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Introduccio

En aquest modul s’ofereix una visio sintetitzada de la responsabilitat social de
les empreses (RSE), en la qual la prevenci6 de riscos laborals i 1’atenci6 a les
condicions de treball tenen una consideraci6 especial. De ser una necessitat i
una creixent exigencia social, ’'RSE s’ha convertit en un entorn cada vegada
més transparent, en una cosa essencial per a la viabilitat empresarial i la seva
continuitat com a font de benefici economic. Es tracten aspectes conceptuals
sobre aquesta materia, que ha d’anar més enlla de la filantropia o la mera acci6
social de les empreses. La responsabilitat social i la competitivitat d’'una orga-
nitzacié s’han de conjugar perqué 'empresa pugui ser sostenible. S’aporten
criteris per a identificar i classificar els diferents tipus de responsabilitats so-
cials amb la finalitat de prioritzar-les, tenint en compte també les caracteris-
tiques de cada realitat empresarial, per a poder desenvolupar un pla d’acci6
que hauria d’integrar la prevencié de riscos laborals com una de les primeres
responsabilitats socials de l’empresa, tal com expressa el Llibre verd de la UE
sobre I'RSE.

En la segona part d’aquesta unitat, s’aborda el concepte integrador
d’excel-léncia empresarial del qual forma part I’'RSE i Obviament, també la PRL.
El model d’excel-léncia empresarial, EFQM (European foundation quality ma-
nagement o Fundacié Europea per a la Gesti6 de la Qualitat), el referent a la
UE en materia de gesti6é empresarial, ens aporta en la revisié de I'any 2010 ele-
ments esperancadors perque 1’atencio a les persones i a les seves condicions de
treball siguin considerats valors estrateégics per a 'empresa en una economia

globalitzada davant un procés de canvis profunds.

Integrar la prevencié en una politica empresarial de responsabilitat social i
d’excel-léencia empresarial hauria de ser beneficiés per al desenvolupament

d’aquesta, alhora que determinant per a la sostenibilitat i la competitivitat.
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Objectius

1. Coneixer conceptes essencials sobre responsabilitat social empresarial i el
seu paper en la societat actual.

2. Saber qué és una empresa socialment responsable.
3. Saber per queé la PRL és element fonamental de 1'RSE.

4. Saber identificar els diferents tipus de responsabilitats que ’empresa ha de
considerar i disposar de criteris de classificaci6 per a la prioritzacio.

5. Disposar de criteris per a elaborar un pla d’accié en RSE.

6. Coneixer el model d’excel-lencia empresarial EFQM i la transversalitat de
la PRL en aquest.

7. Disposar de pautes d’actuaci6 per a aplicar el model EFQM com a base de

diagnostic de la cultura empresarial existent i potenciar amb aixo la PRL.
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1. Conceptes generals sobre responsabilitat social
empresarial

La responsabilitat social empresarial (d’ara endavant RSE) no és un aspecte
nou en el mén empresarial, encara que en aquests tltims anys esta adquirint
una nova dimensi6 per l’especial interés que comporta, i demana una gestio
cuidada com en qualsevol ambit de valor estratégic, que superi I’anecdota o la
filantropia. Qualsevol empresa consolidada que analitzem desenvolupa diver-
sitat d’accions de responsabilitat social respecte als principals grups d’interes
amb els quals es relaciona: treballadors, clients, proveidors i la societat en ge-
neral. Quina és I'empresa que davant un problema familiar greu o una necessi-
tat apressant d'un treballador no té el minim interes d’intentar oferir-li la seva
ajuda? Quina és 'empresa que es despreocupa que els productes que fabrica
puguin generar danys greus al medi ambient? Quina és ’empresa que no pres-
ta la seva col-laboraci6 al municipi en que se situa davant un projecte d’interes
col-lectiu? Possiblement penseu que aquestes sén qiiestions interessants pero
que no formen part de la comesa empresarial, que seria oferir productes de
qualitat i obtenir d’aixo un benefici economic. B¢, aixo és cert només en part,
pero el que no convé a hores d’ara és confondre els veritables empresaris, que
creen riquesa i benestar en la nostra societat, amb els negociants o els simples
especuladors que es mouen exclusivament per 1’afany personal de lucre en el
termini més immediat possible, i contribueixen ben poc o gens a la societat,
de la qual si que s’aprofiten continuament. En realitat, en un mateix entorn
conviuen organitzacions preocupades pels valors propis d'una societat huma-
nitzada i individus o col-lectius guiats exclusivament per finalitats materialis-
tes, fins i tot no etiques. Per aixo és important disposar de mecanismes no
solament legals per a diferenciar-los.

L'activitat empresarial esta associada implicitament als beneficis socials que
comporta, de manera expressa i voluntaria o fins i tot indirectament, sense
pretendre-ho. Tota empresa “sana” que genera llocs de treball és font de ri-
quesa social, més enlla dels beneficis que generin els seus productes i serveis.
Aquests beneficis podran ser reinvertits en 1’empresa per a assegurar-ne el crei-
xement i continuar generant riquesa, i es convertiran en mans dels seus recep-
tors, juntament amb els salaris percebuts pels seus col-laboradors, en font de
consum, a més d’aportar ingressos a I’Administracio6 per a contribuir al desen-
volupament economic, de manera que se socialitza aixi la riquesa generada.
No oblidem que una empresa existeix en principi per a produir mercaderies
o serveis que la societat desitja i necessita, i aix0 en un clima d’estabilitat i
confianca. El compliment d’aquest objectiu és la primera i principal responsa-

bilitat. Si fracassa en aquesta missio, no es pot esperar que n’assumeixi altres.
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Jal’any 50 aC, Cicer¢ va dir que “la justicia és indispensable per a fer negocis”.
El comerg¢ internacional s’ha pogut desenvolupar perque les monedes han es-
tat convertibles i es van establir tractats de comer¢. No obstant aix0, encara
sOn necessaris canvis significatius en els tractats internacionals com el GATT,
per a no perjudicar els paisos d’economies emergents en benefici exclusiu dels
paisos desenvolupats. La industrialitzacié exigeix la voluntat d’invertir avui
per a dema i aquesta faltara si és desconegut o ple de riscos. L'estabilitat social
proporciona el marc per a la planificacié i la inversi6, amb ’esperanca que els
fruits d’aquests esforcos es puguin conservar. L'empresa, els seus propietaris i
altres particips depenen de la societat on operen quant a la seva existéncia i
prosperitat, perd també tenen respecte a aquesta obligacions importants.

