificar las carencias anteriores.

“...claro ¢gué haces? como eres mayor ya ho te cogen” .

Condicionantes de caracter/persondidad:

- Dificultad para adaptarse a horarios.

“..y yo al principio pasé mucho miedo, primero porque no sabia s
iba a ser capaz de llevar a cabo la responsabilidad de levantarme a mis
horarios...”

- Dificultad para aceptar las jerarquias y ordenes.
Otros condicionantes afiedidos:

- Necesdad de tiempo labord para la redizacion de sus gestiones. médicas,
legdlesy administrativas.

“...8 eres seropositivo ninguna empresa te va a consentir que al mes
pidas horas para hacerte andlisis, hora para coger tu medicacién y hora
parair arevision jy eso lo tienes que hacer porgue no puedes dgjarlo!...”.

“...luego los problemas con la justicia. Yo, por gemplo, he estado en
prision, no viene a cuento cuantas ¢no?, bastantes. ¢(Qué ocurre? que
tengo que ir todos los meses a firmar a un sitio... lo de la condicional,
entonces entre la firma, lo del VIH, entre que tengo que ir a recoger mi
medicacion y entre que tengo que ir a firmar las cuentas del banco...” .

Condicionantes de peso para d gorendizge continuo de habilidades
sociolaboraes en d marco de un equipo de trabgo

LASNECES DADESO AYUDAS PARA PARTICIPAR DEL MUNDO.



El proceso de “desestructuracion psicosocial” se contempla desde la perspectiva
de la autoexcluson / automarginacion donde la responsabilidad recae sobre d
individuo: se culpabilizan porque “han sido débiles’ y se “han negado la vida”.

El proceso inverso, la integracion socia, se vadora desde la cooperacion, la
ayuda de los més proximos, de lo persona (desintegracion) a lo socid o colectivo
(aceptacion del medio més cercano)

“...no creo que sin ayuda fuera posible salir...”

Para sdir de la “telarafia’, “del mundo subterraneo” y entrar en d “mundo real”
sellegad consenso de que deben confluir varios factores:

Proceso de revdoizadon de la astoedima, gooyado por la confianza y
responsabilidad otorgada dd medio més cercano.

“...pero ahi estd, tu eres positivo, yo también lo soy...tengo que buscar
y lo tengo que encontrar...”

“Que te empiecen a tratar como persona”.

Oportunided |abord para demodtrarse e implicarse socidmente.

Apoyo delafamiliay € entorno méas cercano.

“...la familia, que te ha oido decir 20 veces que ya lo dgas, yalo dgasy
han pasado 20 afios ...y bueno...”

Apoyo pscoléaico.

Apoyo de profesiondes (pscologos, trabgadores socides, monitores...).

Cambio _de hébitos. Proceso de desgprendizge de lo gorendido. Didrutar de un
ocdo ddinto, hebituarse a hoaios y regponsabilidedes paa fomentar la
convivenday lacooperacion (“ € orden cotidiano”).

Eda en d “momento  oportuno’; “d momento  de madurez’, de
autoconsciencia paa superar d problema Paa dlo hay que edar preparado y
tener cgpacidad y ganas de agprender, de rdacionarse con los deméds y capacidad
de desgrender los codigos gorendidos y gorehendidos  (“ compartir Vs
excluirse’).

“...yo estoy tratando con la psicéloga eso, de relacionarse con la gente
gue no consume como Yo, con mis hermanos, con mis primos. Salgo
mucho, asi... con gente que no se pone... es que no sabes de que hablar...
como salgamos fuera apaga y vamonos, ¢de qué hablo yo?, ¢de qué?... no
sabes de que hablar, no se te ocurre... a lo mgjor tienes miedo de que el
argot gue tenemos nosotros, es otra cosa que yo estoy cambiando, ¢no?...



porque todo eso, yo que s&, como que te sientes diferente a los demas...

estoy empezando a tratar con un sefior que no conozco de nada a entablar
una conversacion...”

A.2. LA EXPERIENCIA ACTUAL DENTRO DE UNA EMPRESA
DE INSERCION.

VALORACION/GRADO DE SATISFACCION.

Todos los trabgadores valoran su experiencia dentro de la Empresa de Insercion
desde @ punto de viga emociond, no insrumentd. Las experiencias recogidas son muy
positivas y satisfactorias desde € punto de vistadel desarrollo persond:

- La Empresa de Inserciéon es una forma de acceder a “mundo” e implicarse en

4.

“ ...y ahora pues cada dia que me levanto, me levanto con ganasy con
energia y va funcionando, y vas viendo gue te cuesta trabajo pero vas

saliendo adelante. Te vas metiendo, te vas integrando en e mundo, me
gusta” .

- La Empresa de Insercion supone en sus vidas un “despertar”, un “abrirse’ a
otras experiencias no conocidas anteriomente

“...no se s lavida me ha hecho después de haber estado ahi metido en €l
pozo y est4 ahi... € cielo yo lo veo mas azul, e sol me da con mas
intensidad, oigo los pajaros, oigo los nifios cuando estan jugando, es algo
como despertar un poco a larealidad, ¢no?” .

- La Empresa de Insercion es un camino hacia la vida asl como las drogas se
vaoran como un camino hacialamuerte

“...he dgjado a muchos amigos y familia en el camino, muchos han
muerto, es tanto o que yo he dejado atras y es tanto lo tengo ahora que

para mi una recaida ahora supondria la muerte, de verdad. Supondria
decir, jno, se acabd!” .

LA EMPRESA DE INSERCION COMO APOYO INTEGRAL AL
DROGODEPENDIENTE.

Todas las necesidades del colectivo para “salir” de la marginacion y “participar
del mundo” se satisfacen y cumplen dentro de la Empresa de Insercion.

Supone un_empuie paa la  adoedima: responsabilided Yy ddegadon  de
confianza para geaca un trabgo, buenas rdaciones con los compaieros,
gorendizge continuo con d medio en cuato a las rdaciones profesondes e
interpersondes




“..ahora me siento muy importante, fijaté que tonteria... estas
haciendo fotocopias, jjo!, pero las hago a los universitarios de la
Carlos 111 y me creo la tia mas importante..., te lo juro... porque en mi
cabeza jamas me lo hubiera planteado asi...” “..una cosa muy
importante para mi, yo creo que para todos, es saberte (til, 0 sea, que
eres una persona Util, que te necesitan para hacer eso” .

Ofrecen una oportunidad  labord  compdible ocon  sus  “ condicionantes’
(tr&mites médicos, juridicos, problemasde sdud...).

Fomentad gpoyo més cercano: d delafamiliay losamigos

Gediona v promueve d aoyo pScodgico detro dd  ettorno:  de
profesondes...

Articula d goedizge de unos nuevos habitos v hdbilidades  soddes
percibidos como pogtivos.

Favorece la capacidad de aprendizaje y adaptacion con € medio.

En todos los casos supone una dta implicaddn emodiond ocon la empresa y un
fuate compromiso: la vida adtud (“mi vida’), d porqué de vivir, de
“levantarte cada mafiana’, d proyecto comin: “la Empresa de Insercion es
lo nuestro”.

El trabgo en una Empresa de Insercion supone un esfuerzo, un “orden” en la
viday también una satisfaccion, una degriay unamativacion.

En dgunes empresss £ fomenta un satimiento més_ autdnomo Yy vocadiond:
d dfido. Paa dgunos tradbgadores d paso por la Empresa de Insercidn
supone d descubrimiento de su oficio 0 vocadon.

OBJETIVOSA MEDIO/LARGO PLAZO.

En todos los casos la Empresa de Insercion se vaora como una oportunidad muy
enriquecedora y necesaria para € colectivo. Es por dlo, que a nive raciond “todos’
vaoran la empresa de insercion como un ‘trampolin”, un rito de paso hacia la vida del
que todos los drogodependientes deberian participar en € “momento de madurez’. Degjar
entrar, dar paso, es lamaxima de | os trabgjadores actuales.

Aunque a nive latente todos se podcionan en un presente y en querer
permanecer dentro de la Empresa de Insercion., evadlan a muy largo plazo poder ser
auténomos por completo y sdir d mercado labora ordinario (sobre todo en Empresas
de Insercion que desarrollan su actividad desde “el oficio” frente a Empresas de
Insercion que desarrollan su actividad con persond sSin una cudificacion concreta, como



por gemplo mensgeria, reprografia, cattering, etc.) aunque también se observa la
conveniencia especifica de llegar en agunos casos aformar parte fija de laempresa.

A3. “EL MOMENTO DE MADUREZ” NECESARIO PARA EL
PROCESO DE INSERCION SOCIOLABORAL.

