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Resumen

Este trabajo pretende analizar la aplicabilidad de las herramientas de Ingenieria de Organizacion
que se han mostrado mas eficaces para la gestion de Centros Especiales de Empleo para personas
con discapacidades, destacando que todas ellas tienen un doble impacto tanto en la accesibilidad
al trabajo como en la mejora de la eficiencia productiva. Por tanto, se proponen modos de gestion
que ayuden a conseguir el deseado objetivo de integracion de la manera mas eficiente posible,
facilitando asi la incorporacion de esta responsabilidad como parte de la Responsabilidad Social de
las Empresas; asistiendo de este modo al cumplimiento con la RSE que supone la integracion laboral
de estas personas de la manera mas eficiente posible, tanto por parte de los Centros Especiales de
Empleo, como de las empresas en general.
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1. La Responsabilidad Social Corporativa de las empresas
1.1.  Antecedentes

Desde 1990 hasta la actualidad se ha generado abundante la literatura en torno a la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) o Responsabilidad Social Corporativa (RSC).
Aunque desde algunos foros se atribuye las razones de este auge a una simple moda pasajera,
hay algunos indicadores que hacen pensar que se estd ante un cambio real de paradigma en el
que se considera definitivamente a las empresas responsables de algo mas que de obtener el
maximo beneficio posible. La RSE no se entiende inicamente como una labor filantrépica sino
que al mismo tiempo establece una politica de operatividad mediante el desarrollo sostenible a
través de una gestion empresarial integrada. Asi, una empresa que aplica la RSE es una empresa
responsable en sus tres vertientes (en lo econdmico, en lo social y en lo ambiental). Ademas,
se preocupa por la relacion con todos los grupos de interés de la compaiia y la sociedad en
su conjunto, mediante consultas y presentando de forma transparente como opera en esas tres
vertientes (lo que se denomina Triple Cuenta de Resultados). De esta manera, la empresa
adquiere una reputacion, que no s6lo consiste en la suma de los activos intangibles sino también
en la capacidad de comunicar estos activos a los grupos de interés. Estos Ultimos confian
pues en la empresa, dandole licencia para crecer y ser mas competitiva, transformandose en
definitiva en una EMPRESA SOSTENIBLE.

Esta vision integral sobre la responsabilidad empresarial estd en contraposicion con la habida
tradicionalmente hasta los afios noventa. Dicha vision clasica fue establecida formalmente por
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Milton Friedman (Premio Nobel de Economia en 1976) que en 1970 exponia que lo responsable
desde la empresa era preocuparse unica y exclusivamente de maximizar el beneficio economico
para la empresa (del accionista en el caso de las sociedades anonimas) y que, el destinar recursos
fuera de este objetivo era irresponsable por parte de los decision makers de la misma (Friedman,
1970). Segun la opinién de Friedman, principal referencia de la llamada Escuela de Chicago y
del pensamiento neoliberal, el unico objetivo de la empresa debe ser el beneficio econémico,
aunque también reconocia que los directivos deben actuar de conformidad con las reglas basicas
de la sociedad: aquellas incorporadas en la legislacion y en los usos éticos. Segiin Friedman,
cualquier actuacion en contra de los intereses de los accionistas, estaria gastando su dinero
y reduciendo sus dividendos, lo que corresponderia a aplicarles un impuesto y decidir como
habria que gastar el mismo; ello también equivaldria a usurpar las funciones del gobierno en su
faz ejecutiva y legislativa. La postura de Friedman, que niega la Responsabilidad Social de la
empresa, ha sido la seguida por las empresas practicamente hasta los afios noventa.

Esta posicion clasica de la Escuela de Chicago, liderada por Friedman, recibio ya en su tiempo
criticas por parte de ilustres como Melvin Anshen o el también premio Nobel de Economia en
1972, Kenneth Arrow. Las principales criticas denunciaban el hecho de que el modelo propuesto
por Friedman parte de ciertas hipotesis que en mercados imperfectos no son validas. Su posicion
confia en los mecanismos autorreguladores del mercado y en su “mano invisible”, dejando en
manos del estado la responsabilidad de subsanar los efectos dafiinos que las empresas pudieran
generar.