Tenint en compte que una de les finalitats de tota empresa és optimitzar be-
neficis per a enfrontar-se a la competitivitat del mercat i assegurar-ne la per-
vivencia, per que els empresaris haurien de seleccionar i controlar inversions
especifiques en RSE, més enlla de les estrictament exigibles legalment? Quines
son les regles que una empresa multinacional ha d’aplicar, les de la seva seu
central, les del mercat en el qual ven els seus productes o les locals de paisos
d’economies emergents que no gaudeixen d’un marc laboral amb els drets ne-
cessaris on fabrica en part els seus productes? On és el limit entre les normes
reglamentaries i les voluntaries? En realitat, encara podria semblar possible
mantenir certa despreocupaci6 davant aquests temes i passar desapercebut; per
exemple, dissimulant certs tipus de desviacions, aprofitant-se de treballadors
immigrants, amb salaris baixos, no aplicant amb rigor les normes de segure-
tat en el treball, no formant degudament els treballadors, no cuidant prou els
aspectes mediambientals i no oferint productes de la qualitat necessaria; i tot
aixo per a obtenir el maxim benefici. No obstant aixo, quan algunes d’aquestes
mancances es posen al descobert de diferents maneres, se sap que els costos
poden ser incalculables. Que va succeir a grans empreses, simplement per ha-
ver enganyat els accionistes en els balang¢os economics, confabulant-se amb
empreses auditores? Van haver de desapareixer.

Amb certesa, el motor que mou a gestionar I’'RSE en empreses importants no
és purament financer, s’alimenta de manera proactiva i voluntaria, més en-
11a dels aspectes solidaris, en una millora de la reputacié i en una obtencio
d’avantatges competitius amb una visi6 de negoci a llarg termini. Pero no es
pot construir la maquina d’infinites possibilitats i recursos. En tot moment,
s’han de verificar les eleccions per a adoptar les estratégies més oportunes se-
gons els diferents criteris dels beneficis i la conjuntura socioeconomica del
medi. Pero les decisions tindran sempre irremissiblement una dimensié moral,

la qual pot ser facil de vulnerar i de vegades no tant de controlar.
1.1. Antecedents historics en RSE
Els antecedents historics de I’'RSE es remunten a segles passats i es troben en

els origens mateixos de les organitzacions que van conjugar capital i treball

per generar riquesa i benefici, encara que en el cami els abusos sobre els treba-



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00207608 11 Responsabilitat social, prevencié i excel-lencia empresarial

lladors hagin estat notoris. Tots recordem les condicions d’explotaci6 a la qual
els treballadors es van veure sotmesos en el periode de la Revoluci6 Industrial,
per no remuntar-nos a époques més llunyanes en que l'esclavitud va ser la ba-
se de '’economia de les societats “modernes”. Perd és precisament en aquests
entorns de duresa extrema en els quals sorgeixen liders empresarials que actu-
en per canviar les coses. En I'época victoriana a Anglaterra apareixen empre-
saris com Robert Owen i altres que van simbolitzar molts dels fils conductors
del pensament del segle XiX sobre I'impacte de la Revoluci6 Industrial, i van
demostrar que la producci6 pot ser eficient i responsable. Aixi, Owen, que va
comencar treballant com a ajudant d’un fabricant de draps textils, va crear
anys més tard (1820), a New Lanark, una important comunitat industrial, avui
declarada patrimoni de la humanitat, on la cooperaci6 i el suport mutu eren
les normes. Va introduir diversitat de mesures de benestar, que comprenien
la sanitat pablica i I'educaci6, i va bandejar el treball infantil i les condicions
penoses. Estaven convencuts que el “caracter” de 'home 1i és “format” pel
seu ambient i si es canviava el seu entorn els seus “vicis” serien suprimits i
les seves conductes es modificarien favorablement. Caldria destacar aquesta
actuacié com un desafiament no conformista, per la qual, empresaris a ’abric
molts d’ells de la seva religi cristiana, pero també com a recurs clau d’ascens
social permes, van emprendre canvis substancials en la seva tasca empresarial.
Sobre aquest tema, serien dignes d’esment les grans families cervesereres, com
els Whitebrad i els Truman, les sidertrgies de Lloyd i Darby, els Cadbury en
I'alimentacié-rebosteria, que van comprar terres en les proximitat de la fabrica
i hi van construir el poble de Bourneville, assegurant que tots els beneficis es
dediquessin a promocionar habitatges dignes en aquest i altres llocs, els Player
en el tabac, els Will en el cotd, que van preferir, enfront d’altres magnats, ro-
mandre i invertir sumes ingents per al desenvolupament de Bristol, la seva
ciutat natal, i aixi un llarg etcetera.

Experiéncies d'RSE en tenim al segle XIX a tots els paisos europeus; a Espanya
tenim multitud d’experiéncies, com per exemple el sorgiment del moviment
cooperatiu en el sector agropecuari, les cooperatives de consum, les colonies
industrials, etc., que deixen constancia de les condicions de vida de les fami-
lies dels treballadors, amb escoles, centres sanitaris i llocs d’esplai o oci, i re-
flecteixen la visi6 paternalista d’empresaris d’aquelles époques.

Als EUA, I'educaci6 va constituir el nucli del pensament empresarial sobre la
responsabilitat individual i col-lectiva i va ser la principal beneficiada. Aixi, en
I'origen de moltes grans universitats privades nord-americanes com Harvard,
Yale, Cornell, Princeton, Duke, Columbia, etc., ens trobem amb les aportaci-
ons d’empresaris importants del moment. No obstant aixo0, era escas el com-
ponent utopic en aquests filantrops nord-americans, motivats totalment pel
guany. Rockefeller, Ford o Carnegi no van tenir escrupols en les seves activitats
comercials, encara que després dediquessin la seva riquesa a crear fundacions
caritatives amb grans actius. Per0 també en les arts i humanitats el suport i
patrocini de la indastria va resultar decisiu, i es van crear grans centres com el

Metropolitan Museum o la Metropolitan Opera House de Nova York. No obs-
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tant aixo, els critics a les donacions empresarials tant als EUA com a Europa
solen afirmar, amb rad, que els recursos es concentren, en general, en projectes
de prestigi i de gran repercussié publica, en detriment la majoria de vegades
d’activitats més necessaries.