Con anterioridad hemos eshbozado la importancia de encontrarse en  “momento
de madurez’ éptimo para sdir dd mundo de la drogodependencia. Las experiencias de
los exdrogodependientes y drogodependientes en proceso de desintoxicacion reafirman
la necesidad de tener que encontrar o fomentar dicho momento para que la inserciéon sea
eficaz, evitando las continuas recaidas. Este “momento adecuado” es vivenciado y
definido como:

Un proceso de desgede fiSco y psquico agudo ocasonado por la
drogodependencia, marginacion, cacd, ec. B hedio de una dtuacidon sn
dida(“latearana’).

Momento pogterior d haber “tocado fondo” (desguste de la persondided).
Reconocmiento y demanda de ayuda

Autoconocmiento y rechazo de su vida pasada.

Contacto con asodadiones, entidedes y profesondes de las migmas que
intervienen con € colectivo.

Implicacion y compromiso con entidedes de ayuda.

Ofata de oportunidades daas paa <dir dd submundo de las droges (una
Empresa de Insercion, una casa de acogida, un tdler formativo, ec.).

Cuando € drogodependiente se encuentra en su “momento de madurez’ esta
dentro del proceso de adaptacion e insercion de la entidad o asociacion que le asiste, de
esta manera empieza a “formar parte del mundo” o d menos de un “ mundo ajeno” d
gue conocia con anterioridad (marginacion, prison...).
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A4 LOS AGENTES. SU PERCEPCION, VALORACION Y
PROYECCIONES,

Los trabgadores manifietan un dto grado de implicacion emociona con los
agentes/actores en su proceso actual de insercion. Todas las vaoraciones sobre la
asociacion y la Empresa de Insercidn se reconocen desde € punto de vista afectivo,
puesto que mantienen su vivencia actud dentro de la Empresa de Inserciébn como una
relacion estrecha, tanto labora (de “ compromiso”) como emociond (lo ‘nuestro” y la
“vida”).

En lineas generdes recondruyen todos los agentes como integrantes de la
“familia perfecta’, cada uno con su rol determinado y todos con un objetivo comun: la
insercion socio-labord.

A4.1 LA ASOCIACION: “LA MADRE”.

La asociacion que deriva a sus usuarios hacia la Empresa de Insercidn resulta ser
e primer cordon umbilicd con € mundo exterior (d “fuera”). Determinada por su
caacter asgencidiga (ayuda dtruista) es la “madre” protectora, la que cultiva més los
lazos emociondes (dio a luz a la “nueva vida”; la Empresa de Insercion). La asociacion
figura para los trabgadores como un espacio de carifio y dafectividad “la que te
escucha’, “la que siempre te va a dar oportunidades por mucho que falles’. La entidad
es € punto de contraste previo con € mundo, “seria y firme’, pero “ protectora” y con
una gran capacidad materna de respuesta.

A.4.2. LA EMPRESA DE INSERCION: “ EL PADRE”.

La Empresa de Insercion se proyecta como e “cabeza de familia/padre”
preocupado por € futuro de la familia, su manutencién y proteccion. El carécter de este
“padre’ es didogante (no autoritario), “te dgja tomar decisiones’, “te deja implicarte’,
“te escucha’, pero también “sabe ensefiar”. La Empresa de Insercion “padre’ es un
trabgjador dtruista para con la familia a la hora de dar, aunque no olvide su carécter
interesado paracon “la familia” (futuro de los trabgjadores y de la asociacion).

Se asume una personaidad “firme y a la vez flexible” con los hijos. ES “serio” y
tiene unos objetivos “claros’ lo que le hace dtamente responsable con su trabgo;
funcidon socid y socidizadora.

Se destaca la faceta cercana y amigable. Este padre es ‘joven” y “dinamico”,
“alegre’ y “optimista’. En definitiva, es @ padre que todos desean tener.

AA43 LOSTRABAJADORES “"LOSHIJOSMODELQ".




Se destaca una buena autopercepcion de los trabagjadores. El proceso actua se
vivencia como positivo, reforzando su autoestima a integrar la parte mas destacable de
s mismos “su momento de madurez”.

Los vaores “positivos’ que se derivan de su proceso actual hacen que se
proyecten y autoperciban como “hijos ilusonados’, “optimistas’, “alegres’ y “con
ganas’. Su vinculacion d grupo/familia pasa por: “el grupo”, “el uniforme’, “el trabajo
en equipo’; su capacidad para enfrentarse a un futuro con esperanzas, y U fuerza pasa
por “tener proyectos’, “responsabilidad” y su personalidad despertada por la del padre:
“alegre”, “informal” “flexible”, “serio”, etc.



B. L OSEMPRENDEDORES"’

B.1. TIPOLOGIASDE EMPRESAS DE INSERCION

B.1.1 LAS EMPRESAS DE INSERCION SON ENTIDADES CON
UNA IDIOSINCRASIA PROPIA Y PARTICULAR

La Empresa de Insercibn no es una entidad/empresa predefinida, ni legd, ni
ingtitucionalmente, asi como tampoco esta predeterminada ni condicionada en su forma
0 su carécter.

Las Empresas de Insercion tienen un caracter abierto y amplio, en generd, y
carado y bien ddimitado, en concreto. Cada Empresa de Insercion tiene una
persondidad propia (cada una es “ un mundo” ), una filosofia propia que se forja con €
tiempo v se plantea desde un principio por la funciondidad que la asociacion “ madre’
leddegueoleadgne.

Por tanto, las Empresas de Insercién dependen dd carécter y la personadidad de
la asociacion emprendedora y del colectivo de base con @ que se trabge, mas abierto o
cerrado.

No hay una forma “ correcta” o “ideal” de hacer y llevar a cabo una Empresa de
Insercion, sino una forma persond, una filosofia particular de 1os miembros actores del
proceso y de la asociacion. Aunque si podemos decir que hay una “razon inicial” u
objetivo comin a todas dlas facilitar y ser un lugar de paso hacia la insercion
sociolaboral, tanto para las de carécter, a priori, findista como para las de caracter
trangtorio, puesto que lo que se pretende es potenciar los mecanismos de toma de
autonomia del trabajador.

La Empresa de Insarcion experimentada advierte que para ser redmente
“integradora’ debe trabgjar alavez con dos politicas de recursos humanos diferentes.

En la mayoria de los casos se debe facilitar/potenciar la sdida de la empresa hacia
unaintegracion rea dentro de la sociedad (carécter trangitorio).

En otros, no hay visos de una independencia tota del trabgador (gran implicacion
emociona, problemas de acceso a mercado labora por edad, bga cudificacion,
etc). En este caso s asume la contratacion indefinida dd trabgjador (carécter
findiga).

En definitiva, no hay un planteamiento tedrico efectivo que sea gpto para todos
los trabajadores.

47 Este apartado versa sobre larealizacion del grupo triangular realizado aemprendedores/gestores de
Empresas de Insercién. La ausencia de texto literal esdebida a que cada uno de los discursos recogidos
responde a unavivencia particular, de cada uno de ellos, nogeneralizable. Lo cual viene areflgjar,
precisamente, lainexistencia de un tipo “puro”, “Unico” de Empresade Insercién.



B.1.2. LASVARIABLES QUE DEFINEN LA PERSONALIDAD DE
CADA EMPRESA DE INSERCION.

En lineas generdes d caracter/persondidad de una Empresa de Insercion se
edtructura en base a su objetivo inicid plasmado en su proceso de creacion: la razén de
ser, la funciondidad. La puesta en préctica, € cdmo hacer, dil objetivo depende de una
serie de variables/factores intervinientes e interrelacionados entre Si.

El caracter de la asociacion: por su tamafio (pequefia, mediana, grande) y su
campo de actuacion: asistencia de base para colectivos especificos vs. asstenciaen €
ambito loca/barrio; asstenciaintegra vs. asigtencia limitada o especifica.

Hay que tener en cuenta que cada asociacion cubre las necesidades concretas del
colectivo con una determinada politica y forma de actuar: taleres formativos,
seguimiento personalizado, pisos de acogida, tratamiento médico, etc.

El colectivo con e gque se trabaja: colectivos abiertos vs. colectivos acotados y
especificos.

Segln € colectivo con € que se trabga, futuros empleados para la Empresa de
Insercion, se puede condtituir una Empresa de Inserciéon de un carécter determinado u
otro: trabgo més o menos cudificado, desarrollo de oficios vs. desarrollo de labores,
€tc.

La Empresa de Insercion se debe adaptar a las necesidades del trabgjador y tener en
cuenta sus gudos, aficiones y capacidades, determinando la ubicacion dentro de un
determinado sector u otro.

El tamafio de la empresa acorde con & volumen de usuarios: € tamaio ided
de la empresa esta condicionado por la “cantera de futuros trabajadores a
reinsertar”. S la asociacion dispone de una amplia red de usuarios se plantea la
creacion de una empresa que satisfaga las demandas de puestos de trabgo para su
colectivo 0, § por @ contrario, la asociacion cuenta con una pequefia fuente de
usuarios a los que facilitar una oportunidad se puede establecer como adecuado un
tamaiio de la empresa pequefio 0 medio.