Estas primeras posiciones criticas fueron las bases que dieron lugar en los ochenta a la aparicion
del concepto de stakeholder (grupo de interés), como complemento al shareholder (accionista),
como unico interesado en la empresa. Segun este nuevo punto de vista, el empresario no solo
debe de tener en cuenta al accionista, sino que ademas debe de tener en cuenta a todos los
grupos de interés (clientes, trabajadores, proveedores, sociedad, sin olvidarse del inversor-
accionista). Este concepto ha ido desarrollandose hasta el punto que referencias mundiales como
Michael E. Porter y Mark Kramer (2002) se adhieren a estas posiciones defendiendo que entre
la filantropia pura y el negocio puro puede haber un lugar de convergencia de intereses donde
se incide positivamente tanto en el beneficio social como en el econdomico. Asimismo en Porter
y Kramer (2006) ahondan més en este nuevo paradigma y afirman que la responsabilidad social
de las empresas debe percibirse por €stas como una oportunidad y no como una imposicion
perniciosa para sus intereses, requiriéndose para ello una nueva forma mas integral de gestion
para alcanzar el éxito empresarial.

En Espafa, donde en 2005 més de 140 empresas ya se han adherido al Pacto Mundial de la
ONU sobre Responsabilidad Social, 1a RSE ha cobrado mucha importancia, como demuestran
las iniciativas que se han llevado a cabo en los dmbitos de normalizacidon y certificacion
(De la Cuesta et al, 2002): el IESE, la Fundacién Entorno y la consultora Pricewaterhouse
han desarrollado el “Codigo de Gobierno de la Empresa Sostenible”. Es por tanto éste un
momento propicio para definir adecuadamente como deberia concretarse también una de las
responsabilidades sociales inherentes al mundo empresarial: la integracion socio-laboral de las
personas con discapacidades; definiendo el rol que deben adoptar las empresas, tanto al integrar
a estas personas en sus sistemas productivos, como al convertirse en clientes de los Centros
Especiales de Empleo para personas con discapacidades.

1.2. Lainclusion de la RSE en la toma de decisiones empresarial

Dado que la toma de decisiones es parte fundamental del area de Organizacion Industrial ésta
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debe ser la que lidere este cambio de paradigma, y por ello se estan empezando a incluir en
multiples foros debates sobre como incluir esta responsabilidad de forma operativa en la gestion
empresarial. Asi, dentro de la Investigacion Operativa, que es donde tradicionalmente se ha
desarrollado la Teoria de Decisiones, diversos investigadores estdn empezando a considerar
como funcion objetivo a optimizar no solamente el profit para la empresa, sino también otro
tipo de objetivos relacionados con otros stakeholders desde un punto de vista de optimizacion
multicriterio (ver p.ej Wenstop (2005) y Rauschmayer (2005) entre otros).

En este sentido Schneeweiss (2000) atribuye a la Investigacién Operativa, como ciencia aplicada
y que se dedica a resolver los problemas decisionales, la responsabilidad de aportar normas
morales de conducta en las decisiones, sean tanto a nivel de empresa, como a nivel de analista
o consultor. Para Gallo (2002) la responsabilidad en este ambito significa considerar los efectos
que nuestras decisiones tienen tanto en el corto como en el largo plazo, tanto geograficamente
cerca como lejos, en las personas y en la naturaleza, y también siempre respetando la dignidad
y el valor de las personas que se ven o pueden verse afectadas por los resultados de tales
decisiones. Este principio de responsabilidad ya fue desarrollado de forma abstracta por el
filosofo aleman Hans Jonas en los afnos 70 y 80, y aplicado a nuestra area sugiere que en nuestro
trabajo no se debe tener en cuenta solo las especificaciones del “cliente” (quien nos paga)
sino tambien los stakeholders, es decir, todos aquellos que, directa o indirectamente, se ven
afectados por los resultados de nuestra actividad.

Asipor ejemplo Hax y Majluf (1996) definen como stakeholders o grupos de interés a considerar
en las decisiones empresariales a los propietarios, los accionistas, los empleados, los clientes,
los proveedores y la comunidad involucrada; definiendo los objetivos a maximizar para cada
uno de ellos y destacando que las decisiones son finalmente resultado de un balance entre todos
ellos. Otros autores han ido definiendo progresivamente otros objetivos o valores a satisfacer,
pero todos ellos coinciden con Baron y Spranca (1997) en que hay unos valores “creados”
y otros valores que, si se habla de introducir ética y racionalidad en la toma de decisiones,
deberian ser “protegidos”. La diferencia basica entre valores creados y protegidos es que no se
puede (o no deberia poderse) establecer una toma de decisiones en base a un balance sobre por
ejemplo el “beneficio empresarial” y el “dafio medioambiental” o entre “beneficio” y “seguridad
laboral”. Asi, ciertos valores deberian protegerse especialmente a la hora de tomar decisiones,
y todo ello sin necesidad de legislar estrictamente en torno a ellos, sino por el propio interés y
responsabilidad de la empresa.