Pero no tots aquests canvis van ser senzills i facils; no hem d’oblidar que molts
van ser arrencats de les empreses pels treballadors i els seus sindicats. La veri-
tat és que els models d’actuacié van continuar evolucionant per a resoldre en
cada situaci6 la dicotomia entre els mitjans de crear riquesa i les estratégies
per a distribuir-la. Avui és habitual que a I'’empara de les disposicions legals
que les propicien, darrere de la majoria de grans empreses del nostre pais hi
hagi fundacions per a canalitzar mitjans i recursos d’RSE. Darrere de qualsevol
projecte o activitat cultural o esportiva important n’apareixen les empreses
patrocinadores i fins i tot darrere de reeixits programes municipals de rehabi-
litaci6 urbana hi ha empreses que hi donen suport. Fins i tot es pot observar
com la publicitat esta canviant subtilment esquemes tradicionals per destacar
les contribucions especials a la societat de determinades empreses que amb

aixo pretenen millorar els seus avantatges competitius.

Encara que el lucre és un dels eixos fonamentals pel qual es regeixen les em-
preses en una economia de mercat, la seva dimensié social adquireix un pes
diferencial creixent. A més, cal tenir en compte que hi ha una economia so-
cial important en que la finalitat essencial no es limita al benefici sin6 a la
qualitat i viabilitat del servei i a les seves prestacions socials, assumides per
organitzacions privades i emparades de vegades per I’Estat per cobrir necessi-
tats essencials.

En aquests ultims anys han aparegut directrius i pautes d’actuacio significati-
ves en aquesta materia de mans d’organismes internacionals, com les Nacions
Unides i ’OIT, i a la UE mateixa, orientades fonamentalment a evitar abusos
en les relacions internacionals, tant comercials com laborals. Cal destacar el
Llibre verd de la Comissi6 de les Comunitats Europees de I’any 2001, la fina-
litat del qual és “fomentar un marc europeu per a la responsabilitat social de
les empreses” i en el qual s’advoca per més compromis empresarial en aquesta
materia, i incita a la reflexi6 en fronts diversos, i del qual estan sorgint interes-
sants aportacions. En aquest llibre verd es destaca el paper significatiu que té
la prevenci6 de riscos laborals en 1’'RSE.

Es destaca en aquest context el model d’excel-léencia empresarial EFQM que
té l'origen el 1989, encara que ha estat revisat i actualitzat diverses vegades.
Aquest model estableix un sistema d’auditoria per a avaluar els resultats asso-
lits en la gesti6 empresarial en els tres grups clau d’interes —clients, treballa-
dors i societat—, i també els tipus i qualitat de les accions desenvolupades per

a assolir-los. Més endavant es tractara especificament aquest model.
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També hi ha una série de sistemes d’actuacié i de mesurament en aquest camp,
sorgits en aquest nou mil-lenni, com els segiients:

L'index SAI 8000 d’origen nord-america, que pretén controlar abusos relle-
vants d'RSE en empreses multinacionals quan operen en paisos poc desenvo-
lupats.

La guia del Global Reporting Iniciative, elaborada per experts d’organismes
internacionals i institucions de diferents paisos, que facilita també criteris i
indicadors per a I’analisi empresarial del que denominen sostenibilitat, assimi-
lable conceptualment a I'RSE, i que facilita enormement l'elaboracié de me-
mories anuals de triple base —economiques, socials i mediambientals—, que
afortunadament moltissimes empreses, especialment les mitjanes i grans, han

comencat a fer.

La norma SG-21 a Espanya, promoguda per I’Associaci6 Foretica, formada per
un col-lectiu d’empreses importants i que permet fer auditories d’RSE i certi-

ficar-ne el compliment.

La norma ISO 26000/2010 sobre responsabilitat social, que encara que no és
certificable aporta els elements necessaris per a facilitar la implantacié d'un
sistema de gesti0 basat en principis d’RS, i a més disposa d'un conjunt ampli

de bones practiques sobre aquest tema.

No s’esmenta la diversitat de disposicions europees i espanyoles, com les eti-
quetes ecologiques de productes i moltes altres, que estan d’alguna manera
relacionades amb I'RSE, i també 'aparici6 de codis d’etica promoguts majori-
tariament per col-lectius empresarials. En tot cas, encara que I'RSE no es ges-
tiona encara amb el rigor necessari, ofereix un horitzé esperancador per a les
necessitats que s’exposen a continuacio, i perque esta essent assumida amb la
implicaci6 de les altes esferes de les organitzacions, segons constaten els estu-
dis realitzats més recents.

1.2. L'RSE, una necessitat

Tal com s’ha exposat en el modul 1, I'RSE és un dels principis essencials del
que es denomina en termes empresarials la nova cultura d’empresa (NCE), jun-
tament amb altres principis amb els quals s’interrelaciona: qualitat integral,
persones i capital intel-lectual, formaci6 permanent, innovacio, etc. Valors que
obren noves perspectives a les politiques i estrateégies empresarials per a la seva
pervivencia, i també d’aquesta societat. Vegem a continuaci6 algunes raons
fonamentals que determinen la necessitat de I'RSE en el nostre context comu-

nitari. Algunes s’han esmentat en el primer modul:

a) Els greus desequilibris de la societat i la creixent exigéncia de valors

etics.
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La globalitzaci6 és una de les caracteristiques dominants al nostre moén actual.
Aquest fenomen ha estat estimulat pel lliure canvi comercial i I’abaratiment
de les comunicacions i el transport, pero al seu torn evidencia els greus dese-
quilibris existents. Es poden donar algunes xifres significatives: dels 25 trili-
ons d’euros que constitueixen el producte brut mundial, dues terceres parts
corresponen a 53.000 empreses multinacionals i les seves 400.000 empreses
auxiliars i la facturaci6é de bastants multinacionals supera el producte interior
brut de molts paisos en vies de desenvolupament. Aixo demostra que el poder
economic real principalment esta en mans de les grans empreses, que amb les
seves politiques, a més de governar els mercats poden condicionar els governs

de les nacions.