L os obj etivos planteados, diferencidndose entre:

* Objetivos de caracter mas social, “ trabajar para el colectivo”, o que supone un
crecimiento continuo, plantearse nuevas vias de trabgjo, sucursales, etc.

* Objetivos de un caracter mas personalista e individual, “ trabajas con personas
concretas’, donde la importancia recae sobre los trabgadores concretos que forman
parte del proceso de insercion sociolabora: mayor atencion hacia @ trabgjador que a
la faceta econdmica (seguimiento, acompariamiento, etc.).

- Peso de las dos fuerzas. |la faceta racional/econdmica y la faceta social:.
aunque en determinados momentos historicos la empresa se incline méas de lo




habitual hacia la faceta raciona/econdmica (para crecer o subggtir), en todos los
casos lafaceta socia eslaprincipal razén de ser de las Empresa de Insercion.

La méxima de una Empresa de Insercion es d beneficio socid, pero las vias para
conseguir este objetivo pueden ser varias. Existen dos postulados:

- “No me importan los beneficios econdmicos siempre que sea rentable
socialmente” (caracter estético).

- “Para ser rentable socialmente debo atender a los beneficios econémicos’

(caracter aspireciond: crecer para poder s més rentable econdmica 'y
socidmente).

B.L3.- LOSTIPOS“TEORICOS' DE EMPRESAS DE INSERCION.

La experiencia de los emprendedores entrevistados nos descubre una vivencia
persond afectada, en mayor o menor medida, por las variables anteriormente descritas.

Teorizando, Sn animo de academizar, podemos deducir de sus impresiones tres
tipos “puros’ o “tedricos’ de Empresas de Insercion referidos a sus rasgos de caracter
empresarid y socid:

1.-“LA EMPRESA DE INSERCION PERSONALISTA”

La “ Empresa de Insercidon personalista” aunque trabgja con € colectivo es una
empresa creada para los (“sus’) usuarios de la asociacion madre con los que mantiene
una relacion muy estrecha.

El caacter de la asociacion sude ser muy redtringido d colectivo con més
problemética margind (drogodependientes, desestructurados familiar 'y socidmente,
expresdiarios, etc.).

Politica empresarial: se pretende, en un primer y Ultimo lugar, la consecucion
de objetivos y rentabilidades sociales lasadas en las personas frente a los beneficios
econdmicos.

* La politica econdbmica a corto, medio y largo plazo se limita a la autosuficiencia y
e mantenimiento de laempresa (“ nosotros con cubrir gastos...” ).

* No s plantea un crecimiento 0 expanson empresarid: 10S usuarios son pocos y
Su proceso de insercion es lento.

La relacion _con los trabajadores: dto grado de conocimiento e implicacion
con sus usuarios y futuros trabgadores, debido tanto a la politica de la
asociacion (directa y cercana; trabgo de base en pisos de acogida, carcel...)
como a nimero reducido de usuarios con 1os que se cuenta.




Actitud hacia @ medio: tendencia a focdizar la aencion y la actividad hacia €
trabgjador/usuario  (seguimiento, acompafiamiento, apoyo psicologico, médico..)
relegando a un segundo plano su relacion con d medio (mercado, legidacion,
ingtituciones, contacto con otras asociaciones, etc.).

Rasgos de car acter :

* Empresa familiar por tamafio y relacion de/con los empleados (no se plantea
trabajadores no usuarios de la asociacion).

* Altaimplicacion y relacion con los trabgjadores.

* Falta de actudizacion y conocimiento del mercado/sector.

* Autosuficiencia (pocarelacion con € medio).

* Poca capacidad e intencidn de crecimiento/expans on empresarid.

2.-“LA EMPRESA DE INSERCION SOCIAL" 8

La “Empresa de Insercion Social” trabga con d colectivo pretendiendo la
integracion socid desde todos los frentes: politico, labord, econdmico,
educaciond, etc.

La Empresa de Insercién Social se ocupa de una palitica concreta dentro de un
proyecto més ambicioso: pretende obtener beneficios econdmicos y socides
promoviendo la cooperacion y la interaccion a todos los niveles con € medio. Se
trabgja para dar cabida, " crear un espacio dentro de la sociedad” al @lectivo.
Aunque € fin Ultimo sea € trabgador, se pretende reeducar € entorno eiminando
preuicios, fomentando apoyosinditucionales, legaes, etc.

Politica empresarial:

El medio para la consecucion de los fines es sobre todo econdmico y raciond. H
crecimiento y la optimizacion de los recursos econdmicos Srven para promover la
insercion dd colectivo.

Las demandas laborales del colectivo deben ser satisfechasy paraello:

- Intentan generar empleo: crecer en plantilla, promover nuevas iniciativas, otras
Empresas de Insercion, etc.

- Intentan promover @ autoempleo y pueden incluir en sus funciones d
seguimiento/acompafiamiento en la busqueda activa de empleo.

Relacion con los trabaj ador es;

“8 Conviene aclarar que cuando nos referimos, en este capitulo, ala “ Empresa de Insercién Social” no
nos referimos al genérico, sinoauntipo “ideal” de empresa con un caracter abierto, socializador e
integrador atodos los niveles por oposicion ala“ Empresa de Insercion personalista” y la“ Empresa de
Insercion hibrido”.



Menor grado de implicacién persond con los trabgadores. Se intenta fomentar
un equipo de trabago coordinado y autosuficiente.

Actitud hacia  medio:

Se fomenta la rdacion e interdacion con d medio, mecado labord,
ingtituciones, etc, para optimizar todos los recursos.

Rasgos de car acter:

Empresa de tamafio mediano o grande que plantea vias de crecimiento:
- Menor grado de conocimiento e implicacion con |os trabgjadores.
- Actudizacion continuay buena relacion con € medio.

- Conocimiento del mercado/sector como fuente de informacion para
afrontar & crecimiento empresarid.

- Utiliza todos los recursos a su disposcion: redes, indituciones,
subvenciones, €tc.

3. LA EMPRESA DE INSERCION “HIBRIDO”

La Empresa de Insercion “ hibrido” es polimorfa y se adapta a las Stuaciones
concretas de cada momento. Definida por su necesdad de supervivencia, la Empresa
hibrido puede ser planteada en un principio como “ Empresa de Insercion personalista”
o0 como “Empresa de Insercién social”, aunque su adaptacion d medio le hace
incdinarse més hacia un extremo u otro.

Trabga con colectivos més abiertos y proviene de asociaciones menos
especificas y més globdizantes (a nivel loca o de barrio, generando redes socides que
den respuestas a Situaciones determinadas, concretas).

Politica empresarial:

En un primer lugar s plantea la satifaccion de las demandas labordes dd
colectivo, pero es autoconsciente de que para satisfacerlas se debe atender a los
objetivos econdmicos.

La politica econdmica se hace importante durante & proceso. Se adaptan a
mercado, tienen momentos donde prima d mantenimiento (cubrir gastos) aunque a
largo plazo se plantean “idealmente” d crecimiento y expansidn de la empresa para dar
cabida a todas las demandas ddl colectivo/s locales.

Relacion con los tr abajador es:




Se define fluctuante, dependiendo del momento (etapa de expanson empresarid,
etapa critica, etc.) su relacion con d trabgjador puede ser mas 0 menos estrecha

Actitud hacia @ medio:

Tendencia a la comunicacion e interaccion con d medio como fuente de
recursos (economicos, capitd humano..) paa € logro de sus objetivos
empresarides/locales.

Rasgos de car acter:

- Carécter locaista

- Grado de implicacién fluctuante con los trabgjadores.

- Necesidad de conocimiento del mercado/sector.

- En momentos de recesidn/creacion puede llegar a funcionar como “ Empresa

de Insercién personalista” y en momentos de crecimiento/expanson como “ Empresa
de Insercion social” .

B.2. EL EMPRENDEDOR.

B.2.1. CADA EMPRENDEDOR TIENE SUMODEL O DE EMPRESA
DE INSERCION.

Cada emprendedor tiene su modelo de Empresa de Insercion y cada Empresa de
Insercion necedta de un emprendedor con un pefil definido y concreto. Es €
emprendedor quien moldea y da forma a la empresa. El espiritu de la Empresa de
Insercién seinfiere del carécter del emprendedor.

El emprendedor es en muchos casos € promotor de la idea y en todos €
promotor/gestor de las iniciativas socio-empresarides. Es por élo, que la figura dd
emprendedor imprime de un carécter persond a cada empresa.

Los objetivos de la Empresa de Insercion y del emprendedor se funden en (' lo
nuestro”). El emprendedor se caracteriza por un dto grado de implicacion con €
“proyecto comun” - asociacion, empresa, trabgjadores y emprendedor caminan en una
misma linea -. Es por éto que la méxima dd emprendedor es la creencia ética en €
proyecto y laimplicacion emociona en todo € proceso.

