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RESUMEN

El trabajo tiene como objetivo realizar un diagndstico estratégico de las empresas de insercién en Espafia,
identificando sus principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, y las posibles medidas
a implementar para mejorar su situacion. Para ello, se utiliza el método Delphi como técnica basada en
un cuestionario a expertos, incluida dentro de las metodologias cualitativas de la Direccién de Empresas,
apropiada para trabajos exploratorios y en los que las técnicas cuantitativas no proporcionan suficiente
informacion. Los resultados del estudio demuestran que estas empresas presentan una escasa cualifica-
cion de sus recursos humanos y una excesiva dependencia financiera de la Administraciéon Piblica, lo que
las va a obligar a implementar estrategias de profesionalizacion de su personal y de blisqueda de fuentes
de financiacién alternativa.
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The Delphi method as a technique of strategic diagnostic. Empirical study
applied to insertion enterprises in Spain

ABSTRACT

The work aims to conduct a strategic diagnosis of insertion enterprises in Spain, identifying its main
weaknesses, threats, strengths and opportunities, and strategic actions to be implemented. The Delphi
method is a technique based on a questionnaire to experts, including qualitative methodologies in Busi-
ness Management, appropriate for exploratory and quantitative techniques that do not provide enough
information. The study results show that these firms have little qualification of human resources and
excessive financial dependency of Public Administration, which will force the implementation of strate-
gies for professionalization of its staff and searching for alternative funding sources.

© 2012 AEDEM. Published by Elsevier Espafia, S.L. All rights reserved.

Introduccion

ser definidas como personas con discapacidad social (Demoustier,
1997; Vidal, 2001). Su desarrollo y evolucién ha ido adaptandose

A partir de los afios ochenta, la exclusién del mercado de tra-
bajo de una parte de la poblacién ha propiciado el desarrollo de una
serie de experiencias en Europa, basadas en la creacién de empresas
cuyo objetivo es la insercién por el empleo de personas que suelen

* Autora para correspondencia.
Correo electrénico: Vanessa.campos@uv.es (V. Campos Climent).

a la realidad de los colectivos que ha atendido, asi como a la
regulacién publica, o mas bien a la falta de regulacién desde los
poderes publicos que, en un principio, no han sabido cémo tratar
estas experiencias (Rojo, 2010). En la actualidad, los efectos de la
crisis econémica mundial estan afectando de modo especial a la
poblacién mas vulnerable, lo que hace atin mas necesario seguir
desarrollando experiencias de insercién basadas tanto en acciones
tradicionales como en nuevas acciones.
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En Espafa existe un tipo de organizaciones, las empresas de
insercién (EI), que se dedican a favorecer, a través de la expe-
riencia laboral, la incorporacién de las personas mas vulnerables
al mercado de trabajo. Las EI parten de un principio basico que
es la posibilidad de alcanzar, por parte de las personas con un
bajo nivel de empleabilidad, un grado de productividad suficiente
cuando el nivel exigido para comenzar es bajo y cuando durante un
periodo suficientemente largo se ofrece formacién y apoyo social.
Los estudios y las experiencias en este sentido en Espafia han sido
relativamente limitados (FAEDEI, 2003; Fundacién Un Sol Mon,
2007); y una legislacién poco definida y en constante proceso adap-
tativo a los cambios regulatorios y la escasez de registros oficiales
hasta hace poco tiempo, ha hecho dificil explorar y conocer esta
realidad. Los estudios sobre El en Espafia son descriptivos o explo-
ratorios y estan reducidos al analisis de un nimero limitado de
empresas (FAEDEI, 2003; Retolaza, Ruiz y Araujo de la Mata, 2007;
Rojo, 2010), por lo que con este trabajo se pretende ofrecer un
estudio cualitativo de las EI desde una perspectiva estratégica.

Las EI constituyen un puente entre la formacién y el empleo,
sobre todo en aquellas personas que por diversas circunstancias
no pueden acceder directamente al mercado laboral. Son estructu-
ras de aprendizaje (Lopez-Aranguren, 2002), en forma de empresas,
cuya finalidad es posibilitar el acceso al empleo de colectivos desfa-
vorecidos, mediante el desarrollo de una actividad productiva, para
lo cual se disefia un proceso de insercion, estableciéndose durante
el mismo una relacién laboral convencional (Santos, 2010). Son
empresas que combaten la exclusién desde el propio corazén del
sistema econdémico, no desde fuera. El empleo es el fin y el medio
simultineamente, y finalizado el proceso o tutela buscan la salida
de la EI hacia otras empresas ordinarias.

El objetivo del presente trabajo es realizar un diagnéstico estra-
tégico del conjunto del sector de las EI en Espafia, identificando
cudles son las herramientas de gestion y las acciones estratégicas
que llevan a cabo, cuales son sus principales debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades mediante la matriz DAFO y qué medidas
de mejora se pueden adoptar.

Para ello se pretende hacer uso de la técnica Delphi como
una herramienta adecuada para investigaciones sociales donde las
variables a analizar son de caracter cualitativo (Corbetta, 2003) (en
nuestro caso acciones estratégicas, variables DAFO y medidas de
mejora) y cuando resulta dificil obtener informacién directa de las
propias empresas por las dificultades en conseguir un nivel de resp-
uesta significativo estadisticamente. Por otra parte, la necesidad
por parte de las EI de profesionalizar su gestién para hacer frente
a la fuerte competencia procedente de las empresas de capitales’
justifica la realizacién de un estudio sobre la identificacion de las
herramientas estratégicas que utilizan estas empresas y sus prin-
cipales caracteristicas derivadas del analisis DAFO, con el objeto de
proponer medidas que les permitan mejorar sus niveles de eficacia
y eficiencia econdémica, a la vez que conservan su eficacia social. La
relativa juventud de este tipo de organizaciones, la complejidad de
su funcionamiento y la necesidad de encontrar un consenso (desde
la opinién de expertos externos) sobre cudles deben ser las acciones
que han de emprender, justifican el uso del método Delphi.