Per tant, si el poder esta en les empreses, han de ser aquestes les que iniciin
accions serioses per a resoldre els problemes de desigualtats socials i posin en
practica mesures per a aconseguir la salvaci6 mediambiental del planeta. Ai-
x0 no ha d’anar en detriment dels esforcos importants que han de continuar
fent els governs dels paisos, especialment els dels paisos més rics. Les adminis-
tracions publiques poden tenir un paper important com a mobilitzadores de
projectes socials en col-laboraci6é amb la societat civil. En aquest mén aparent-
ment prosper hi ha 1.300 milions de persones que tenen accés a menys d'un
euro diari de renda i 2.000 milions (1/3 dels habitants del planeta) no tenen
accés a llum electrica, aigua corrent o les condicions sanitaries més elemen-
tals. Tampoc no podem oblidar la greu deterioracié mediambiental del plane-
ta, amb alguns dels paisos més desenvolupats al capdavant de la contaminacio
i els més pobres degradant els recursos naturals que els queden. Les empreses
que intervenen en aquest procés contaminant, ja sigui dins o fora dels seus
paisos d’origen, assumeixen greus responsabilitats i estaran cada vegada més
en el punt de mira dels ciutadans en aquesta societat global.

La globalitzaci6é té paradoxalment una doble visi6: d'una banda, facilita el
desenvolupament de les economies emergents en facilitar 1’activitat empresa-
rial en regions de menys costos salarials, i aquestes es beneficien de les tec-
nologies més avancades que ja no tenen fronteres; per0d d’altra banda, no ha
resolt les diferéncies entre paisos rics i pobres. A més, per la prevalenca del
sistema financer i I’economia virtual enfront de l’economia productiva, han
augmentat les desigualtats en les societats més desenvolupades. Cada vegada
els rics s6n més rics i ’extrema pobresa al moén, si ha disminuit, ha estat per
I'important creixement que han tingut les economies emergents en les quals
se’'n concentra el nivell principal. D’altra banda, la classe mitjana, clau de les
economies desenvolupades, veu perillar el seu estatus davant el seu empobri-
ment gradual.

També com a resposta natural sorgeix 'imparable fenomen de la immigraci6
cap als paisos més desenvolupats, amb el tremend cost huma i social que aixo
representa, encara que en principi aporti beneficis economics tant a les soci-
etats oferents com a les receptores de ma d’obra. Evidentment, a Europa sén

importants pels seus baixos indexs de natalitat. Perd no oblidem que les re-
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accions davant els aspectes negatius de la globalitzacié sén cada vegada més
dures i exigents i va tenint molts detractors en els estats de benestar en les

circumstancies actuals.

No obstant aix0, la globalitzacié també comporta més transparéncia
d’informaci6é amb l'ajuda i implicaci6é dels mitjans de comunicaci6 i Internet,
permet coneixer amb més facilitat els abusos que puguin cometre les organit-
zacions alla on estiguin. Es ja freqiient que empreses multinacionals disposin
de grups interns de control amb mobilitat als paisos en els quals contracten,
per a evitar abusos com ara el pagament de salaris per sota dels minims esta-
blerts legalment, explotacié de nens, contractacions il-legals, maquinaria pe-
rillosa no protegida, condicions de treball deficients, etc. Davant determina-
des noticies o situacions, independentment del que facin les empreses, i enca-
ra que siguin positius els resultats economics que obtinguin, els actius intan-
gibles de les empreses (els més importants) es poden desvaloritzar amb gran
rapidesa per les seves actuacions indegudes o fraudulentes, ja que se’ té conei-

xement.

En realitat, I’ética en els negocis no és solament una obligacié moral, sin6 que
és consubstancial de l'activitat i del benefici empresarial. Davant la competen-
cia empresarial creixent en tots els ambits de ’economia i el poder de la infor-
maci6 a la qual la majoria de la gent és accessible, les empreses, especialment
les grans, es veuen abocades per necessitat a cuidar cada vegada més aspectes
clau d’RSE. Les empreses petites i competents integrades en el seu medi ho
han anat fent de manera natural, potser sense ser conscients del que feien i
de la seva importancia.

L'altima greu crisi econdmica internacional, focalitzada de manera més per-
sistent a Europa, ha posat en evidéncia els abusos d’un sistema financer que ha
actuat sense cap control amb afany de lucre exacerbat i a costa dels interessos
de la societat, en detriment del valor treball; molts treballadors i joves estan
abocats a l'atur. Aixo ha generat la consciéncia de la necessitat de canvis pro-
funds en la societat, tant en el sistema financer com en el model productiu.

S’esta passant d'un moén estatic, localista i predictible, a un altre, accelerat,
globalitzat, ple d'incerteses i necessitat de valors universals com a base de la
nova civilitzaci6. Possiblement, 1'nica certesa és que gairebé tot haura de
canviar després de la inflexié produida per la profunda crisi internacional
d’aquesta primera década del mil-lenni. El creixement economic basat en part
en l'endeutament a llarg termini, en activitats especulatives no generadores
de valor social, en 1'extracci6é esgotadora dels recursos naturals, en la contami-
naci6é ambiental del planeta, etc., i tot aix0, a costa de generar desigualtats i
abusos de minories privilegiades enfront de majories estressades amb salaris
a la baixa, posa en evidéncia les incoherencies del model economic i produc-

tiu que ha estat imperant, malgrat els avencos socials de les Gltimes décades.
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El benefici economic sense una dimensi6 de justicia social que permet que
solament unes minories gaudeixin dels beneficis que generen ’economia i la
tecnologia amb els seus increments de productivitat no té cap sentit.

La responsabilitat social (RS), llavors, ha d’'impregnar la consciéncia de les per-
sones i de les organitzacions, més enlla de voluntarismes, per a dignificar el
treball, generar un creixement saludable i mantenir la cohesi6 social. Actual-
ment és ja una de les materies més consultades a Google, molt per sobre de la
qualitat, el medi ambient i la prevencio de riscos laborals; possiblement per la
seva funcio integradora i la consciéncia augmentada per la situacioé que vivim
a escala internacional, i que afortunadament no tots els paisos sofreixen per
igual. Aixi, mentre paisos d’América i Asia estan creixent considerablement,
atreuen inversi6 i generen ocupacio, la qual cosa redundara en l'increment del
seu benestar, Europa, tret d’excepcions, es troba en un procés d’estancament
relatiu, mentre es reorganitzen les seves estructures economiques i productives

davant els seus desajustaments interns i el seu elevat endeutament.