1.3.  Objetivos y estructura del articulo

A pesar de los grandes esfuerzos realizados para definir la RSE, esta responsabilidad aun
estd lejos de concretarse a muchos niveles, y el &mbito de la integracion de trabajadores
con discapacidades es uno de ellos, ya que puede ser considerado como un objetivo social
prioritario a perseguir en este escenario. En este sentido se centrara la discusion en la formula
empresarial que mas ha contribuido a integrar socio-laboralmente a estas personas: los Centros
Especiales de Empleo para personas con discapacidades. Después de analizar la importancia
que puede tener la inclusion de este objetivo como parte de la RSE, en el apartado 4 se intenta
trasladar como este objetivo estratégico de integracion puede llevarse a cabo a nivel operativo
de manera eficiente. Para ello se resumen algunas propuestas ya implantadas (asi como otras en
proceso actualmente) que, en el marco de nuestro proyecto de investigacion, demuestran como
ciertas herramientas clasicas de gestion pueden conseguir un alto impacto positivo tanto en la
accesibilidad al trabajo de estas personas como en mejorar la eficiencia productiva empresarial
simultaneamente. Por ultimo se establecen una serie de conclusiones con caracter general a
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partir de la experiencia obtenida.

2. La integracion socio-laboral de los trabajadores con discapacidades

Desde el punto de vista laboral por “persona discapacitada” se entiende toda persona cuyas
posibilidades de obtener y conservar un empleo adecuado y de progresar en el mismo, quedan
sustancialmente reducidas a causa de una deficiencia de caracter fisico o mental debidamente
reconocida (O.L.T. 2001). En las tltimas décadas se han modificado de forma apreciable los
marcos juridicos y normativos en torno a la discapacidad. Muchos gobiernos han adoptado
politicas orientadas a promover el derecho de las personas con discapacidades a integrarse lo
mas plenamente posible en la sociedad. En ese sentido, la integracion social y laboral de las
personas con discapacidad, esta auspiciada desde las mas solemnes normas internacionales, la
Declaracioén Universal de Derechos Humanos, la Carta para los aios ochenta de Rehabilitacion
Internacional, el Programa de Accion Mundial de las Naciones Unidas de 1988, la Carta Social
Europea de 1981 y todos sus respectivos desarrollos posteriores.

En Espafia la Ley de Integracion Social de los Minusvalidos (LISMI) pretendia promocionar
ya a principios de los 80 el empleo ordinario de las personas con discapacidad, incentivando
a las empresas a través de deducciones, incentivos fiscales y otras subvenciones, asi como
fijando una cuota de reserva de un 2% de los puestos para personas con discapacidades en todas
aquellas empresas con mas de 50 trabajadores. Por otro lado cre6 varias formulas de empleo
protegido, como los centros ocupacionales, el empleo con apoyo, medidas de autoempleo y
otras; aunque de todas ellas, la formula que ha tenido desde entonces un mayor impacto en el
descenso de las (todavia muy altas) cifras de desempleo de este sector han sido definitivamente
los Centros Especiales de Empleo (en adelante CEE), al que se dedica el siguiente apartado de
este articulo.

Pero antes cabe resaltar que, a pesar del gran esfuerzo institucional realizado en nuestro pais,
el problema de integracion socio-laboral de las personas con discapacidades estd ain muy
lejos de paliarse. Por tanto este hecho confirma la sensacién de que la solucion debe venir
no tanto, que también, por la regulacion a través de medidas gubernamentales, sino por la
verdadera implicacion de las empresas. Esta vision esta en sintonia con quienes estiman que la
responsabilidad social de la empresa ha de ir mas alla de sus funciones basicas, considerandola
como una institucion social, que comprende una comunidad de personas que aportan capital,
trabajo y direccion gerencial que, aparte del beneficio para todos ellos, debe contribuir a mejorar
las condiciones de vida del conjunto de la sociedad, de una forma altruista y voluntaria. El
mecenazgo libre y la ayuda voluntaria pertenecen al ambito de la solidaridad y no al de la
imposicion coactiva y se inscriben en una concepcion moderna de la ética de la responsabilidad
(Gonzalez Seara, 2004).