El trabajo se estructura en 5 epigrafes mas este primero de intro-
duccién en el que se plantea los objetivos de la investigacion. En el
segundo apartado se define el marco teérico del trabajo, como es la
aplicacion del método Delphi para la realizacién de un diagnéstico
estratégico. En el tercero se indica la metodologia a aplicar para el
estudio, las principales caracteristicas del método y las razones por

1 Se ha de considerar que las EI han de compatibilizar sus fines sociales (inser-
cién de colectivos mas vulnerables) con la rentabilidad y la eficiencia, compitiendo
para ello con otro tipo de empresas que solamente buscan maximizar sus objetivos
econdémicos.

el que se aplica. En el cuarto se presentan los resultados y en el
quinto las conclusiones.

Marco teorico: el diagnéstico estratégico mediante el
método Delphi

El diagnéstico estratégico constituye una de las fases clave en el
analisis estratégico de cualquier empresa e incluye un doble ana-
lisis, interno y externo (o del entorno), de la situacién en la que se
encuentra la empresa en un momento determinado. A partir de él,
la empresa revisa sus objetivos y formula las estrategias a seguir
(Abell, 1980; Barksdale y Harris, 1982). El mencionado diagnéstico
se puede llevar a cabo utilizando diferentes tipos de herramien-
tas, entre las cuales se incluye el analisis DAFO, a través del cual se
analiza la relacién entre las influencias del entorno y las capacida-
des estratégicas de una organizacién respecto a sus competidores
(Dealtry, 1992; Wheelan y Hunger, 1998).

Los origenes del Analisis DAFO? se sitian en los afios sesenta
junto a la aparicién del concepto de estrategia (Ansoff, 1965;
Andrews, 1987). La técnica se aplica tanto desde el enfoque o la teo-
ria basada en los recursos y capacidades (Wenerfelt, 1984; Grant,
1991) como desde el enfoque basado en la competencia (Ulrich y
Lake, 1990) y proporciona, no solo una visién de cudl es la situacién
de la empresa (diagnéstico estratégico), sino también unas herra-
mientas (acciones estratégicas) adecuadas para enfrentarse a los
retos que plantea el entorno: acciones de supervivencia, acciones
ofensivas, acciones adaptativas y acciones defensivas.

No obstante, esta metodologia presenta varias limitaciones:
por una parte, es un andlisis estatico de la realidad empresarial,
es decir, ofrece una fotografia de cudl es la situacién de la orga-
nizaciéon en un momento dado, pero no proporciona una visién
dindmica de la evolucién de la empresa; y por otra, no ofrece una
visién absoluta sino relativa de la situacién de la empresa, es decir,
compara la situacion de la empresa con la de sus competidores.

Son muchos los estudios realizados que han utilizado el andlisis
DAFO para determinar los factores claves del entorno y la capacidad
estratégica de una organizacién para hacer frente a sus retos estra-
tégicos y su aplicacién ha llegado a miltiples sectores y areas de
estudio. Weihrich (1982), primer autor en utilizar la matriz DAFO,
aplico ese andlisis al sector del automévil con el objeto de reducir
los costes de personal de esta industria (Weihrich, 1993). Poste-
riormente se ha utilizado también en el ambito de la ingenieria
industrial (Yoshioka, Marpaung y Shinno, 2006) y en el marketing
(Menon et al., 1999) para el estudio de los productos o servicios
(Hill y Westbrook, 1997).

Por otro lado, el diagnéstico estratégico (y también el analisis
DAFO) requiere, para su realizacién, del uso de una serie de técnicas
estadisticas, que pueden ser tanto cuantitativas como cualitativas.
En este sentido, el uso del método Delphi como técnica cualitativa
en direccién de empresas para la realizacion de estudios explorato-
rios es una opcién asentada desde hace tiempo (Camison, Camison
Habas, Fabra, Flores y Puig, 2009).

Asi, esta técnica ha sido utilizada para realizar el diagnéstico
estratégico de areas y campos muy diversos de la empresa como
la realidad de las PYMES industriales (Camis6n, 2007; Camisén y
de Lucio, 2010), la gestion del talento en las empresas industria-
les espafiolas (Gonzalez, Martinez y Pardo, 2010), la medicién y
gestion de los intangibles (Sanchez, Chaminade y Gloria, 1999), la
competitividad de los destinos turisticos (Alonso, 2010), la gestién
de la calidad (Camison et al., 2009), la medicién del desempefio
organizativo en las empresas industriales y de servicios (Camison
y Cruz, 2008), el outsourcing en los sistemas de informacion de las

2 Sus fundamentos teéricos se pueden encontrar, por ejemplo, en Valentin (2001).
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grandes empresas (Gonzalez, Gasco y Llopis, 2005), el analisis infor-
mativo de la publicidad (Royo y Bigné, 2002), la adaptacién de las
normas contables en las empresas cooperativas espafiolas (Julia y
Polo, 2006), el disefio de escenarios en el negocio de la televisién
por cable (Ventura, 2003) o la determinacién de los factores clave
de éxito de la industria hotelera (Campos y Sanchis, 2001).

Para la realizacion del diagnéstico estratégico, ademas del ana-
lisis DAFO descrito, se pueden utilizar también otro tipo de técnicas
basadas en la previsidon y la prospectiva, como es el caso del método
Delphi. Sin embargo, la aplicacién de este método para la reali-
zacion del diagnéstico estratégico mediante un analisis DAFO ha
sido escasamente utilizada en el &mbito de las empresas de la eco-
nomia social (a la cual pertenecen las EI) en Espafia y en mucha
menor medida atin en el &mbito de las EI. Se ha aplicado en el caso
de las cooperativas de crédito para la caracterizacién del capital
social de estas entidades (Segui y Server, 2010) y en la realizacién
del diagnéstico estratégico de las cooperativas agrarias (Campos,
Apetrei y Chaves, 2012). En Melian, Campos y Sanchis (2011), se
aplica el Delphi para analizar el perfil de las EI en Espaiia. Este tra-
bajo, como continuacién del trabajo citado, pretende aportar una
nueva evidencia empirica en el contexto del diagnéstico estraté-
gico mediante el uso del Delphi, dentro de un tipo determinado de
organizaciones como son las EL

Metodologia

Para realizar el estudio sobre las EI, se ha utilizado una meto-
dologia cualitativa como es el método Delphi, que consiste en un
método general de prospectiva basado en la consulta a expertos
(Okoliy Pawlowski, 2004; Camisén y Cruz, 2008)y que en la actua-
lidad goza de gran aplicacién en el area de las ciencias sociales
(Corbetta, 2003, Landeta, 2006).