En vista del que ha esdevingut al mén, incloses les limitacions mostrades pels
mecanismes de regulaci6 en les transaccions (especialment els especulatius/fi-
nancers), I’economia de mercat necessita una forta embranzida en valors i no-
ves regles que evitin més abusos. Mentre hi continui havent paradisos fiscals
i tributs fiscals inexistents en les transaccions monetaries especulatives, les
desigualtats es continuaran incrementant. Com també ho continuaran fent
mentre les diferencies salarials en el treball es puguin continuar incrementant
de manera desorbitada, tal com ha anat succeint en les tiltimes decades.

Encara que 'economia de mercat sembli la senda realista per on transitar per
a trobar nous equilibris, el desti de les persones no es pot regir per les seves
propies regles, i sense compromisos étics son evidents els efectes destructius
que aquesta genera. Per tant, els valors han d’estar en el cor de les empreses,
inserits en el seu ADN per a assolir el bon desenvolupament i la seva conse-
glient repercussio en la societat.

b) Limitacions i reptes en la concepcié empresarial.

Malgrat els avencos produits en 'dltima década en els sistemes de gestié em-
presarial (valguin aqui els models de qualitat total, TQM, i d’excel-léncia em-
presarial, EFQM, tan coneguts i que aporten elements clau introduits amb obs-
tinaci6 i per autoexigencia davant les pressions del mercat), es continuen apre-
ciant limitacions destacables en la concepci6 empresarial i en I’assumpci6 dels

principis de la “nova cultura d’empresa”.

L'organitzaci6é del treball encara esta ancorada en vells models, amb massa
treballadors desmotivats i una creixent falta d’implicacié d’aquests amb els
objectius empresarials, deguda entre altres motius a la inquietud per les pos-
sibles situacions de temporalitat del treball i a la inestabilitat en I'ocupacio.

D’altra banda, a directius i comandaments els esta costant assumir el lideratge
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organitzacional i suport necessari a les vies de participaci6 dels treballadors
que es demanen en una societat democratica. Moltes vegades també es pro-
dueix certa discontinuitat en els plans d’evolucié d’empreses deguts en part
a l’escapcament en les linies de comandament per la mobilitat dels maxims
directius, disposats a assolir exits rapids a costa moltes vegades de sacrificar
valors existents. Caldria afegir la limitada cultura preventiva que hi ha en el
mon empresarial, malgrat els avengos importants que s’han fet en els altims
anys motivats pel nou marc legislatiu.

D’altra banda, la fractura historica que hi havia entre valors étics i desenvolu-
pament empresarial no esta del tot resolta. Hi va haver certa acceptaci6 soci-
al que eren coses diferents i no necessariament integrades. Fins i tot guanyar
diners rapids, sense importar com, ha estat clau d’exit i reconeixement. No
ens sorpreén veure la poca vergonya de corruptes i estafadors en llibertat en
apareixer en els mitjans de comunicacid, quan en el seu moment van ser per-

sones respectades?

Finalment, cal esmentar les limitacions de productivitat de I’economia euro-
pea enfront de la nord-americana i ’'aveng galopant de creixement de societats

emergents com la Xina, I'india i el Brasil.
1.3. Qué és una empresa responsable?

Després del que hem exposat estem en condicions de sintetitzar el que s’entén
per empresa socialment responsable. Podriem afirmar que és una organitzacio
competitiva en termes economics, que intenta complir de manera excel-lent
les seves comeses per continuar essent-ho i assegurar-ne la pervivencia. Pero
aixo, obviament, no és suficient, i ha de donar també resposta satisfactoria als
sis requisits seglients:

e Oferir productes i serveis que responguin a necessitats dels seus usuaris,
contribuint al benestar.

e Tenir un comportament que vagi més enlla del compliment dels minims
reglamentaris, optimitzant en forma i contingut 1’aplicacié de tot el que

li és exigible.

e ['etica ha d'impregnar totes les decisions de directius i personal amb co-

mandament, i formar part consubstancial de la cultura d’empresa.

e Les relacions amb els treballadors han de ser prioritaries, i assegurar unes
condicions de treball segures i saludables.

¢ Ha de respectar amb cura el medi ambient.

¢ S’ha d’integrar en la comunitat de la qual forma part, responent amb la

sensibilitat adequada i les accions socials oportunes a les necessitats plan-
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tejades, atenent-les de la millor manera possible i buscant 1’equilibri entre
els seus interessos i els de la societat. L'accié social de I’empresa, encara
que important, és I'altim capitol de I'RSE.

Caldria destriar tot el que fa referéncia a 1’aplicacié de I’ampli marc legislatiu en
tots els camps del dret civil, laboral, penal, etc., i els seus reglaments especifics,
que son alhora una responsabilitat legal i una responsabilitat social en el seu
compliment eficient. Encara que normalment se sol dir a Europa que 1’'RSE és
d’aplicaci6 “voluntaria”, en analitzar les accions d’RSE que una empresa fa o
deixa de fer, els incompliments reglamentaris s’han de considerar sempre una

greu irresponsabilitat social i, per tant, és prioritaria la resolucio.

El Llibre verd de la UE esmentat abans manifesta que la responsabilitat social
corporativa és: “La integracié voluntaria, de les empreses, de les preocupaci-
ons socials i mediambientals en les seves operacions comercials i les seves re-
lacions amb tots els seus interlocutors”. En aquest document s’estableix una
nova estrategia global europea per a aquesta decada que ha estat assumida pels
governs, i els objectius de la qual sén:

e DPosseir I'economia basada en el coneixement de les més competitives i
dinamiques del mén.

e Ser capa¢ d’aconseguir un creixement economic sostenible.

e Amb més i millors ocupacions.

e [ més cohesio social.