B.22. SUSFUNCIONESRELACIONES CON LOSTRABAJADORES.

El emprendedor es un actor polifacético, sus funciones se pueden lesumir en tres
roles basicos.

EL EMPRENDEDOR ES“MEDICO":




- Conocedor de la probleméatica del drogodependiente, por vivencia propia o por
experiencia laboral con € colectivo, se resfirma como competencia clave en @ cuidado
de la sdlud de sus trabgadores. Su responsabilidades como “médico” se derivan en dos
fuentes

- Medicina generd: preocupado por detectar sintomas y derivar hacia los
profesondes de referencia (médicos, psicdlogos...). Es edtricto en cuanto a controles
médicos, revisonesy medicacion de los empleados.

- Psicologia preocupado persondmente por € trabgador, enfoca su trabgo
dede la “pdabra teragpéutica’ fomentando € didogo y la escucha continua. Es “é
amigo” que debe dar &nimos, confiaza, sabe compartir y escuchar.

“La persona que se preocupa de como estas de estado de &nimo, la persona
gue vay vieney te cuenta como van las historias...”

“...laamistad, no e colegeo. Son dos cosas digtintas...”

EL EMPRENDEDOR ES, EN OCASIONES , “POLICIA”

Por el propio caracter dil emprendedor (idedlista, sofiador, reformador...) es con
esterol con @ que menos se Senten identificados aunque reconocen su exisencia

El emprendedor confia en “su trabgjador” porque habla y didoga con €, pero
también “vigila dismuladamente” su comportamiento para detectar posibles anomdias
0 problemas, reincidenciaen & consumo, actitudes negativas, etc.

B “emprendedor/policia” no es censurador, es diaogante y peciente, solo
interviene cohercitivamente cuando d trabgador “ no quiere ser ayudado” .

EL EMPRENDEDOR ESUN " POLITICO/MEDIADOR" .

Los emprendedores se autodefinen mediadores socides, sus acciones
politicas/gestiones burocréticas se encaminan a la consecucion de fines y objetivos
concretos. El “ politico/emprendedor” “ pese a su idealismo” tiene la conciencia de “ no
cambiar e mundo” peo lo intenta utilizar optimizando todos los recursos de
indtituciones, asociaciones, administracion, etc, paa € bien dd proyecto. Habil
socidmente, tiene acceso a candes y fuentes de informacidn para la gestion, contactos,
recursos, €etc.

El carécter mediador cuando no es desarrollado por € emprendedor es delegado
alaasociacion.

EL EMPRENDEDOR ES" UN EMPRESARIO" .




La funcion empresarid aunque resulte s la menos grdificante para los
emprendedores es una de sus tareas a cubrir. El rol empresarid no sude ser la
competencia més fomentada, aunque s se tiene claro que es la faceta a fomentar de
manera continua. El emprendedor debe despertar su capacidad de aprendizgje para ser
un“ buen empresario” .

B.23. TIPO “IDEAL” DE EMPRENDEDOR.

De la misma manera que no s puede llegar a establecer un tipo “ideal” de
Empresa de Insercion tampoco se puede definir un tipo “ideal” de emprendedor. Seguiin
la Empresa de Insarcion de que se trate d emprendedor desarrolla més unas facetas u
otras.

Asdi, por gemplo, en “la Empresa de Insercién personalista’” € emprendedor es
sobre todo “ médico/psicélogo” . En la fase de creacion de la empresa desarrolla més €
rol “politico/mediador” y en fases poderiores se limita a trabgar directamente con los
trabajadores (rol de“ médico” y en menor medida “policia’).

La Empresa de Insercion sociad posee un emprendedor mediador y politico con
dta capacidad para desarrollar roles empresarides delegando en terceras personas la
funcion “ médico/policial” .

Ahora bien, ¢qué cudidades bascas tiene que tener un emprendedor?. Las
cudidades suficientes para e desarrollo de sus funciones son:

- En primer lugar, debe ser “idedista’ y creerse eimplicarse con € proyecto.

- Debe poseer cudidades personales que ayuden a adaptarse y desarrollar
fécilmente sus funciones. Los emprendedores se  autodefinen  “pacientes’,
“perseverantes’, “con capacidad de luchay resolucion”.

- Debe tener habilidades socides para desarrollarlas con los trabgjadores. “ saber
escuchar”, “dar confianza’, “compartir’, “saber dar y recibir’, “ser smpético” y “tener
carisma’.

- Debe tener habilidades socides para desarollarlas con @ medio: “buen
comunicador”, “equilibrado”, “con carisma’, “con contactos’, “saber tratar con la
adminigtracion y laburocracid’, etc.

B.3 LOS TRABAJADORES DESDE LA OPTICA DEL
EMPRENDEDOR.

B.3.1. LOSTRABAJADORES SON “NUESTRO CAPITAL".

El punto de mira dd emprendedor sempre esta enfocado hacia € trabgador
tanto en € proceso de creacion de la empresa como en € desarrallo de la actividad
empresarid.



En & proceso de creacion de la Empresa de Insercion se tiene en cuenta, a la
hora de sdeccionar la actividad econdmica y la actividad empresaria, las necesidades,
capacidades, gustos y habilidades dd colectivo: “...pensamos en una empresa de
mensaj eria porgue a los chavales les gustaban mucho las motos...” .

El emprendedor sempre intenta fomentar la motivacion y las “ganes’ dd
trabgjador adaptando, a cada empleado, las labores y actividades adecuadas a sus
capacidades.

El emprendedor intenta fomentar € trabgo en equipo y la unidn de los

trabgjadores. La Empresa de Insercion posee un “ equipo de trabajo” con unos objetivos
eintereses racionales y emocionales comunes.

B.3.2. EL PROCESO DE SELECCION.

En liness generdes no exise unanimidad de criterios para la sdeccion de los
trabgjadores de una Empresa de Insercidn. Se observan dos premisas basicas para que la
sdeccion no resulte falida:

-B futuro trabgjador ha de estar cerca del “ momento de madurez’: estadio
elevado dentro de su proceso de rehabilitaci n/desintoxicacion.

-El futuro trabgador se debe adecuar/adaptar a puesto ofrecido segin sus
capacidades, habilidades y gustos.

Seguin € tipo de Empresa de Insercion a la que se refiera la eeccion de las variables a
tener en cuenta dentro del proceso de seleccion son diferentes:

LaEmpresadelnsercion " personalista” :

Se orienta hacia una sdeccién persond més que profesond. El carécter
humanitario prima sobre los aspectos curriculares. Suelen sdeccionar a personas que
necesiten ayuda/oportunidades y estén minimamente preparadas y motivadas para
aprovecharla

La sdecion prioriza a las personas con menos capacidades y poshbilidades de
integracion sociolaboral (bga cudificacion y experiencia, pocas habilidades socides,
efc.).

La sdeccion s rediza en base a criterios humanitarios y emociondes en
detrimento de los criterios reciondes y profesondes se sude degir d trabgador
“cinco” .

La Empresadelnsercion® hibrido” :

Se sdecciona un trabgador mas cudificado aendiendo a las necesidades
socides y profesondes. Exige un equilibrio entre la faceta humanitaria y la faceta
raciond-econdmica motivado por una necesdad a lago plazo de crecimiento
empresarid.



LaEmpresadelnsercion " social" :

Se sdeccionan trabgadores cudificados y formados. La sdeccion se orienta
hacia la faceta més profesond del trabgador aendiendo a los factores curriculares
(cudificacion, experiencid) y actitudindes (informes pogtivos en & proceso de
desintoxicacion).

La sdeccion resulta més funciond que emociond atendiendo a los objetivos de
crecimiento empresarid. El trabgjador “ diez” esrentable ados niveles:

- Econdmico y productivo.

- Capacidad formativa con € equipo de trabgo.

B.4. PUNTOS FUERTES Y DEBILES DE LAS EMPRESAS DE
INSERCION.

B4.1. PUNTOSFUERTES

Los emprendedores destacan los sguientes  puntos fuertes donde apoyar y
reefirmar lasolidez del proyecto:

- Todos los actores del proceso, trabgadores, emprendedor, asociacion,
persiguen un mismo objetivo.

- El “cgpitd humano” entendido como la disposcion animicalmotivaciona para
llevar a buen puerto los objetivos estd completamiente cubierto: € equipo de trabgjo
tiene “ganas’, “ilusdn’, “degrid’ y, por tanto, “amistad’, “solidaridad”,
“compafierismo” y “confianza’.

- Alto potencid “ creativo” dd trabgador que con un buen tratamiento genera
unagran riqueza, tanto anivel profesonad/empresaria como anivel persona/humano.