Su principal utilidad radica en su potencia para la descripciéon
de hechos y en como consigue explicar sus motivaciones con datos
(Landeta, 1999), a diferencia de las técnicas cuantitativas. En areas
donde la informacién exacta no se encuentra disponible, el conoci-
miento grupal es mejor que el de uno solo (Rowe y Wright, 1999).
Este hecho la convierte, para nuestro caso, en una técnica mas apro-
piada que el andlisis de casos dentro de la investigacién cualitativa
(enla que el sesgo en las respuestas de los participantes es conside-
rable dado que estan valorando de alguna manera el éxito obtenido
por ellos) y que las técnicas cuantitativas, por cuanto estas wlti-
mas dificilmente pueden aportar informacién sobre expectativas
de futuro en tipo de organizaciones relativamente jévenes como
son las EL

El método no estd exento de criticas, por la sencillez de los
métodos estadisticos que emplea (Steinert, 2009), y diversos
autores consideran que sus resultados deben ser interpretados con
precauciéon (Gupta y Clarke, 1996; Rowe, Wright y Bolger, 1991).
Sin embargo, no se pone en duda su capacidad de generaci6n
de conocimientos a través de la opinion de expertos (Royo y
Bigné, 2002). De hecho, en estudios comparativos realizados
con las técnicas tradicionales de grupos (grupos estadisticos y
grupos de interaccién directa), se demuestra la superioridad en los
resultados por parte del método Delphi (Landeta, 2006). Incluso,
algunos estudios muestran cémo la consulta a expertos ofrece
mejores predicciones que los métodos econométricos alternativos
(Ventura, 2003). En este sentido, el método Delphi es aplicable
en casos en los que se deba contrastar y combinar argumentos
y opiniones individuales para llegar a decisiones no asumibles
unilateralmente (Rowe, 2001; Hsu y Sandford, 2007).

En definitiva, consideramos que la aplicacién de esta metodolo-
gia resulta de utilidad en un estudio de caracter exploratorio como
el que aqui se presenta, ya que no existen antecedentes de su apli-
cacién en el campo del emprendimiento ni a nivel general ni mucho

menos para emprendedores sociales, como tampoco en materia de
El sociolaboral.

Poblacién objeto de estudio

Las EI (Quintao, 2007, pp. 38-39) «se constituyen como un sub-
conjunto emblematico de las empresas sociales. .. por el fuerte
crecimiento numeérico, por ser pioneras, por la relevancia de su
papel, etc. y en una de las principales prioridades de las politi-
cas europeas y el empleo». Estas EI son iniciativas que mediante
la actividad empresarial, acompafiadas de actuaciones sociales y de
insercién social, hacen posible lainclusién sociolaboral de personas
excluidas para su posterior colocacién en empresas convencionales
o en proyecto de autoempleo (Sanchis y Campos, 2008).

Las El son ejemplos paradigmaticos de empresas sociales (Garcia
Maynar y Esteve, 2007). La Ley 44/2007, de 13 de diciembre, regu-
ladora de las empresas de insercién (BOE de 14 de diciembre), las
considera «nuevos modelos de actuacién» en materia de inclusién
social, prevencion de la exclusiéon del mercado laboral y apoyo a la
integracién en el empleo de personas desfavorecidas.

En Espafia existen 183 EI (CIRIEC-Espaia, 2011), que dan tra-
bajo a 3.140 personas (1.622 como trabajadores de inserciéon y
1.518 como asalariados) y que facturan 61,2 millones de euros.
No se encuentran uniformemente repartidas por toda la geogra-
fia nacional sino que se sitian en 3 regiones, Cataluifia, Pais Vasco
y Andalucia, las cuales concentran el 65% de las empresas, dan
empleo al 82% de los trabajadores y facturan el 69% del volumen
de negocio. Son empresas pequefias (menos de 20 trabajadores), de
ambito local o provincial, dedicadas al sector servicios (principal-
mente reciclaje) (Marcuello, Bellostas y Marcuello, 2008; Campos,
2011) y cuyo creador tiene una edad comprendida en su mayor
parte entre los 36 y 45 afios, convencido con su proyecto econémico
y social, que crea la empresa por solidaridad, para crear puestos de
trabajo y cubrir necesidades de un colectivo determinado, y que es
responsable y perseverante.

El trabajo de Campos (2011) muestra que la actividad mayorita-
ria en las El es el reciclaje, recuperadores y recogida de papel con el
30% del total (sobre una muestra de 135 EI del directorio FAEDEI),
seguido de los servicios personales. El trabajo de Marcuello et al.
(2008) muestra también el predominio en el sector del reciclaje
con un 22%, las actividades de servicios personales y ayuda a domi-
cilio con el 17%, y el sector de la construccién y sus ramas con el
13%. Las cifras son algo mas elevadas en el estudio de la Fundacion
Un Sol Mon (2007) para 2006, donde el 50% pertenecen al sector del
reciclaje, el 30% al sector de la construccién, el 23% a servicios a per-
sonas y el 22% a servicios a empresas, pero mantienen la tendencia
de ser el sector de actividad mas valorado el del reciclaje.

Otro dato relevante es que se trata de organizaciones relativa-
mente jovenes, pues segln informacién de FAEDEI, la mayoria se
constituyen a partir del afio 2000. Es por ello que existe poca infor-
macién relevante sobre este tipo de entidades, lo que justifica el
uso de la técnica Delphi y de la eleccién de expertos externos a las
entidades.