El Llibre verd esmentat manifesta el segiient:

“Per a practicar la responsabilitat social de les empreses és essencial el compromis de l'alta
direccid, i també una manera de pensar innovadora, noves aptituds i més participacioé
del personal i els seus representants en un dialeg bidireccional que pugui estructurar una
realimentaci6 i un ajust permanents. El dialeg social amb representants dels treballadors,
que és el principal mecanisme de definici6 de la relaci6 entre una empresa i el seu per-
sonal, exerceix un paper crucial en l’adopcié més amplia de practiques socialment res-
ponsables”.

1.4. Prevencio de riscos laborals i RSE

Com s’ha exposat, la prevencié de riscos laborals és un dels capitols fona-
mentals de I'RS, perd no és un capitol més, a banda de la seva considera-
ci6 de respecte als drets fonamentals dels treballadors, és a més essencial
per a l'assoliment de la qualitat de productes i processos, aplana el cami de
I'excel-lencia empresarial que permet afermar la competitivitat de I'empresa, i
amb aixo, el principi de partida del que hem denominat empresa socialment
responsable, o sigui, aquella que és capa¢ d’adaptar-se permanentment a les

exigéncies de la societat i del mercat per a poder perviure.

Ara bé, les persones no haurien de ser enteses com un recurs o mitja per a
I'assoliment de 1’éxit empresarial. Aquesta consideracié instrumentista les si-
tuaria en un rang inferior de prioritats en la gestié empresarial i determinaria
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amb aix0 menys eficiencia en el treball. Les persones en el si de ’empresa, el
seu desenvolupament professional i les seves condicions saludables de treball
haurien de ser considerades com una de les finalitats essencials de ’empresa,
i per tant, hauria de formar part dels seus objectius estrategics. Tinguem en
compte que l'tnic sistema de gestié que situa les persones com a veritable
objectiu empresarial és el plantejat pel marc reglamentari de la prevenci6
de riscos laborals. Per aix0, I'optimitzaci6 de 'aplicaci6é obre una perspectiva
d’indubtable valor per als interessos empresarials. La prevencié pot ser un cost
per a I'empresa, en les primeres etapes d'implantacié del seu sistema preven-
tiu, pero l'actuacio eficient ha de generar beneficis de tot tipus, contribuir al
benefici empresarial en un sentit ampli, a la millora de la competitivitatia la

millora del benestar dels seus treballadors, i tot aixo esta interrelacionat.

En aquesta altima decada les condicions de treball a Europa han millorat en
molts aspectes, i hi ha més consciéncia i interés empresarial i més implicacio
de les estructures, una organitzacié millor amb l'aplicacié de procediments
sistematitzats, etc. Pero hi ha aspectes que han empitjorat, arran de les Gltimes
enquestes de I’Agencia Europea de Seguretat i Salut en el Treball i de 'INSHT,
com la intensificaci6é del treball, el creixement de riscos emergents derivats
d’aspectes psicosocials no favorables, els esforcos fisics per moviments repe-
titius, etc. Aixo significa que moltes organitzacions no han entes encara la
contribuci6 especial dels treballadors qualificats i motivats en el desenvolu-
pament empresarial, i creuen que aquest és possible a costa seva i no amb la
seva col-laboracié oberta i creativa. Les exigencies creixents del mercat i de
la societat han d’afavorir que s’arribi a entendre la contribuci6 especial de la
prevencio a la responsabilitat social de les empreses i al futur d’aquestes.

Segons 'estudi de J. Collins i J. Porras, en un projecte d’investigacié desenvo-
lupat a la Universitat nord-americana de Stanford, referenciat en la bibliogra-
fia, els autors han arribat a la conclusi6é —entre altres— que les companyies amb
més exit i més anys no tenien la rendibilitat econdmica com una finalitat es-
sencial i donaven una importancia especial als treballadors, com a principal
grup d’interes, al costat dels clients i els serveis que presten a la societat. En-
cara que pot semblar paradoxal, els accionistes ocupen un lloc secundari, la
qual cosa no vol dir que no hagin de ser cuidats amb informaci6 transparent

i precisa.

La prevenci6 de riscos laborals i les condicions de treball haurien de millorar
en un futur en societats com la nostra, malgrat conjuntures de crisis economi-
ques, a l'empara d'una millor concepcio del seu significat i del seu valor, i tam-
bé de la seva integracié en l'interes creixent per la responsabilitat social em-
presarial. Cal esperar que amb politiques encertades en aquest camp es pugui

afavorir la construccié d’empreses més competitives en un entorn més huma.
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2. Tipus de responsabilitats socials

Sense pretendre ser exhaustius, a continuacio es fa una primera classificaci6 de
responsabilitats socials, considerant dos grups d’interés clau, els treballadors i
la comunitat. No s’han previst altres grups d’interes com els clients, els prove-
idors i els accionistes, encara que ’empresa els hauria de tenir obviament molt
en compte. Aquesta classificacié pretén ser una aportacié perque les empreses
puguin identificar necessitats i oportunitats en RSE, i també analitzar les actu-
acions que ja estan fent en aquesta materia, a fi d’establir un pla d’acci6 a curt
i mitja termini amb les seves prioritats. Encara que en la classificaci6 segiient
les responsabilitats primaries son per naturalesa prioritaries enfront de les se-
cundaries i aquestes al seu torn ho sén respecte a les terciaries, davant la com-
plexitat de cada empresa i el seu entorn, cal actuar amb flexibilitat buscant,
com s’ha dit reiteradament, acords i equilibri amb els grups d’interés (vegeu
la figura 2). No obstant aixo0, i recorrent a la saviesa popular, abans de preo-
cupar-se per les coses de fora caldria comencar per posar ordre a casa i aixo
representa buscar 1’excel-léncia en el si de ’empresa, atenent especialment les
persones i les seves condicions de treball, i també la qualitat dels seus proces-
sos productius, encara que els limits del que és dins i fora no siguin precisos.
Si es falla internament, 1’accié social externa no passara de ser testimonial i

I’empresa en rebra poques satisfaccions i beneficis.