-Alto nive de colaboracion dd “equipo de trabajo” y reduccion d minimo de
los conflictos laborales propios de la“ empresa capitalista” .

- Buena disposicion para la creacion de una empresa persondizada y que
identifica a todos sus miembros como parte activa del proceso.

- El dgunos casos y dependiendo de la tipologia de Empresa de Insercion se

vdora como ventga la opcion a obtener subvenciones especificas y d apoyo
econdmico/emociond recibido por parte de la asociacidn y/u otros colectivos.

B.4.2. PUNTOSDEBILES.

- Ausencia de gpoyo socid exento de prguicios hacia @ colectivo, lo que
ocasona un vacio normativollegd que regule y optimice € proceso de insercion
sociolabora entendido como:



- Ventgasfiscaes.

- Ventgas legdes facilidad de contratacion y reconocimiento como
actividad econdmico-socia de utilidad publica

Exise una demanda explicita de una inminente ley de insercion que sea
real mente operativay acorde a sus necesidades concretas.

- Necesdad, no siempre cubierta, de un mayor gpoyo econdmico hacia una
empresa de caracter social: subvenciones, ayudas de continuidad, etc.

- Condicionantes propios dd colectivo en cuanto a su fdta de experiencia y
cudificacion. Punto, en este caso, subsanable con una conveniente formacion integra
directa o préctica através de la propia empresa.



l1l. LA EMPRESA DE INSERCION Y SU INTERACCION
CONEL MEDIOQO.

A. ;OUE ES UNA EMPRESA DE INSERCION?

Una Empresa de Insercion es una empresa que 1o es empresa. Una E.I. necesita
asumir una paradojay superar una contradiccion.

1. La paradoja de que sus trabgjadores todavia no lo son. Son proyectos de
trabgjador a medio camino entre lo imaginario y lo red. Es a find dd proceso cuando
sdn redes de momento SOlo exigten en potencia (en nuestra imaginacion |y
necesariamente también en la suya). Pero para mover lo red: un exdrogodependiente en
fase de rehabilitacion hay que gpoyarse en lo imaginario: un ser humano.

“...yo creo que s das ese empuje y ayudas a que ellos tengan todo lo
gue pueda tener otro...”

2. La contradiccion de que siendo sus fines socides, esto es desinteresados, se
mueve en un contexto competitivo, econdmico, esto es, interesado. Se trata de una
empresa que no sblo no debe Sno que tampoco puede competir con empresas que si 1o
son.

“...9 ésto pretende ser un negocio tiene que ser un negocio...”

Por lo tanto para tener la Empresa de Insercion es necesario contestar a esas dos
preguntas. coOmo trabagjar con personas que 1o son trabgjadores y cOmo ser una empresa
S en redidad no lo somos. La primera pregunta “est4 en nuestra mano contestarla”, la
segunda depende de factores que se escapan a nuestro acance, pero hay que contestar a
las dos para tener verdaderamente una Empresa de Insercion, para posicionarse
verdaderamente en € mundo red y no en mundaos virtuales.



B. ;:COMO SER UNA EMPRESA DE INSERCION?.

Es preciso contestar a dos preguntas. La primera afecta a las relaciones con €
trabgador y la segunda a las relaciones con d sSstema labord. Hemos dicho que la
primera pregunta podemos contestarla nosotros, para lo cua es necesario, curiosamente,
no contestarla. Hablando claro, somos nosotros los que hemos de permanecer a la
ecucha de quien necesta la ayuda, no encontrar € tipo de trabgador que estamos
buscando.

“...esescucharlos sobre todo” “ ...porque sin las personas no hay empresa...”

No sdlo la Empresa de Insercion no utiliza un trabgjador cudificado como pieza
que se adapta a un sitema de produccion, Sno que tampoco debe adecuar a un
trabgjador poco cudificado a una actividad més smple, porque tan sdlo se perpetuarian
gtuaciones y modelos existentes.

“...yo creo que € potencial del trabajador lo calificaria un poco como
la necesidad de ellos de sentirse creador... de sentirse alguien de
alguna maneray de crear...”

Se trata de lograr que personas con un handicap laboral y pscosocia pasen de
una circungtancia vital adversa a otra més favorable, y que aqui no se produzca ningin
sdto. El objetivo es tender ese puente donde no hay camino, ser € nexo de union con lo
red.

“...ni te puedes dejar en e colegueo ni tampoco puedes ser € tipo que
esta con su barreray punto...”

Que d find dd camino o que lo red sea  mercado labord solo responde a modo en

gue nuestra sociedad esta organizada, es decir, que la insercion habrd de ser,
obviamente, una insercion labord, pero no se trata de convertir a una persona
marginada en un individuo disciplinado, sno smplemente en una persona libre,
auténomay preparada.

“...una cosa mia particular, no porque me lo haya dicho alguien sino
porqueyo lo digo...”

B.1. LASRELACIONES CON EL TRABAJADOR.

Una Empresa de Insercion es  agente racionalizador de un proceso, € que lleva
a unas personas del “caos’ (ladroga) d “orden” (e trabgo) porque obviamente elos
s0l0s no pueden.

“...yo creo gue sin ayuda no puede ser posible..”
tenia muchas carencias...”

...COMO persona

Se trata de un proceso de que ha de nacer una persona autonoma, con responsabilidad
propia. El exdrogodependiente, tengamodo muy presente, era una persona dominada
por la droga (la droga le dictaba lo que tenia que hacer) de modo que no podemos



sudtituir una exterioridad por otra e imponerle (ni tan Squiera sutilmente) 1o que tiene
que hacer.

“...muchas veces la forma de ser de uno, ¢no?...das con un encargado
gue es un perseguidor y llega un momento en que por tu forma de ser y
nuestra vida pasada...”

El proceso ha de ser ta que le ofrezca a la persona una oportunidad de ser otray
gue mantenga las condiciones que lo hacen posible mientras esa persona £ eda
reconstruyendo a s misma. El andlisis de los datos nos permite congtatar que parece
imprescindible la conjuncion de dos factores:

De unalado las ganas 'y lailuson de los propios protagonistas (que no fatan).
“...melevanto con ganasy con energia...”

De otro, la tota confianza por parte de la Empresa de Insercién de que sera “con €
tiempo” cuando se veran los resultados. No se trata de un cdculo raciona (red) de
probabilidades. rentabilidad, sno de una interpretacion subjetiva (imeginaria) de
actitudes positivas vidumbradas, pero que no pueden medirse.

“ ...conoces a las personas con las que vas a trabajar y ti mismo creas
las condiciones...que en ningun sitio selesvan a dar...”

Paece clao que la Empresa de Insercidn necesita dotarse de una
“ personificacion” para llevar a cabo este proceso, s bien con € tiempo pudiera
desaparecer: hablamos del tutor.

Edta serd la persona que va a redizar la mediacion. Va a ser no siendo, Unico
modo de que quien no es. & exdrogodependiente, sea.

“..para mi tienes que dar algo de ti mismo...es compartir, no €s ni
recibir ni dar...”

El tutor no puede ser una figura exterior que observe y controle a trabgador
para adaptarlo a una discipling, pero tampoco se trata de la permisvidad absoluta (esto
es “d coleguéo”), que tampoco dgaria margen a florecimiento de una responsabilidad
propia

“...esalguien en quien se confia.”

No hay que colocar a trabgador en ningin lugar, porque no es un objeto, ni
ponernos en su lugar. SOlo asi puede surgir una persona nueva, recongtruida por si
misma, regprendiday autosuficiente.

El tutor es una figura complga, polimorfica, que alna varies facetas Sn que
ninguna de ellas acabe imponiéndose sobre € resto.

“...tener algo de cada una depende del momento, depende de con quién...”



Ya hemos dicho que tratamos con trabgadores que todavia no son
completamente autonomos, asi que de aguna manera estamos sofiando con dlos tanto
como tratdndoles en la redidad, por 1o que nuestra forma de estar sera también no
estando. No es un profesiona d que imitar (ellos no quieren jefes), como tampoco s un
actor que les imita (no son necesarios “ coleguitas’). Ni estamos currando ni estamos de
cervecéo, estamos en un grupo de trabgo, en un proyecto que todos “sentimos como
nuestro”.

La recompensa no es un sdario frente d castigo del paro, la recompensa es que
se estan formando o transformando en personas auténomas.

Quien esta participando de ago recibe de dlo su identidad propia, ho necesita de
nadie que se la imponga ni de nadie que le consenta formas de conducta previa porque
todo lo que sucede va a ser nuevo y, d find, los trabgadores también acabaran
séndolo.

“...tevas metiendo, te vas integrando en el mundo, me gusta...”

“...cuando la gente cree que tu les estds dando la vida a ellos resulta
que ellos de alguna forma te la estdn dando a ti.”