En este contexto la RSE debe incluir claramente a las personas con discapacidad como prioridad
dentro del grupo de interés o stakeholder de EMPLEADOS, potenciando su integracion en los
sistemas productivos, y viéndose ésto desde el mundo empresarial como una oportunidad, mas
que como una imposicion (en sintonia con lo expuesto en Porter y Kramer 2006 y ya comentado
en el apartado 1).

3. Los Centros Especiales de Empleo para personas con discapacidades

Los CEE estan regulados por la LISMI, que en su articulo 42.1 define que: “Los Centros
Especiales de Empleo son aquéllos cuyo objetivo principal sea el de realizar un trabajo
productivo, participando regularmente en las operaciones del mercado, y teniendo como
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finalidad el asegurar un empleo remunerado y la prestacion de servicios de ajuste personal y
social que requieran sus trabajadores minusvalidos; a la vez que sea un medio de integracion
del mayor numero de minusvalidos al régimen de trabajo normal” .

Asi, los CEE tienen una doble funcién: por un lado, la de permitir ejercer un empleo de forma
transitoria o habitual segliin las caracteristicas de discapacidad y sus posibilidades reales de
integracién en un momento concreto. Por otro, la de servir de plataforma para que el méximo
nimero posible de trabajadores adquiera (o recupere en su caso) las suficientes capacidades
y habilidades para ser integrado en un marco normalizado de trabajo dentro de una empresa
ordinaria.

En opinién de los autores es precisamente en la empresa ordinaria donde deberia darse la
verdadera integracion socio-laboral de estas personas, ya que los CEE efectivamente dan
trabajo muy necesario para las mismas, pero no contribuyen tanto a su normalizacion dentro de
la sociedad. En este sentido, al integrarlos en empresas ordinarias se contribuiria doblemente a
esta normalizacion: por un lado los trabajadores discapacitados se integran como compaieros de
trabajo dentro de las plantillas de empresas ordinarias, con el consiguiente beneficio para éstos;
y por otro se contribuye a que los trabajadores sin discapacidad empiecen a percibir como algo
normal un ambiente de trabajo heterogéneo donde cada trabajador, tenga o no discapacidades
reconocidas, realice las tareas mas convenientes segln sus habilidades y capacidades. Con ello
no se pretende quitar mérito a la gran contribucidon que los CEE han tenido para disminuir el
alto desempleo de este sector desfavorecido, pero también es cierto que, si se focalizan los
esfuerzos en dar empleo a estas personas solamente a través de estos centros, se agudiza la
separacion entre trabajadores ordinarios y trabajadores con discapacidad, relegando a estos
ultimos a centros de trabajo apartados del resto.

3.1. Evolucion de los Centros Especiales de Empleo

Desde la implantacion de esta formula de insercion laboral se ha dado un hecho clave que
ha propiciado una gran evolucion de estos centros. Confirmando lo dicho en el apartado
anterior, desde que se establecid la cuota de reserva de un 2% de los puestos para personas
con discapacidades en todas aquellas empresas con mas de 50 trabajadores, se incumplia en
muchos casos no solo en empresas sino incluso en algunas administraciones publicas. Asi, ante
el relativo fracaso de esta medida se arbitraron mediante el Real Decreto 27/2000, de 14 de
enero unas “medidas alternativas” que suponen que aquella empresa que no integre a este 2%
de personas en su plantilla puede por cuantia equivalente:

— Realizar un contrato de suministro o prestacion de servicios con un CEE o con un trabajador
autonomo discapacitado.

— Realizar donaciones y de acciones de patrocinio para la insercion laboral.

La articulacion de estas medidas evidencio la falta de concienciacion de las empresas en cuanto
a lanecesidad de integracion de estas personas, y también la desinformacion de éstas en cuanto a
las facilidades que se les daba para posibilitar la integracion real de trabajadores discapacitados.
En todo caso, y como efecto colateral de estas medidas, desde entonces se ha dado un verdadero
auge de los CEE, auge que no ha tenido hasta el momento actual la debida atencion por parte,
entre otros, del mundo académico.