Figura 2. Responsabilitats empresarials

Primaries: inherents a I'activitat especifica

Secundaries: incidéncia de 'activitat
especifica en els grups socials amb
els quals es relaciona

Terciaries: millora de I'entorn
mitjangant accions no incloses
en l'activitat especifica

El criteri seguit per a diferenciar aquestes responsabilitats ha estat considerar
les primaries com a inherents a l’activitat especifica de I'empresa. No respon-
dre adequadament al que representa el cor de I'empresa per a cuidar-ne el bon
funcionament en tots els sentits, o sigui, la seva rad de ser, podria tenir greus
consequencies fins i tot per a la seva pervivencia. El compliment de tot el que
esta reglamentat i el respecte als principis étics s’hauria de considerar respon-
sabilitat primaria. Les secundaries consisteixen a millorar els efectes resultants
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d’aquesta mateixa activitat especifica en els grups socials interdependents amb
I’empresa, més enlla d'uns minims sempre exigibles; i les terciaries s’estenen a
actuacions de I'empresa encaminades a millorar determinats aspectes del seu
entorn social, que estiguin més enlla de la seva activitat especifica. De vegades
el limit entre aquestes responsabilitats no és facil d’establir, i potser la millor
manera de sortir de dubtes davant una situacio és analitzar-la i debatre-la amb
les parts implicades; aixi per exemple, sén els treballadors els qui han de de-
cidir les millores socials que més els interessen, fer-ho per ells i sense tenir en
compte la seva opini6 és possiblement una credencial per al fracas.

2.1. Responsabilitats primaries amb els treballadors i la

comunitat

El conjunt de responsabilitats primaries que s’han d’harmonitzar constituei-
xen l'essencia del que hem definit anteriorment com a empresa socialment
responsable, excepte el capitol d’accions socials amb la comunitat, que ho se-

ria en part.

Considerant la finalitat que persegueix I'empresa amb la seva activitat especi-
fica i els mitjans que empra per a assolir-la, les responsabilitats socials essen-

cials son les segiients:

e Servir la societat amb productes tutils i en condicions justes. Se
n’exclouen, per tant, productes perjudicials per al desenvolupament hu-
ma ila salut pablica, com drogues, trafic indiscriminat d’armament i altres
productes nocius i immorals. S’han de subministrar en condicions accep-
tables de qualitat, servei, termini i preu. Encara que els productes siguin so-
cialment acceptables, si estan fets en condicions il-legals o cometent abu-
sos de qualsevol tipus s’estaria assumint una greu irresponsabilitat. També
n’hauriem d’excloure els intermediaris que solament incrementen el preu
de les coses sense aportar valor i servei.

e Crear riquesa de la manera més eficac¢ possible. En empreses sense anim
de lucre o d’intereés social, es tracta d’aconseguir la maxima eficacia i efi-
ciéncia possible en ’activitat empresarial. El fet de crear riquesa té aqui un
sentit molt ampli. Es generar, en cas de ser possible, un benefici economic
acceptable, pero sobretot millorar-ne la posicié competitiva que els pugui
generar en el futur. El benefici economic no és 1'anic indicador; el creixe-
ment en valors clau, com el capital intel-lectual, la posici6 en el mercat, la
innovaci6, la diversificacio, etc., son importants. La rendibilitat és una
condicié necessaria per a ’existéncia i un mitja per a assolir finalitats
meés importants, pero no hauria de ser un objectiu en si mateixa. Els be-
neficis sén com 1’oxigen i 1’aigua per a I'organisme; no sén objecte de la

vida, pero sense ells aquesta no és possible.

¢ Respectar els drets humans amb unes condicions de treball dignes que

afavoreixin la seguretat i salut laboral i el desenvolupament huma i
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professional dels treballadors. L'activitat empresarial quedaria deslegiti-
mada pels mitjans emprats si I’assoliment o altres objectius es fessin sense
respectar els drets humans, manipulant o abusant de les persones. Més
enlla de valors étics, unes condicions de treball dignes sén essencials per a
assolir la qualitat de productes i processos i la consegiient competitivitat.
L'orientaci6 basica al bé com exigeix organitzar la feina de manera que les
persones puguin millorar i desenvolupar-se humanament i professional-
ment per mitja de la feina en ’empresa, i per descomptat no impedir-ho. Es
essencial evitar tractar el treballador com a instrument productiu o recep-
tor passiu d’instruccions. Cal pagar salaris justos i respectar horaris laborals
que permetin viure amb dignitat, conciliant la vida laboral i familiar. Cal
evitar discriminacions injustes de qualsevol tipus, respectar la intimitat i
la bona fama i proporcionar la formacié adequada per a l’acompliment
correcte de les tasques. Cal evitar diferencies salarials excessives entre 1'alta
direccio i els treballadors. Els aspectes psicosocials del treball en cap cas no
han de ser obviats amb 1’excusa incerta que la reglamentaci6 no els con-
creta i regula amb prou detall. Han de ser degudament avaluats, i mante-
nir treballs no adequats a les competéncies dels treballadors, com treballs
molt monotons, rutinaris 0 mancats d'una minima autonomia i capacitat

d’aportacié personal, seria també una irresponsabilitat primaria.

e Procurar la sostenibilitat de I’empresa i, si és possible, assolir un crei-
xement raonable. Continuar generant riquesa amb productes i serveis
atils pero mantenint i creant llocs de treball, sense perdre I'avantatge com-
petitiu, és fonamental. Aix0 obliga ’empresa a una dinamica de continua
evolucid, generant noves activitats quan les existents decaiguin per factors
diversos, tenint en compte que els cicles de vida dels productes cada ve-
gada sén més curts. Les reestructuracions drastiques de plantilles com a
resultat d’una planificacié limitada a mitja i llarg termini i la desatenci6
per intentar fer viable la inserci6 laboral d’excedents de ma d’obra s6n una
mostra d'incompeténcia i d’irresponsabilitat social. També ho seria vendre
una empresa o una altra operaci6 financera, quan d’aixo s’hagi de derivar
la desaparici6 de les seves instal-lacions i els seus llocs de treball en mans
d’una altra aliena al lloc amb interessos que no siguin honestos.