Es gracias d edsablecimiento de una rdacion pesond y madura y d trato
diferente hacia cada uno, dadas sus particularidades concretas (que no deferente:
privilegiado), como se logra que nazca espontaneamente una identificacion entre todos
los participantes de mismo proyecto y que las relaciones entre los trabgadores de la
Empresa de Insercion sean del més puro comparierismo, por no decir de amistad.

“ ...y sabes que cada uno de una manera u otra esta intentando que se
tire para delante.”

B2. LASRELACIONESCONEL SISTEMA LABORAL.

Con anterioridad hemos sefidado que esta preguna “no esta en nuestra mano
contestarla”. La contradiccién de sr una empresa con fines socides en un medio tan
explicitamente  competitivo como € empresariad sdlo tiene dos formas claras de
resolverse:

1. De forma regresiva: con lo ad no avanzamos socidmente. Nuestra Empresa
de Insercion se asmila a los patrones de comportamiento estandar de las empresas a
uso de manera mas 0 menos abiertar recibe subvencion d principio y luego busca
autofinanciarse, para lo cua necesta un bereficio, lo que conduce findmente d
menoscabo, cuando no ya d semiolvido de su fin primordid, que es € socid. La
empresa se acaba convirtiendo en un hibrido.

“..pero s esa empresa no funciona, no funciona, entonces tu vas:
necesito mas subvencion, y te van a decir ¢es que no funciona la
empresa? y, entonces, COmo No es una empresa...”



2. De forma progresiva: con lo cud avanzamos socidmente. La administracion
asume como suya la problemética de la insercion, que no necesariamente la inicidiva, y
fadlita a nive juridico-legd los mecanismos que poshiliten d desarrollo de estos
procesos de insercion.

El andiss de los datos nos invita a sefidar que ademés de contar con una
subvencion que logre dar inicio d proyecto serian imprescindibles:

A. Unos cambios en la normativa legal, taes que faciliten formulas apropiadas
de contratacion para trabgjadores a los que no debe exigirsdes un rendimiento fijo, ni
squieramedible.

B. Unas _exenciones fiscales por cuanto que se deba contemplar este ipo de
actividades dentro de la categoria de actividades de utilidad publica, ain s las
consideramos sin animo de lucro, para evitar que caigan asi en la contradiccion de ser
una empresa, pero menos, 0 una empresa a abrigo de una fundacion benéfica, 0 de una
asociacion més grande.

Lo que buscamos es dgo nuevo. Una nueva formula de financiacion que
posibilite la continuidad en € tiempo de estos procesos.

“...lo fundamental es que haya un siguiento social por parte de la
administracion.”

Se dira que S exise un compromiso por parte de agunos organismos para la
creacion 'y mantenimiento de Empresas de Insercion, y es cierto, pero ad precio de
mantener una identificacién de estos procesos con procesos curativos o pedagdgicos, y
por tanto de concebir a los exdrogodependientes como personas incompletas de uno u
otro modo. Este hecho no hay que olvidarlo s lo que pretendemos es solucionar €
problema de raiz: producir o influir en un cambio socid, y no solo adgptar d colectivo

Mejor O peor.

Esmas, d logro de que agunas personas escapen de la droga por medio de estos
programas no excluye & hecho de que otras muchas sgan sendo drogodependientes, y
S no s produce un cambio de senshilidad y una renovacion de las formulas de
financiacion @ concepto clésico de la droga y la imagen del drogodependiente seguira
intacta. Tan <SOlo addtiremos, en todo cao, a la divisén entre los que s
“desenganchan” y los que Sguen “enganchados’, lo cud hace que “la
responsabilidad” y “la culpa” dga recayendo sdlo en las propias personas
involucradas, mientras los demas permanecemos genos a la problemética, S es que la
conocemos siquiera.

“...ellos se lo han buscao, la sociedad lo ve asi...es que tu te lo has
buscao.”

De ahi que opciones basadas en apoyos ck organizaciones o colectivos cargados
de mensge redentivo (como las eclesidsticas) o mord, deben dgar paso a formulas
socides sn contenido mordizante. No se trata de arrepentirse ni de “hacerse
mayorcitos’ y responsables, se trata de volverse a integrar en una sociedad con plenos



derechos y posihilidades de actuacion, se trata de superar € pasado y encarar € futuro,
no ver d pasado como una sombra amenazante.

“ ...que porque tu pasado haya sido complicado te siga limitando.”

En cudquier caso parece dificil de momento que surgan Empresas de Insercion
con objetivos tan claramente socides (ni econdmicos ni religiosos) y S parecen viables
adgunas opciones con una claridad de ideas bastante gproximada a los fines que
perseguimos. Hablamos de las asociaciones como posibles entidades promotoras que
respaden dentro de su organizacion d desarrollo de estas actividades. La asociacion
podria ser, bgo determinadas premisas, la mediacion idea entre la empresay € ssema
laboral. Seria quien contestara a la pregunta que nos haciamos de como ser una empresa
S en redidad no lo somos, puesto que gerceria la funcion de nexo con la redidad
laboral, igual que d tutor gercia de nexo entre @ trabgador y la propia Empresa de
Insercion.

“...yo creo que e la mas conveniente porque te facilita muchisimas
cosas (refiriéndose ala asociacion)”

No es que seg, obviamente, la “solucion ideal” pero € hecho de estar unido
dentro de un colectivo da a estos procesos la estabilidad necesaria para desarrollarse (sin
tener que asumir @ riesgo de cambiar sus patrones de comportamiento hacia fines
productivistas que deterioren € objetivo inicid). No obstante parece preciso tener claro,
desde un principio, esos fines éticos para que € desarrollo de la actividad sea d
goropiado y que se corra a cargo de lo imprescindible para € funcionamiento de la
Empresa de Insercion.

No sblo hablamos de las eventuales ventgas para una empresa de “nacer” dentro
de una asociacion (“la madre’) ya formada: exencion de 1.V.A., por gemplo, o que la
asociacion esté declarada de utilidad publica, sno de que se pueda formar un buen
tgido paa € desarollo del proceso de insercidn sociolabord gracias d sustento
econdmico de laasociacion, y que la empresa pueda tener todo aquello que sejuzgue:

Primero, apropiado a sus fines (infraestructuras para el desarrollo del trabgo).

Segundo, adecuado a sus méodos (tdleres de capacitacion profesiona o cursos
asociados a su actividad concreta, que fomenten e incrementen no solo la adquiscion
de dptimas capacidades profesionades, de oficio, sno la formacion del usuario como
trabgjador y ser humano).

No conviene olvidar que aunque se ‘nazca’ con objetivos claramente socides lo
que se “atraviesa” es un medio econdmico, y que la megora de la productividad de
nuestra empresa ha de poder lograrse por medios no economicistas (explotacion del
trabgjador, deterioro del producto, o ambos) asi que dado € caso que gueramos
expandirnos y ampliar nuestro radio de accion hemos de poder hacerlo gracias a la
mejora de la formacién de los trabgjadores (taleres de capacitacion profesiond) oly a
una buena gestion adminigrativo- contable.



C. FACTORES OUE MEDIATIZAN LA PUESTA EN
PRACTICA DE EMPRESASDE INSERCION.

Antes de entrar en detdle sobre las variables detectadas y los discursos
generados por los protagonistas emprendedores y/o gestores referentes a cdmo ha de
configurarse @ proceso de creacion y consolidacion de Empresas de Insercidn conviene
desarrollar dgunas consderaciones que nos haran comprender de una forma mas
sstémicae comoy d por qué deta proceso.

AUTOPERCEPCION DE EMPRESAS DE INSERCION.

Con respecto a la cuestion de s los gerentesemprendedores de Empresas de
Insercion. se perciben como tad, es decir, S d maiz de “Empresas de Insercion”
adquiere plena presencia en estos protagonistas, es pertinente sefidar que existe por su
parte una sgnificativa ausencia de td concepcion (hablamos de que se consideren
Empresa de Insercidén) debido a que aln no existe una regulacion por parte de la
adminigtracion que defina exactamente qué se entiende por “Empresade Insercion”.

“...es una empresa, entre comillas de insercién social, porque no hay
ninguna reglamentacion, es decir, que nosotros en los registros
estamos como una empresa cualquiera...”

Esta manera opaca de autopercibirse implica necesariamente que se proyecten d
exterior, hacia € entorno (entendido no sdlo como mercado de trabgo sino también
como espacio socio-cultural) desde una podcion indefinida, poscion gque bascula en la
puesta en juego de valores socides, de una parte, y valores raciona-econdmicos de otra.