Aunque normalmente éstas son pequefias 0 medianas empresas surgidas, en muchas ocasiones,
a partir de iniciativas de familiares de personas con discapacidades, existen excepciones de
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CEE que han crecido hasta conformar verdaderas corporaciones capaces de dar trabajo a un
gran numero de personas. En este sentido destacan por ejemplo instituciones como el Grupo
Gureak o Lantegui Batuak en Euskadi y Navarra, la Fundacion Paideia en Galicia, o el grupo
Promi en la provincia de Cordoba. Todos ellos realizan no s6lo labores de insercion social y
laboral a través de CEE sino que también abarcan la insercion mediante las otras vias existentes,
asi como aspectos de I+D.

3.2.  Filosofia de los Centros Especiales de Empleo

Segun lo expuesto hasta ahora los objetivos basicos que persigue un CEE no difieren demasiado
de los objetivos de una empresa convencional. De hecho, la nueva consideracion en el acuerdo
entre el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales y el CERMI, por la que también se considera
CEE a toda empresa cuya plantilla de trabajadores con discapacidad no sea inferior al 70% de
su plantilla, supone una situacion menos segregadora de la que se venia dando en estos centros
y les hace asemejarse aun mas a las empresas ordinarias.

De este modo la particularidad de esta forma de trabajo protegido radica en que estd
especificamente orientada a la integracion socio-laboral de la persona que por sus caracteristicas
actuales y las posibilidades del mercado, no le permitan una alternativa laboral mas integradora,
que seria obviamente lo deseable. Ahora bien, no difiere de la empresa ordinaria en otros de sus
objetivos basicos, como son:

— Asegurar un empleo remunerado.
— Especializar a sus miembros en una actividad laboral productiva y competitiva.
— Facilitar la integracion econémica y social.

— Ajustar el funcionamiento del centro a las demandas que se generan en la economia social
de mercado.

Como resumen se puede decir que los CEE son instituciones que compiten en mercados reales
y que por tanto: a) para su propia supervivencia y para poder crecer deben ser eficientes y
competitivos (al mismo tiempo que promueven la generacion de nuevos puestos de trabajo;
b) pero a la vez estos centros deben promover la integracion socio-laboral de las personas
discapacitadas que alli trabajan, teniendo en cuenta sus limitaciones y procurando una evolucioén
positiva en sus capacidades.

La combinacioén de ambos objetivos exige unas eficientes herramientas de gestion que permitan
satisfacer dichos objetivos simultaneamente, por lo que se deben adoptar planteamientos
multicriterio como los comentados en el apartado 1. Si para la gestion de empresas ordinarias
se esta innovando constantemente y realizindose propuestas desde el mundo académico-
investigadory generandose nuevas formas eficientes de gestion, los CEE no han tenido la atencion
suficiente por parte de nuestra area de conocimiento; y mas teniendo en cuenta la complejidad
afiadida que supone la gestion de estos centros debido principalmente a la heterogeneidad de
capacidades, habilidades e intereses de sus trabajadores, y a su doble rol simultaneo como actor
competitivo en el mercado y actor social.

En los ultimos afios se ha dado una gran eclosion de CEE que se ha producido con tal rapidez que
no se han desarrollado a la par herramientas y soluciones que ayuden a su correcta gestion, y que
consideren la intrinseca complejidad que les presupone ese doble de papel de actor competitivo
en el mercado y actor integrador y asistencial. El objetivo del siguiente apartado sera por tanto
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revisar la conveniencia de algunas herramientas clasicas de Gestion y Direccion de Operaciones,
destacando que todas ellas, si son aplicadas correctamente, tienen un doble impacto positivo
tanto en la accesibilidad al trabajo como en la mejora de la eficiencia productiva. Este andlisis
pretende por tanto, proponer modos de gestion que ayuden a conseguir el deseado objetivo de
integracion de la manera mas eficiente posible, facilitando asi su incorporacion como parte de
la RSE.