Composicion del grupo de expertos

El universo de participantes posibles esta intimamente ligado al
objetivo de estudio y los participantes han de ser expertos, estudio-
sos, interesados o afectados directamente por el tema de estudio;
en definitiva, personas que aporten inputs relevantes (Pill, 1971).
El conjunto de expertos seleccionado son todos especialistas en la
materia de El, distinguiendo entre los participantes que pertenecen
al ambito académico y los procedentes del ambito profesional. En
total se ha contado con 19 expertos que han respondido a las 2 cir-
culaciones de ambos cuestionarios. Todos los expertos pertenecen
a la categoria de especialistas, no incluyéndose ningtin afectado.
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Para seleccionar el conjunto de expertos a los que entrevistar en el
campo de los expertos académicos se acudié a los profesores de uni-
versidad, cientificos e investigadores de prestigio con publicaciones
cientificas relevantes en el campo del emprendimiento social y las
El. En el campo de los profesionales se acudi6 a las federaciones y
directorios publicos nacionales de El y se contacté con los respon-
sables, gerentes o directores. Previo contacto telefénico solicitando
su aceptacién como integrante del panel, a todos ellos se les envid
el cuestionario. Por tanto, los criterios considerados para elegir a los
expertos han sido determinadas variables que demuestran la rele-
vancia en el ambito objeto de estudio: nlimero, interés y relevancia
de las publicaciones realizadas y puesto desempefiado dentro de las
organizaciones representativas. No se han seleccionado a exper-
tos afectados (directivos de las EI) para evitar posibles sesgos en
las respuestas condicionados por valoraciones subjetivas asociadas
al grado de éxito de la organizacién, al igual que se ha considerado
en otros trabajos anteriores donde tampoco se han incluido a las
empresas objeto de estudio (Julia y Polo, 2006; Camisén y Cruz,
2008; Gonzalez et al., 2010; Palacios y Vinuesa, 2010).

El grado de respuesta entre los académicos fue alto para un
estudio de esta naturaleza (13 cuestionarios sobre 21, un 68%);
sin embargo, la respuesta del grupo de profesionales fue menor
(sobre un total de 57 cuestionarios enviados, se obtuvo respuesta
de 6, un 32% de la muestra). A priori, la destacada diferencia en el
indice de respuesta entre académicos y profesionales puede haber
introducido un sesgo en los resultados obtenidos, si bien cuando
se realiza el andlisis estadistico a partir de las respuestas obtenidas
entre ambos tipos de expertos, no se aprecian diferencias signifi-
cativas entre unos y otros; de hecho, el grado de consenso entre el
conjunto de respuestas obtenidas es bastante alto.

El primer cuestionario fue enviado en el mes de diciembre de
2009 y el segundo en marzo de 2010. Los plazos cumplen con
los tiempos razonables especificados por Ludwig (1997). De los
19 expertos, 11 son hombres y 8 mujeres (58 y 42%, respectiva-
mente). Los expertos se han seleccionado cubriendo las diferentes
demarcaciones geograficas espafiolas y buscando un equilibrio
zonal segtin localizacién en niimero de las EL De las respuestas
obtenidas finalmente, se ha mantenido el equilibrio a nivel geogra-
fico en el nimero de expertos, dado que dichas respuestas han sido
bastante dispersas desde el punto de vista geografico.

En definitiva, el nimero de expertos que han respondido (19) es
suficiente, es estadisticamente significativo y minimiza el error del
estudio cualitativo (Landeta, 1999), puesto que una mayor partici-
pacion no hubiese reducido apenas el error cometido. El nimero del
panel de expertos es similar al empleado en otros trabajos de inves-
tigacion social como el de Segui (2007) con 22, o Mateos-Ronco y
Server (2011) con 14.

El cuestionario

El cuestionario debe tratar de recoger las opiniones cualitati-
vas de los participantes mediante criterios de cardcter cuantitativo
(Konow y Pérez, 1990; Landeta, 1999). En el trabajo se han consi-
derado las siguientes variables a estudiar®: 1) los instrumentos de
gestion y las acciones estratégicas llevadas a cabo por las EI; 2) la
deteccidn de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
de las EI mediante el andlisis DAFO; y 3) las medidas de mejora de
las EIL

En cuanto a la tipologia de las preguntas, la mayoria son de
tipo cerrado o semicerrado aunque se proponen algunas de res-
puesta libre. Existen también preguntas de valuacién y jerarquia
con escala de intensidad graduada (algunas definidas por niveles

3 Este trabajo es una parte de un estudio mas amplio realizado por los autores, por
lo que el cuestionario utilizado incluye otras variables no consideradas en el trabajo.

y otras presentando Ginicamente los valores extremos y dejando a
juicio del experto la consideracién de los intermedios mediante una
escala Likert). El cuestionario enviado se ha validado previamente
en un pretest y el envio se harealizado mediante correo electrénico
(Landeta, Matey, Ruiz y Galter, 2008; Steinert, 2009). El pretest rea-
lizado ha consistido en enviar un primer borrador de cuestionario
a una muestra selectiva de expertos compuesta por 5 académicos y
3 profesionales, con el fin de que estos dieran su opinion sobre las
variables inicialmente seleccionadas por los investigadores. Estos
expertos introdujeron modificaciones significativas sobre el cues-
tionario inicial.

Los aspectos considerados en este estudio permiten arrojar
algo de luz sobre las posibilidades de éxito de este tipo de
organizaciones, al identificar sus aspectos positivos (fortalezas y
oportunidades) y sus aspectos negativos (debilidades y amena-
zas), a la vez que se describen también las acciones que se han
de llevar a cabo para mejorar. Y todo ello desde la perspectiva
externa de las empresas estudiadas, lo que nos permite poder hacer
un contraste con los resultados reales que estan obteniendo estas
entidades. Los resultados conseguidos a partir de los aspectos ana-
lizados se pueden contrastar con los obtenidos en otros trabajos
similares aplicados también a las EI (FAEDEI, 2003; Retolaza et al.,
2007; Marcuello et al., 2008), de manera que nuestro estudio pre-
tende identificar cudles son los aspectos realmente relevantes en la
gestion de las EL

La respuesta estadistica. El proceso estadistico

El estudio se ha llevado a cabo a partir de varias fases. La primera
fase se inicia con el envio del primer cuestionario a los expertos y
la posterior recogida y tratamiento de las respuestas conseguidas.
De las mismas se han obtenido diferentes estadisticos: la media, la
mediana y la moda.