“...la Unica cosa es gue por contratar a alguien puesti vas a mirar €l
tema social, esta claro, pero luego tienes que tener claro que esa
persona Si va a ganar cien, 0 vas a tener ciento cincuenta de gasto con
ella te tiene que hacer ganar doscientas, porque s no la ruina, o sea,
en el tema este |o que no puedes es hacer un contrato porgue te de pena
una persona, 0 sea para eso esta €l tema del IMI, es decir, una persona
tiene un problema social de lo que sea, pues decir cobra € IMI, pero
td... una persona... ahi si que hay temas un poco cas estrictamente
econdmicos, tu no puedes gastarte ciento cincuenta S esa persona
luego va a dar ciento veinte, o sea no puede ser, porgue lo Unico que
puedes hacer es perjudicar a los otros que estan contratados, ¢no?, no
puedes hacerlo nunca... porque s no, pues bueno, es e principio del
fin...”

Aunque, como hemos dicho anteriormente, la autopercepcidn es opaca, poco
nitida e indefinida, es importante matizar que € concepto definitorio a través del cud se
reconocen y autoidentifican se nutre de cud es @ auténtico origen y findidad con la que
se cred la Empresa de Insercion.

“...lo que pasa que para nosotros tiene un origen y una finalidad
social. La administracién no lo entiende asi porgue la administracion
€s... empresas con animo de lucro, nada mas, entonces no hay otro tipo



de empresas en Espafia. Para nosotros tiene un origen y una finalidad
completamente social”

Ese origen y esa findidad responde claramente a la dimensén socid de dichas
empresas, dimension gque en ningln momento debera perderse de vidta pues, entre otras
cuestiones, da respuesta a la pregunta: qué somos y gqué queremos, cuestionamiento que
pone en tela de juicio la controversia entre como hacer converger la dimensién socid 'y
la econdmica en las Empresas de Insercion.

CONVERGENCIA ENTRE LOS OBJETIVOS SOCIALES Y LOS
ECONOMICOS,

A lo largo ddl estudio y en didintas etgpas dd mismo se ha detectado, a un nive
no solo latente sino patente, que la persecucion y consolidacion de un equilibrio estable
entre los objetivos socides y los econdmicos pasa y pasara inevitablemente por un
agente mediético (la adminigracion publica) que posbilite y potencie una cdara y sdlida
inclinacion hacia la dimensén socid durante todas las fases dd proceso de insercion
sociolabord, poghilitando de esta manera dgar de lado planteamientos puramente
raciona-econdmicos que, de no mediar la administracion, han de ser tenidos en cuenta
més de lo deseado para posbilitar 1a viabilidad de las Empresas de Insercion.

Las demandas a la administracién pasan, una vez contemplado € planteamiento
anterior, porque sean potenciadas las ayudas a la contratacion de trabgjadores en las
E.l.. Tambien se ha evidenciado una demanda hecia la administracion en € sentido de
gue @ gpoyo no se plasme Unicamente en una futura ley “mas o menos progresista’
Sno que d compromiso que s adquiera sea mayor, en € sentido de que la
adminigtracion absorva parte de los trabgjadores formados en Empresas de Insercion, es
decir, que se comprometan contratando.

“...anadie le interesa a un IMI, cuantos IMIs tienen contratados (la
administracién), yo les haria esa pregunta directamente, cuantos IMIs
tienen contratados, o cuantos drogodependientes... entonces e apoyo
es importante de la Administracion, nadie quiere a un marginal o a un
extoxicomano, nadie quiere contratarle...”

Otros aspectos andizados referentes a las demandas hechas a la adminigtracion
pasan por recibir apoyo econdmico (tanto en d momento inicid como de apoyo en €
momento en que la viabilidad de la Empresa de Insercion peligre), reducciones de
costes a la empresa en la seguridad socid, apoyo directo, exencion de impuestos 0
facilidades para d pago de los mismos, potenciacion de clientes dentro de la
adminigtracidn, que sea contemplada una disminucion de las obligaciones legdes de los
trabgjadoresde E.I.

Asi mismo, cabe destacar una demanda que es percibida como garante de
equilibrio entre la dimenson socid y econdmica @ regpaddo de la adminitracion d
100% que implicaria una gestion ad 100% por parte de la administracion, planteamiento
este que es percibido como una auténtica forma de poder volcarse en aspectos socio-
integradores hacia los trabajadores, etc.



“ ... entonces a nosotros nos gustaria que todo fuera social y que todo
tuviera un origen de la Administracion porque igual que hasta ahora,
la administracion hasta ahora ha estado pagando a los hospitales, o los
servicios sociales de una junta municipal, pues eso tendria que hacerlo
no al 40% sino que tendria que hacerlo al 100%...”

Los digtintos factores andizados anteriormente son, ademéas, consderados como
factores de “vitd” importancia a la hora de que dichas empresas puedan ser mas
competitivas en € mercado labord, aspecto este que nos lleva a tratar brevemente €
tema de la competencia de las Empresa de Insercion en € mercado labordl.

COMPETITIVIDAD.

En las Empresas de Insarcidn, dado su carécter prioritariamente social, se parte
de una redlidad percibida como un handicap o problema de base a la hora de competir:
no existe una concepcion de “ capitalismo salvaje”. Los “ ritmos de trabajo son mas
tranquilos’ y no edta interiorizado & concepto de “ sobreexplotacion” , es decir, se parte
de un punto de vista en € cud “se mira € trabajo a nivel humano” . Esta concepcion
humanista del trabgjo implica no poscionarse, por defecto, en una dimensidn raciond-
econdémica que llegado & nomento se percibe como un problema a la hora de competir
en un mercado que se manga con criterios puramente neoliberaes.

“...entonces va a sacar la normativa la Comunidad de Madrid, porque
en e ambito estatal de momento no hay mucha voluntad de sacarla 'y
bueno estamos esperandola como agua de mayo, porque nosotros no
podemos competir con una empresa normalizada, no, porque a la gente
la suelen tener bastante explotada, quince minutos de descanso en ocho
horas, y que no, gue nosotros eso no 1o hacemos. Se trabaja muy bien
pero nosotros no estamos con una sobreexplotacion como las empresas
de hoy en dia, que lo que prima hoy en dia en Espafia es € caplitalismo
salvaje y nosotros eso aqui no lo aplicamos. Entonces la diferencia es
que aqui hay unos ritmos de trabajo mas tranquilos, no es decir que
uno viene a vaguear Sino unos ritmos mas tranquilos y, bueno, la gente
esta mas a gusto...”

“ ... entonces aqui se mira mas el trabajo a nivel humano, pero no
puedes competir precisamente porque no hay una reglamentacion...”

En consonancia con lo anteriormente expuesto, esta imposibilidad de competir
edtd asociada a cardcter mismo de las Empresas de Insercion, en concreto a debate
suscitado con respecto a S étas han de ser trandtorias (entendidas como puentes a
mercado “ normalizado”) o findistas y como ha de regularse una u otra concepcion.
Ese debate es contemplado por los protagonistas desde una légica de inevitable
trandtoriedad pues la correlacion discursva no da margen a la duda a la hora de
avanzanos que la imposhilidad (o tremenda dificultad) de competir en & mercado
implica que los trabgadores de Empresas de Insercion, que estan recibiendo bgos
sdarios, de una parte, y una mas que éptima capacitacion profesiona, de otra, se vean
empujados por € propio sstema a trandtar a dicho mercado “normalizado” una vez
gue se puedan ofertar como “buenos profesionales’ y recibir unos sdarios mayores,



acordes a su auténtica capacidad profesona. Es por elo que una vez que dicha
trandgtoriedad es contemplada como inevitable no tiene sentido regular un tiempo
méximo de trabgo en dichas empresas pués se considera que serd @ mercado labord
ordinario quién dictaratd criterio.

“... entonces las Empresas de Insercion tienen dos objetivos,
principalmente, hay un objetivo y es que esto sea una empresa de
transito, que tenga salida laboral, y € segundo seria que puedas crear
empleo aqui, entonces nosotros también queremos crear empleo porque
cuando formas a un profesional, le formes ya totalmente y lleve aqui
unos afos, lo normal es que tenga una oferta de empleo superior y se
vaya, entonces €l objetivo se cumple, que es el primero también, que es
el tema de empresas de transito, que casi todo el mundo pasa por ahi...
pues porque tu nunca puedes enfrentarte a lo que gane en la calle, es
imposible competir con los precios que hay en la calle, con las ofertas
de la calle a los profesionales, porque claro de aqui salen
profesionales, entonces un profesional hoy en dia gana un dinero,
nosotros no podemos competir con eso, imposible...”

“ ... entonces Nosotros estamos porque no haya un tiempo limite, o sea,
gue no nos pongan dos o tres afos porgue, es decir, S esa persona se
quiere quedar por qué se va a tener que ir, si la mayoria se van a ir,
entonces tienes que degjar la puerta abierta para que € que se quiera
guedar pues que se quede, no decir no es que tres afos, es decir, bueno
S esa persona se quiere quedar porque la vas a echar, si es bueno para
la asociacion y es bueno para €ella o para la empresa... entonces la
mayoria se van air porque va a haber una demanda y va a estar mejor
remunerado, 0 sea no vas a tener que echarlos, se van a ir, entonces
tienes que dgar las posiblidades para las personas que quieran estar
aqui. Yo soy de las personas que no pondria limites, porque no los
necesitas, la mayoria se van a ir pero por s... porgque es normal, es una
cosa | 6gica, entonces que no se me ponga un poco € limite ahi.”