4. Planteamientos con impacto positivo en la accesibilidad al trabajo

Los CEE pretenden huir del estereotipo tradicional que considera a las personas con discapacidad
como “no capaces” de desarrollar una labor profesional continuada. De hecho, muchas de estas
personas pueden tolerar perfectamente una jornada y horario de trabajo similares a los de una
empresa ordinaria y suelen presentar una motivacion laboral alta por su gran deseo de demostrar
su valia, ya que en muchas ocasiones desde muy temprana edad sufren una marginacion
tacita que les limita en su evolucion. Tanto es asi que, debido a su gran afan de superacion,
su rendimiento laboral se incrementa con el paso del tiempo llegando incluso a superar en
ocasiones ¢l rendimiento de personas sin discapacidad.

En el caso de los trabajadores con discapacidad psiquica, el prejuicio ain es mas acusado. En
cambio, también éstos pueden realizar trabajos de modo profesional siempre que no exijan
conocimientos intelectuales complicados o un alto nivel de abstraccidon ni tampoco requerir
ordenes muy complejas. Esto ultimo cuadra perfectamente con la division en tareas sencillas
tipica de las lineas de montaje, siendo por ejemplo ésta una de las configuraciones productivas
que se proponen en el siguiente apartado como herramienta para la integracion.

4.1. Propuestas integradoras

Debido a su especial idiosincrasia, los CEE trabajan fundamentalmente como subcontratistas
o proveedores de empresas convencionales. Es por ello que sus objetivos se centran en la
reduccion de costes de produccion y aumento de productividad para poder obtener méas margen
y una respuesta rapida a sus clientes, dentro de los pardmetros de calidad estipulados. Dado
que sobreviven en un mercado competitivo, sélo de este modo se puede conseguir el objetivo
primario y basico de los CEE: crecer para promover asi la integracion del mayor nimero posible
de personas con discapacidades. En este sentido, nuestro proyecto de investigacion analiza
la aplicabilidad de las herramientas de Ingenieria de Organizacién que se han mostrado mas
eficaces en general; ademas, se evalua como dichas herramientas pueden ayudar a mejorar la
accesibilidad al trabajo de personas con discapacidad, tanto dentro de los propios CEE como en
empresa ordinaria. De este modo se asiste al cumplimiento con la RSE que supone la integracién
laboral de estas personas de la manera mas eficiente posible, tanto por parte de los propios CEE,
como de las empresas en general.

El conjunto de herramientas y utilidades disponibles con potencial de aplicacion e impacto en la
mejora de procesos y la accesibilidad al trabajo es amplio y alcanzaria todos los niveles, siendo
algunas de ellas no s6lo herramientas en el aspecto clasico sino también técnicas, sistemas y/o
metodologias. Debido al vacio existente en la literatura en cuanto a su aplicacion a entornos
productivos con personas con discapacidades, las siguientes referencias aluden mayoritariamente
a Proyectos Fin de Carrera dirigidos por los autores, y a comunicaciones de éstos y otros en
congresos y revistas cientificas del 4rea (como muestra la Tabla 1).
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Tabla 1. Herramientas de 1O con impacto en la accesibilidad

Metodologia de las 5S

Miralles et al., 2003b)

Disefio de Poka Yokes para superar discapacidades

Erlandson et al., 1998)

La Reingenieria de Procesos adaptada

Cervera, 2003)

La adopcion del Kitting como enclave laboral integrador

Pérez, 2006)

El Disefio (o Rediseno) Universal de puestos de trabajo

Miralles et al., 2005)

El uso de la Simulacion para toma de decisiones sobre
asignacion de personas con distintos ritmos de trabajo

(
(
(
(
(
(

Huerta 2006, Piquer, 2006)

Ademas de éstas, que se han mostrado especialmente eficaces, es interesante considerar las
herramientas que ayudan en la mejora en la gestion de procesos clave y que, debido a la
variabilidad en los tiempos de ejecucion, deberian tal vez revisarse y adaptarse:

Tabla 2. Herramientas de IO relacionadas con la gestion de procesos clave

Programacion y Control de la Produccién considerando
diversidad de tiempos

(Rubio, 2003).

La planificacion de requerimiento de materiales MRP
introduciendo cargas de trabajo heterogéneas

(Gonzalez y Mariscal, 2006)

Técnicas de medicion de rendimiento

(Méndez, 2005)

Técnicas de previsién para definir plazos de entrega realistas

(Cervera, 2003)

Implantacion de ERP’s y su correcta parametrizacion

(Gonzalez y Mariscal, 2006)

Entre las técnicas que mejoran la dimension de trabajo en grupo y la asignacion de personal
de manera coherente con su discapacidad, las que se vislumbran como altamente beneficiosas

aparecen resumidas en la Tabla 3.