Se considera que la medida que mejor representa la opinién gru-
pal eslamediana[m](porencimade la media o moda), por expresar
la tendencia central de la respuesta (Landeta, 1999). A partir de las
2 semiseries situadas a ambos lados de la mediana, se obtienen los
2 cuartiles que permiten valorar la dispersién: el primer cuartil [q ]
como mediana de la primera semiserie y el tercer cuartil [q3 ] como
mediana de la segunda semiserie. La diferencia entre ambas, tercer
cuartil menos primer cuartil [q3 —q1], es lo que se conoce como
rango intercuartilico [Kk], y tiene por objeto medir la dispersién de
la muestra, siendo inversamente proporcional al consenso grupal,
es decir, a mayor rango menor consenso. La media aritmética ]
caracteriza la tendencia central y la desviacién tipica [o] mide la
dispersién (Landeta et al., 2008).

En la segunda fase se envi6 de nuevo el cuestionario junto con la
informacion estadistica obtenida de la primera ronda de respues-
tas, detallando ademas sus respuestas individuales en la primera
ronday los resultados del grupo. Con ello se pretende que el experto
reconsidere su respuesta inicial a partir de las respuestas del grupo,
aproximandonos asi a un posible consenso en las respuestas. Con el
andlisis de los resultados obtenidos en esta segunda fase, se deci-
dié finalizar el estudio, dado que el grado de consenso entre las
opiniones de los expertos fue bastante elevado®.

Para cada respuesta de grupo, las magnitudes a analizar son el
consenso y la estabilidad (Landeta, 1999). En la primera ronda,
el criterio de estabilidad equivale al criterio de consenso, pues
si existe consenso se considera que el resultado es estable. En la
segunda, el criterio de estabilidad es independiente del consenso.
La estabilidad (como indicativo de que no existe probabilidad de

4 Se percibe que las estimaciones no van a cambiar, que permaneceran estables, y
ello se intuye cuando la mediana apenas oscila y cuando el intervalo intercuartilico
no se estrecha.
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que la opinién cambie en el corto plazo) se mide con la variacién del
rango Vr intercuartilico relativo en cada respuesta considerando
un valor comprendido entre —0,25 y 0,25 como indicativo en este
estudio de estabilidad (Mateos-Ronco y Server, 2011). En este
contexto la unanimidad se consigue cuando k=0 y se estimara
un grado de convergencia aceptable (consenso) entre los expertos
cuando la frecuencia relativa de una respuesta sea mayor o igual
al 80%. Ademas, se tendra en cuenta en las preguntas de jerar-
quizacion (5 opciones): k<1; en las preguntas de jerarquizacién
(7 opciones): k<1,5; en las preguntas de valuacién (5 opciones):
k<1; en las preguntas de valuacién (7 opciones): k<1,5; y en las
preguntas de valuaciéon (11 opciones): k< 2.

Al igual que en Camison et al. (2009), para el andlisis de los
resultados se ha decidido considerar equivalentes las respuestas de
todos los expertos y no diferenciarlas ni ponderarlas en funcién de
su grado de conocimientos de la materia, ya que en estudios ante-
riores (Sackman, 1974) se ha observado que no existe correlacién
entre la inteligencia de los expertos y la precision de sus estimacio-
nes. Por otra parte, se han analizado directamente los resultados de
la segunda y dltima ronda, que es la que muestra mayores consen-
Sos.

Andlisis de los resultados

A continuacién se detallan los resultados del estudio, anali-
zando cada uno de los grupos de preguntas efectuados, siguiendo la
estructura correspondiente al cuestionario utilizado en la investi-
gacion: 1) los instrumentos y acciones estratégicas que con caracter
global implementan las empresas sociales; 2) el diagnéstico estra-
tégico llevada a cabo mediante el analisis DAFO; y 3) las estrategias
implementadas frente al entorno y la situacién interna.

Instrumentos y acciones estratégicas

Entre los diferentes instrumentos estratégicos planteados a los
expertos como necesarios para su aplicacién enlas El (tabla 1), estos
destacan en primer lugar la elaboracién de un plan estratégico y de
planes de gestién anuales (con una valoracién maxima de 1 dentro
de la escala de Likert del 1 —valor maximo- al 5 -valor minimo). En
un segundo nivel de importancia sitdan los planes de formacion,
los planes de marketing y los procesos de innovacién de productos
y servicios (con una valoracién de 2). Por Gltimo, los instrumentos
menos valorados son la existencia de un organigrama formal (con
una valoracién de 2,5) y la elaboracién de protocolos de calidad
(con una valoracién de 3). El grado de consenso entre los expertos
es alto, dado que es aceptable en todas las variables, excepto en 2
(en los procesos de innovacion y en el organigrama formal).

Estos resultados demuestran que los instrumentos mas impor-
tantes, seglin los expertos, son los de caracter global (plan
estratégico y plan de gestion) sobre los instrumentos de tipo par-
cial (planes de formacién, innovacion, marketing, organigrama y
calidad), lo que demuestra la necesidad de que las EI sustituyan la

visién «cortoplacista» por una visién estratégica de sus actividades
(alargo plazo, global e integrada).

Los histogramas que aparecen en la figura 1 muestran grafi-
camente la distribucién de frecuencias de las diferentes variables
estudiadas, asi como la distribucién normal, que nos indica que los
valores estadisticos obtenidos son representativos para todas las
variables estudiadas. Por limitaciones de espacio, se han incluido
solo los histogramas de las 2 variables mejor valoradas.