Dicho edo es importante aclarar que existe un claro poscionamiento frente a
esta dificultad de competir, ya que € contenido socia, la persecucion de objetivos
socides, vertebra todo € proceso de insercion sociolabora en las Empresas de
Insercidn. Dicha findidad bifurca a tales empresas, segin e traten de grandes empresas
(en las cuaes los objetivos socides estan, en caso de estar, més dispersos, més diluidos)
0 de pequefias Empresas de Insercion, donde los objetivos sociales adquieren pleno
protagonismo.

“... 9 no laley segin se haga, sabes, la ley se puede hacer para que
al final se forren cuatro listos que cumplan la ley, pero que al final
ganen muchas exenciones gue es |o que nosotros de alguna manera...
pero hay un borrador donde nosotros ahi hemos hecho un montén de
propuestas entonces |o que tenemos miedo es que esas exenciones que
puede haber y tal se puedan beneficiar grandes empresas como la
ONCE o quien sea, porque claro la ONCE también es una empresa
social, pero claro resulta que Sl una macroempresa como esa que tiene
cientos de miles de millones de movimientos va a tener la misma, la



misma, € mismo apoyo de la Administracion que una empresa que
pueda tener dos currantes, pues entonces ya se empezara a hacer mal
desde € principio...”

Egto nos lleva a tratar otro factor andizado en ete acercamiento cuditativo ala
redidad de las Empresas de Insercidn: laimportanciay necesidad del asociacionismo.

POTENCIACION DE LA REPRESENTACION Y DE LAS REDES
SOCIALES

Las Empresas de Insercién vinculadas umbilicdmente a sus correspondientes
pequefias asociaciones se contemplan a § mismas como “ no representadas’ . En este
sentido la “ no representaciéon de las pequefias asociaciones’ y de las “ Empresas de
Insercion” genera una necesdad de contemplar otras formas de asociacionismo
entendido como “instrumentalizacion” , como “canal” de transmison de necesidades,
demandas, etc.

“ ... porque hay una cosa muy importante que es e Fondo Social
Europeo, que asociaciones pequefias no tenemos acceso, es imposible,
igual que al Ministerio de Asuntos Sociales, eso o sabemos muy bien,
asociaciones pequefias no tenemos acceso...”

“ ...y bueno yo creo gue una asociacion grande |o que tiene que hacer
es defender especificamente a las pequefias y las medianas, las grandes
se defienden solas, y resulta que hoy en dia se defiende exclusivamente
a las grandes, y eso no puede ser, eso no puede ser, esas son nuestras
grandes diferencias...”

Por otra pate, se evidencia una fdta y necesdad de potenciacion de
asociacionismo como medio de aticular la “defensa” de las Empresas de Insercion
frente a un probable intrussmo futuro de “ empresas normalizadas que se presenten
bajo la etiqueta de lo social” .

Asi mismo, se perciben atisbos de que entre medias del vendava burocrético /
legidativo ¢ etd diluyendo d fin primero y Ultimo: ayudar  los drododependientes v
exdrogodependientes en fase de rehabilitacion

“ ... ingtituciones que estén tan bien dispuestas con la Administracion
pues seria una voz importante impulsar esto porque claro nosotros
gueremos volver otra vez al redil, queremos volver a ver s es posible
gue nos pongamos todos un poco a defender al toxicdmano, porque
vamos no se, algunas veces digo no sé, no se por donde vamos.”

La demanda de verdaderas redes asociativas se hace extensible a la potenciacion
de procesos integrdes a la hora de contemplar la insercién socio-labord de los
exdrogodependientes en fase de rehabilitacion.

“ ... bueno, nosotros Ilevamos doce afios en el tema de las drogas,
entonces para nosotros lo que es fundamental es no lavarle la cara a



una persona sino la intervencion integral, entonces, intervencion en la
familia, intervencion en el aspecto social, laboral, psicoldgico, médico,
en todos los aspectos... pero decimos, Si todo va bien la persona se
normaliza a todos los niveles... 1o que buscamos es la normalizacién
integral tanto desde el punto de vista social como laboral.”

Es por élo que entre la exisencia de comunidades de desintoxicacion y centros
de la adminigtracion a td fin, de una parte, y la ya redidad de las Empresas de Insercion
y de la esperanza de una futura ley que contemple la necesdad de reforzarlas, de otra
parte, existe la percepcidn entre los emprendedores / gerentes de Empresas de Insercion
de un espacio necesario de cubrir oy reforzar: nos referimos a los pisos de convivencia
y los taleres formativos acordes, en tiempo y actividad adecuada, a colectivo.

“ ... pero no es de ahora, lo llevamos diciendo desde hace mogollon de
anos, siempre lo hemos dicho: pisos, talleres centros ambulatorios, esa
es la red, y comunidades terapelticas, pisos, talleres y centros del
ayuntamiento y de la Administracion, eso es la red, y faltan
precisamente 1o que estan en medio, tenemos comunidades de
desintoxicacion, tenemos centros, pero nos falta lo del medio, los pisos
y los talleres, pero es que precisamente la reinsercion, el seguimiento
son esas dos cosas que faltan, de ahi que haya habido tantos
abandonos durante todos estos afios, porque falta lo del medio...”

“ ... élos no tienen experiencia en todo ésto, porque ellos no tienen ni
un solo taller, o sea no tienen nada, nada mas que muchas oficinas, eso
si tienen mogollén. (refiriéndose a las entidades que les representan)
Nosotros les hemos dicho muchas veces que presenten programas de
formacion a la administracion y que deleguen esa formacion en las
organizaciones, pero no lesinteresa e tema...”



RECOMENDACIONESBASICASA CONTEMPLARSE.

A continuacion expondremos dgunas de las consderaciones mas relevantes a
tener en cuenta a la hora de poner en marcha una Empresa de Insercion. Pero antes, y a
modo de introduccion, es pertinente sefidar que € discurso pasa por una clara y previa
necesidad de definir nitidamente los objetivos sociades de la Empresa de Insercion y de
adecuar la actividad a desarollar d colectivo en cuestion, por medio de tdleres
formativos previos, en tiempo suficiente para ir adquiriendo no sdlo una capacitacion
profesond adecuada sino también habilidades psicosocides béasicas a lo largo de
proceso de toma de autonomia.

“... S, primero, primero es la formacion,... rehabilitacion, reinsercion,
integracion, formacion, est4 todo unido...”

“ ... porque la formacion es fundamental, o sea, sin la formacion no se
puede... si tuviéramos que elegir entre la formacion o la Empresa de
Insercion elegiria la formacion, entonces lo que pasa es que una cosa
aparegja la otra, entonces estan los dos campos juntos.”

Algunas de las condderaciones més relevantes hechas por los gerentes /
emprendedores de Empresas de Insercion a la hora de poner en préctica la creacion de la
misma son las sguientes:

§ Disponer de recursos econdmicos, materiaes, ingaaciones previas (los medios) para
afrontar la empresa (subvenciones, ayudas, apoyo de la asociacion, etc.)

§ Disponer de una fuerte cantera de Recursos Humanos, entendida como trabgadores
(profesonaesy colectivo) con una dta capacidad de implicacion y sengbilidad.

Hay que forjar “lo nuestro”: “nuestro proyecto”, “nuestra empresa’, “ nuestro
equipo detrabajo” ...

§ La idea de empresa (actividad, tipo de trabgo, producto), se debe adecuar d
colectivo por: gustos, poshilidades, capacidad de adaptacion.. y potenciar la
cregatividad ddl colectivo con € que trabgemos.

§ Redizacion de un edtudio/investigacion de mercado para orientar € trabgo y las
estrategias a seguir. Hacer nuestros planes de viabilidad.

§ Asumiendo que ‘no somos contables’, y nos reconocemaos y nNos encontramos en “lo
social” hay que derivar ese trabgo, bien hacia € voluntariado, dentro de la asociacion,
contratando, etc.

§ Tener un buen producto/servicio: ser competitivos en cdidad y precio

§ Cercaniay relacion en todo momento con los trabgjadores: antes, durante y después.

§ Tener un “equipo de trabajo cooperante’: que fadilite la rdlacion, d funcionamiento

y la productividad sn olvidar la continua formacion dentro de la empresa por parte de
los componentes més cudificados hacia los menos cudificados.



§ Disponer de buenas/adecuadas instal aciones.

§ Promover en todo momento una buenaimagen de empresa.