Tabla 3. Herramientas de IO relacionadas con el trabajo en grupo y la correcta asignacion de funciones.

la adopcidn de lineas de montaje como medio de integracion
laboral

(Miralles et al. 2006, Miralles et al.
2007)

La rotacion en los puestos de trabajo

(Albiol, 2004; Miralles et al. 2003a;
Marin-Garcia et al 2001)

Seleccién de personal por perfiles de discapacidad

(Lantegui Batuak 1999;Rubio, 2003)

La implicacién de los operarios y el trabajo en equipo

(Bonavia Martin y Marin-Garcia 2000;
Marin-Garcia et al., 2004; Ciavarella,
2004; Ichniowski y Shaw 1999)

Los sistemas de motivacion mediante incentivos no

economicos

(Idarraga, 2004)

Entre las técnicas que mejoran la dimension de accesibilidad fisica cabria analizar la aplicabilidad

de las mostradas en la Tabla 4:

Tabla 4. Herramientas de IO que mejoran la accesibilidad fisica.

Programas de Factoria Visual que faciliten la accesibilidad

(Greif, 1991; Miralles et al. 2003b)

Las técnicas de redistribucion en planta

(Mariscal et al. 2006; Torres, 2002)

El disefio de planes efectivos de proteccién contra incendios
que contemple las limitaciones del personal

(Garcia, 2004)

En cuanto a su relacion directa con las empresas clientes de los CEE habria que evaluar el
impacto que podrian tener herramientas como las apuntadas en la Tabla 5.
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Tabla 5. Herramientas de IO que mejora la relacion con clientes.

Programas de aseguramiento de calidad ISO 9000 (Garcia, 2004)
Estrategias de fidelizacion de clientes (Garcia, 2004)

Estudio de rentabilidad de productos a servir incluyendo | (Mariscal et al., 2006)
criterios de factibilidad y de ratio de operarios implicados

Asi, tal y como se explicita en De Lorenzo (2004) “.../las empresas y corporaciones que trabajan
bajo el concepto de la responsabilidad social deben incluir en sus codigos de conducta la
realizacion de iniciativas tanto para la contratacion de las personas con discapacidad como
para su promocion laboral en los trabajos que obtienen”, de este modo las herramientas aqui
expuestas pueden facilitar enormemente dicho objetivo, validdndose esta propuesta tanto con las
experiencias de implantacion ya realizadas como con las que estan en proceso actualmente.

5. Conclusiones

A lo largo de este trabajo se ha presentado la RSE, seguido de un analisis del estado actual de la
integracion socio-laboral de los trabajadores con discapacidad. Finalmente se ha centrado en el
estudio de los CEE, planteandose un conjunto de propuestas integradoras que han resultado mas
eficaces a la hora de aplicar herramientas de Ingenieria de Organizacion en estos. A continuacion
se exponen las conclusiones més relevantes del trabajo llevado a cabo:

1. El problema de integracion socio-laboral de las personas con discapacidad estd aun muy
lejos de paliarse: hace falta mas implicacion de las empresas.

2. Se echa en falta un interés académico-investigador en los CEE que ofrezca herramientas y
soluciones que ayuden a su correcta gestion integral y efectiie nuevos planteamientos para
las herramientas clasicas de Direccion de Operaciones.

3. Las universidades y centros de investigacion deben hacer ver a las empresas la oportunidad
que pierden por no emplear el colectivo de discapacitados.

4. La RSE debe incluir a las personas con discapacidad como prioridad dentro del grupo de
interés o stakeholder de EMPLEADOS; las empresas ademas, deben tenerlas muy en cuenta
en el papel de consumidores, para cambiar su estrategia en Responsabilidad Social.

5. Los Centros Especiales de Empleo son la formula que mas impacto ha tenido para el empleo
ordinario de las personas con discapacidad, auspiciado por el RD 27/2000.

6. Los CEE compiten en mercados reales sin ningun tipo de preferencia, debiendo ser eficientes
y competitivos como el resto de empresas.

7. Resulta necesario mejorar el marco legislativo que rige o que regula el empleo y el acceso
a bienes y servicios de las personas con discapacidad.
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