Los resultados obtenidos en nuestro estudio empirico van en la
linea del trabajo de Retolaza et al. (2007), en el que en un estudio
empirico aplicado también a las El a partir de la base de datos SABI
(134 empresas en 2007), se obtuvo que: el 85% de las empresas
disponian de un sistema de control de gestién; el 81% de un plan de
tesoreriay un plan de gestion anual; el 74% de un plan de marketing;
solo el 47% disponia de protocolos de calidad; el 56% disponia de
un plan de formacién continuo y un 31% recibia cursos especificos;
y el 94% de las empresas disponia de un organigrama explicito. Sin
embargo, lo que para los expertos tiene una gran importancia, el
plan estratégico, no encuentra su reflejo en el citado trabajo, pues
este solo lo utilizaban el 61% de las empresas.

La segunda de las cuestiones planteadas en nuestro estudio
es la correspondiente a las acciones estratégicas que los expertos
consideran que son las mas apropiadas a implementar por parte
de las EI Los resultados quedan recogidos en la tabla 2 y muestran
que la accién estratégica mas valorada son las alianzas estratégicas
entre empresas sociales y la pertenencia a una red o plataforma
comin (con una valoracién maxima de 1 dentro de la escala de
Likert del 1 - valor maximo- al 5 -valor minimo). En un segundo
nivel se sitdan las alianzas con otras empresas no sociales (con un
valor de 2) y en dltimo lugar se localizan las fusiones y adquisi-
ciones entre EI (con un valor de 3) y las fusiones y adquisiciones
con otras empresas no sociales (con un valor de 4). El grado de
consenso entre los expertos es aceptable (igual a 1) en todas las
variables excepto en la de las alianzas con empresas no sociales.

Los histogramas que aparecen en la figura 2 muestran grafi-
camente la distribucién de frecuencias de las diferentes variables
estudiadas, asi como la distribucién normal, que nos indica que
los valores estadisticos obtenidos son representativos para todas
las variables estudiadas. Por limitaciones de espacio, se han
incluido solo los histogramas de las 2 variables mejor valoradas.

De los resultados obtenidos se deducen varias cuestiones
importantes. Por una parte, los expertos valoran las alianzas
estratégicas por encima de las fusiones y adquisiciones, lo cual
es importante, dado que el primer tipo de accién, frente al segundo,
supone conservar la independencia juridica de las empresas ya
constituidas y, por lo tanto, mantener el nimero de EI en el
mercado. Esto es importante, dado que se apuesta por la atomi-
zacién del mercado en vez de la concentracion. Por otra parte, los
expertos valoran las estrategias de crecimiento externo en general
(alianzas y fusiones) entre las propias EI, por encima de las alianzas
y fusiones con otras empresas no sociales. Este hecho también
es importante, porque con ello los expertos estan sefialando su
preocupacién por que se produzca un dominio de las empresas

Tabla 1

Instrumentos estratégicos de las EI
Instrumentos Mediana Media Moda DT qi qs k=q3-q1 Consenso
Plan estratégico 1,0 1,59 1 0,99 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Plan gesti6n anual 1,0 1,53 1 0,94 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Plan formacién 2,0 1,82 2 0,67 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Plan marketing 2,0 2,18 2 0,74 2,0 3,0 1,0 Aceptable
Procesos innovacion 2,0 2,18 2 0,93 1,0 3,0 2,0 No
Organigrama 2,5 2,88 2 0,99 2,0 4,0 2,0 No
Protocolos calidad 3,0 2,59 3 0,87 2,0 3,0 1,0 Aceptable

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 1. Histogramas de las variables correspondientes a los instrumentos estratégicos.
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Figura 2. Histogramas de las variables correspondientes a las acciones estratégicas.
Fuente: elaboracién propia.

de capitales sobre las EI, al ser absorbidas y/o dominadas estas
altimas por las primeras mediante procesos de integracion. En este
sentido, conviene sefialar que segin el Directorio de Empresas de
Inserciéon de FAEDE], el 87% de estas pertenecen a alguna red de
cooperacién formada por ellas mismas, y de estas mas de la mitad
(el 52% concretamente) pertenecen a mas de una red o plataforma
de EI en Espafia. Estas redes son una fuente de oportunidades y
de sinergias de aprendizaje para los empresarios y directivos, tal
como apuntan diversos estudios realizados al respecto (Stewart,
1991; Chirsman y McMullan, 2000; Aldrich, Carter y Ruef, 2002).

Diagnostico estratégico

En segundo lugar, se ha realizado un diagnéstico estratégico
mediante un andlisis DAFO, a través del cual se presentan las prin-
cipales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de las
empresas sociales. La tabla 3 muestra los resultados obtenidos de
la opinién de los expertos.

Como se puede observar, las principales debilidades de las EI,
segiin los expertos, son la baja profesionalizacién de la gestién
(puntuada con el valor maximo en la escala de Likert del 1 al 5)
y la escasa formacién de los empleados (puntuada con un valor
de 2), lo que demuestra la importancia estratégica de los recursos
humanos en estas empresas. En un segundo nivel aparecen tam-
bién como debilidades la relativa juventud de estas empresas y la
ausencia de &nimo de lucro en las mismas. En todas las variables se
ha producido un consenso aceptable entre los expertos (igual a 1).

Respecto a las amenazas del entorno, se destaca con diferencia
(con un valor maximo de 1) la dependencia de la Administracién
Piablica, mostrando ademas un nivel de consenso total (valor 0 de
la k). Esta dependencia es fundamentalmente financiera, y se tra-
duce en las ayudas y subvenciones que reciben estas entidades de
las diferentes Administraciones Piblicas. Los programas de recortes
introducidos como consecuencia de la crisis econémica pueden, por
tanto, afectar significativamente la viabilidad de las EI. También se
plantean como amenazas para estas empresas la creciente compe-
tencia, el entorno micro y macroeconémico y la complejidad de los

Tabla 2

Acciones estratégicas de las EI
Acciones Mediana Media Moda DT Q1 qs k=qs3-qq Consenso
Alianzas entre empresas sociales 1,0 1,53 1 0,68 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Pertenencia a una red del sector 1,0 1,47 1 0,59 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Alianzas con empresas no sociales 2,0 2 1 0,89 1,0 3,0 2,0 No
Fusiones entre empresas sociales 3,0 3,29 3 0,64 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Fusiones con empresas no sociales 4,0 3,88 4 1,02 4,0 5,0 1,0 Aceptable

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3
Andlisis DAFO de las EI
DAFO Mediana Media Moda DT 01 qs k=qs3-qq Consenso
Debilidades
Ausencia animo lucro 4,0 421 4 0,66 4,0 5,0 1,0 Aceptable
Empresas jovenes 3,0 3,21 3 1,05 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Escasa formacion del personal 2,0 2,11 2 0,92 1,5 2,5 1,0 Aceptable
Baja profesionalizacion de la gestién 1,0 1,47 1 09 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Amenazas
Dependencia AA.PP. 1,0 1,44 1 0,92 1,0 1,0 0,0 Total
Competencia creciente 3,0 2,35 3 1,05 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Mercado financiero complejo 4,0 3,37 4 0,85 3,0 4,0 1,0 Aceptable
Entorno econémico 3,0 2,72 2 0,84 2,0 3,0 1,0 Aceptable
Fortalezas
Proyecto empresarial viable 1,0 1,68 1 1,13 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Participacién activa agentes internos 2,0 2,58 2 1,01 2,0 3,5 1,5 No
Vinculacion colectivos desfavorecidos 3,0 3 4 1,07 2,0 4,0 2,0 No
Fuerte compromiso con la comunidad local 2,0 2,17 1 1 1,0 3,0 2,0 No
Oportunidades
Prevencion de la exclusién social 1,0 1,63 1 1,09 1,0 2,0 1,0 Aceptable
Legislaciéon en materia de empresas sociales 3,0 2,53 3 0,95 2,0 3,0 1,0 Aceptable
Mayor vinculacién de los clientes (socios) 4,0 4,06 5 1,18 33 5,0 1,8 No
Ayudas publicas 3,5 3,56 3 1,16 3,0 4,8 1,8 No
Redes de apoyo 3,0 2,89 2 1,12 2,0 4,0 2,0 No
Fuente: elaboracién propia.
mercados financieros, siendo en estos 3 casos el consenso entre los Tabla 4

expertos aceptable (valor 1 de k). Conviene sefialar que el aumento
de la competencia para EI se esta produciendo con la entrada en el
sector de los servicios sociales y de la inserciéon de grandes grupos
empresariales.

En cambio, los expertos seflalan como principal fortaleza de
estas empresas la viabilidad de su proyecto empresarial, con un
valor maximo de 1 y un grado de consenso aceptable. Otras forta-
lezas (aunque no gozan de consenso entre los expertos) pueden ser
la participacién activa de los agentes internos, el fuerte compro-
miso con la comunidad local en la que se ubican y la fuerte vincula-
cién con los colectivos a los cuales dirigen sus acciones de insercién.

Por altimo, la principal oportunidad que brinda el entorno a
las EI, segiin los expertos, es la necesidad de desarrollar politicas
de prevencién de la exclusién social, sobre todo en tiempos de
crisis. Esta variable ha sido valorada con la puntuacién maxima
y goza de un consenso aceptable por parte de los expertos. Tam-
bién goza del consenso de los expertos la legislacién en materia
de EI, aunque su valoracién es tan solo de 3 puntos, posiblemente
por las dificultades que se estan dando en el desarrollo de dicha
legislacién como consecuencia de la falta de financiacién publica.
Otras posibles oportunidades, segtin los expertos, aunque sin lle-
gar al consenso, son la existencia de redes de apoyo a las empresas
sociales, las ayudas y subvenciones publicas y la mayor vinculacién
de estas empresas con sus clientes, al ser estos en su mayoria socios
de la entidad.

Los histogramas que aparecen en la figura 3 muestran grafi-
camente la distribucién de frecuencias de las diferentes variables
estudiadas, asi como la distribucién normal, que nos indica que los
valores estadisticos obtenidos son representativos para todas las
variables estudiadas.

Medidas de mejora

En dltimo lugar, con el estudio empirico realizado se ha inten-
tado identificar también posibles medidas de mejora con el objeto
de mejorar los aspectos negativos (debilidades y amenazas) y refor-
zar los aspectos positivos (fortalezas y oportunidades). Asi, la tabla
4 recoge las medidas propuestas por los expertos participantes.

Medidas de mejora propuestas en el analisis DAFO

Maximizar fortalezas Minimizar debilidades

1) Difundir y comunicar las
actividades realizadas a la
sociedad
2) Mejorar la calidad y ampliar la
oferta de servicios
3) Conseguir una imagen
corporativa mediante el fomento
de redes

Maximizar oportunidades

1) Incrementar la formacién
2) Profesionalizar la gestién
3) Incrementar las alianzas
con otras empresas

4) Invertir en TIC

Minimizar amenazas

1) Transparencia informativa de
actividades
2) Establecimiento de
relaciones duraderas con las
AA.PP.

1) Fomentar las alianzas
estratégicas

2) Blsqueda de autosuficiencia
financiera

3) Diferenciacién de productos

Fuente: elaboracién propia.

El aumento de la formacién entre los empleados y la profesio-
nalizacion de la gestién son las 2 primeras medidas que proponen
los expertos para hacer frente a las principales debilidades de
estas empresas. Ademas, se propone también incrementar alian-
zas estratégicas con otras empresas e invertir en las tecnologias
de la informacién y la comunicacién. Por otra parte, para mini-
mizar el efecto negativo de las amenazas del entorno se propone:
fomentar las alianzas estratégicas entre las empresas sociales, prin-
cipalmente a través de sus redes ya constituidas, lo que les permitira
hacer frente a la competencia procedente de los grandes grupos
de empresas de capitales; buscar nuevas fuentes de financiacién
externa alternativas a las ayudas y subvenciones publicas, con
el objeto de disminuir la excesiva dependencia de las Adminis-
traciones Publicas, para garantizar su viabilidad a largo plazo; e
implementar estrategias de diferenciacién de los servicios con el
fin de poder competir con garantias de éxito en un sector donde
la competencia es cada vez mayor y los clientes mas exigentes.
Las propuestas planteadas por los expertos de nuestro estudio
coinciden con las sefialadas en los trabajos de Chaves y Sajardo
(2004), Retolaza et al. (2007) y Moulden (2009) en lo referente a la
formacién y la profesionalizacion, y los trabajos de Garcia y Marco
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Figura 3. Histogramas de las variables correspondientes al analisis DAFO.
Fuente: elaboracién propia.

(1999)y Moyano, Bruque Camaray Eisenberg (2007) en lo referente
alas alianzas estratégicas y la participacién en redes y plataformas.

Por otra parte, para hacer frente a los aspectos negativos (ame-
nazas y debilidades), los expertos proponen, como medidas a
implementar, acciones de marketing, principalmente, para neu-
tralizar las debilidades identificadas en el andlisis DAFO, tales
como difundir y comunicar a la sociedad las actividades realiza-
das por estas empresas; la transparencia informativa; y alcanzar
una imagen de marca propia a través del desarrollo de las redes
con que cuentan. También se propone una mejora de la calidad
y un aumento de la oferta de los servicios que ofrecen, asi como
consolidar relaciones duraderas cliente-proveedor con las Admi-
nistraciones Ptblicas.

Conclusiones

Con este trabajo se ha pretendido realizar un diagnéstico estra-
tégico aplicado alas El en Espafia mediante la utilizacién del método
Delphi o cuestionario a expertos. Con ello, la principal aportacién
del trabajo a la literatura en materia de diagnéstico estratégico ha
sido desarrollar dicho diagndstico a través del analisis DAFO obte-
nido de la aplicacién de una técnica cualitativa como es el Delphi,
lo que nos ha permitido analizar con mayor detalle la situacién
actual de las empresas objeto de estudio, las EI. Este trabajo supone,
por tanto, como principal aportacién, la realizacién de un diagnés-
tico estratégico aplicado a las EI, entidades relativamente jévenes,
con unos bajos niveles de profesionalizacién de la gestion y que
tienen que compatibilizar sus fines sociales (la insercién de colec-
tivos vulnerables) con otros objetivos econémicos para garantizar
su supervivencia en un mercado fuertemente competitivo.

Entre las conclusiones de investigacion mas significativas, con-
viene destacar que en el andlisis de las estrategias a seguir se
concluye que las alianzas estratégicas son opciones de desarrollo

mas apropiadas que las fusiones, lo que contrasta con la amplia opi-
nién segtn la cual en la mayoria de los sectores econémicos son las
estrategias de concentracion (fusiones y adquisiciones), las opcio-
nes mas apropiadas para las empresas. Ademas, cualquier opcién
que se lleve a cabo para mejorar la eficacia y eficiencia empresarial,
pasa por la utilizacién de herramientas estratégicas clave como los
planes estratégicos y de gestion, y por la profesionalizacion de la
gestion.

Las conclusiones mas destacadas obtenidas del estudio empirico
realizado son las siguientes. Se trata de organizaciones con unos
bajos niveles de formacién (tanto general como en la gestion), y
que dependen financieramente de las Administraciones Publicas,
si bien presentan expectativas positivas derivadas de la viabilidad
econdémica de los proyectos en que se sustentan y por las posi-
bilidades de crecimiento del negocio de la insercién sociolaboral
durante los préximos afios como consecuencia de la puesta en prac-
tica de la normativa que en materia de insercién se ha aprobado
recientemente.

Sin embargo, las consecuencias de la crisis econémica actual,
sobre todo las derivadas de los planes de austeridad y de recortes
introducidos por las Administraciones Ptblicas, asi como la entrada
en el sector de la insercién de grandes grupos empresariales,
obliga a las EI a introducir nuevos criterios de mejora de la eficien-
cia empresarial, como son el incremento del grado de cualificacién
de sus empleados, sobre todo en la gestién, la implantacién de
sistemas de mejora de la calidad de los servicios y la aplicacion de
herramientas de marketing dirigidas a comunicar y a potenciar su
condicién de empresas socialmente responsables.

Las acciones estratégicas propuestas por los expertos van dirigi-
das preferentemente a la implementacién de alianzas estratégicas,
y no a las fusiones, en especial entre El y basadas en las redes y
plataformas de que ya disponen. Las estrategias de cooperacién
propuestas pueden servir para hacer frente a la nueva competencia
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y para ofrecer una mayor oferta de servicios que se traduzca en la
consolidacién de acuerdos a largo plazo (duraderos) con las Admi-
nistraciones Piblicas para ocuparse de las nuevas actividades de
insercién que se van a ir implantando en la medida en que se vayan
desarrollando las actuales normativas sociales, en especial la Ley
de Dependencia.

El trabajo también ha servido para valorar el uso del método
Delphi como herramienta de diagndstico estratégico, de manera que
su caracter cualitativo nos ha permitido realizar una exploracién
de un fenémeno de dificil cuantificacién, como es el diagnéstico
estratégico de las EI En este sentido, los resultados obtenidos con
la aplicacién de dicho método han sido satisfactorios, quedando
para trabajos posteriores la aplicacién de otras técnicas cualitativas
como las entrevistas o los paneles de expertos, y que pueden servir
para contrastar los resultados obtenidos en este estudio. También
seria interesante realizar un andlisis cuantitativo mediante el uso
de bases datos que incluyan informacién econémico-financiera de
estas entidades. Otra posible linea de investigacién futura podria ser
realizar un andlisis comparativo entre las conclusiones obtenidas
para las El y los resultados que se obtendrian en el caso de otro tipo
de organizaciones de dimension similar, con el fin de comprobar
si realmente los resultados obtenidos en este estudio para las EI
son diferentes o no a los de otros tipos de empresas que no son de
insercién pero que trabajan en los mismos sectores econémicos.
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