¢ Respectar el medi ambient. Evitar en tant que sigui possible qualsevol
tipus de contaminaci6. Minimitzar la generaci6é de residus. Raciona-
litzar 1’Gs dels recursos naturals i energetics. La falta d’aquest respecte
contravé també el principi institucional de servei al bé comu en relacio

amb les generacions actuals i futures.

e Complir amb rigor les lleis, reglaments, normes i costums, respectant
els contractes i compromisos legitims adquirits. La legislaci6, que nor-
malment és una concrecié d’exigencies etiques promulgades per I'autoritat
legitima, proporciona un marc perque es puguin desenvolupar unes relaci-
ons economiques civilitzades i humanes. Respectar els principis d’actuacio

i costums del lloc és també essencial per a la integraci6 necessaria. En cap
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cas no es podran deslegitimar obertament i tampoc vulnerar les reglamen-
tacions del pais d’origen aprofitant la falta d'un marc reglamentari ade-
quat al pais en el qual s’estableix una nova activitat laboral. El respecte als
acords contrets observant principis morals i evitant abusos és essencial per
a mantenir la confianca necessaria en benefici de tothom.

e Procurar la distribuci6é equitativa de la riquesa generada. Una mane-
ra de concretar aquesta distribucié és pensar en com ser equitatiu en
I’assignacio6 de valor economic afegit als qui contribueixen a crear-lo en la
seva activitat. N’és una part el que s’assigna a remunerar la feina, una altra
el que es destina a amortitzacions dels actius emprats, impostos, i en Gltim
terme a accionistes (com a dividends o com a reserves), etc. L'equitat en
la distribuci6é d’aquest valor afegit exigeix complir els contractes laborals
i amb les obligacions finals, retribuint amb justicia els qui aporten treball
i capital. Les demores en els pagaments de salaris i deutes i aprofitar-se’'n
pels interessos que puguin generar en benefici propi sén una greu irres-
ponsabilitat social.

2.2. Responsabilitats secundaries

Responsabilitats secundaries amb els treballadors

Aquestes responsabilitats s’haurien de considerar, sempre que es puguin
aplicar; en tot cas, es requereixen esforcos de l'empresa. A continuacio
n’esmentem unes quantes:

e Oferir qualitat de vida en el treball en equilibri amb la vida extrala-
boral (condicions materials de treball que cuidin aspectes de confort en
la realitzaci6 de les tasques, més enlla del que s’ha reglamentat, atenci6
especial a la maternitat, limitacié d’hores extraordinaries, compensacions
horaries en treballs fora de ’horari laboral, facilitat a canviar de torn, etc.).

e Afavorir la iniciativa, autonomia i creativitat en el treball (promoure
el treball en equip o el que comporten les noves formes d’organitzaci6 del
treball basades en models participatius, atendre en tant que sigui possible
els suggeriments de millores dels treballadors, etc.).

e Proporcionar una ocupaci6 tan estable com sigui possible (en tot cas
procurar la reubicaci6 laboral dins o fora de ’empresa davant problemes
conjunturals, evitar ’abtis de la contractacié temporal, etc.).

¢ Facilitar la reinserci6 laboral a una persona accidentada. Seria una ir-
responsabilitat primaria acomiadar una persona mentre esta de baixa per

accident laboral o malaltia.
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e Afavorir una formacié permanent que n’asseguri la qualificacid, el
creixement professional, i sobretot, I’ocupabilitat, davant els possibles
avatars pels quals pugui passar I’empresa o per circumstancies perso-
nals. Moltes persones amb falta de formacio es troben abocades a l’atur en
situacions de crisis economiques i tenen dificultats notories de reinsercio
laboral. Pel bé de 1'organitzaci6, tota empresa ha de cuidar que el personal
estigui intel-lectualment viu i se senti implicat amb el que fa, i s’estimuli
amb aixo el procés d’autoaprenentatge.

e Facilitar assisténcia sanitaria quan calgui, més enlla del que és exigible
legalment.

e Atendre possibles necessitats urgents davant possibles problemes pun-
tuals humans o familiars (bestreta salarial davant necessitat dificil de pre-
veure, flexibilitat horaria per a atendre un familiar directe amb malaltia

greu, etc.).

¢ Beneficiar-se dels productes de ’empresa a preu més economic que el
de venda.

e Aportar informacid transparent sobre la situaci6é de I’empresa i les se-

ves perspectives de futur.

e Celebrar col-lectivament éxits assolits o reconeixements rebuts.

Responsabilitats secundaries amb la comunitat

En s6n algunes les segiients:

e Facilitar I'ocupaci6 i l'activitat econdmica en la comunitat local o comar-
cal.

e Contribuir a millorar el medi ambient de I’entorn. Esforcar-se per emprar

productes reciclats.

e Fer publicitat de la promocié de productes, serveis i valors que contribu-

eixin a I’assoliment d’un entorn social més huma.

e Facilitar la integraci6 en el treball de minusvalids (més enlla de les exi-
gencies reglamentaries del 2%), emigrants i grups socials amb dificultats
d’inserci6 laboral.

e Cuidar la relaci6 amb els proveidors amb vista a ajudar-los a millorar la

qualitat del servei i a professionalitzar-se.
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e Facilitar assessorament i ajuda a la comunitat en materies que necessita i
de les quals ’empresa té coneixements i mitjans.

e Col-laborar a formar en practiques estudiants de formacié professional i
universitaria. Facilitar la inserci6 laboral de joves.

2.3. Responsabilitats terciaries

Responsabilitats terciaries amb els treballadors

Com s’ha exposat, en aquest grup de responsabilitats hi hauria un ampli ven-
tall d’atencions o accions socials que els treballadors estarien en condicions
de gaudir, entenent que es troben al marge de la seva activitat laboral propia
o que la incideéncia en aquesta és indirecta. La selecci6 esta condicionada pels
interessos dels treballadors, per les possibilitats d’assignar recursos i per les
circumstancies propies de cada empresa en el seu medi. Caldria centrar-se en
algunes, respectant o millorant en tant que sigui possible les accions socials
que d’alguna manera serien assimilables a drets adquirits. Les responsabilitats
terciaries haurien d’estar en principi subordinades al compliment de les pri-
maries i secundaries. No es vol dir que no s’hagin d’escometre algunes respon-
sabilitats terciaries, per exemple, perque historicament s’han assumit, sense
haver resolt completament les responsabilitats secundaries o fins i tot prima-
ries. Simplement ha de quedar clar en el pla d’actuacié l'ordre d’importancia
de cadascuna i els terminis en que es poden anar assumint. No cal veure en
les responsabilitats terciaries el caracter d’“institucié benéfica” de 'empresa,
que no és la seva finalitat, ni la usurpaci6 de funcions que escaiguin a I’Estat o
altres institucions, sin6 el compromis pels qui constitueixen el seu actiu més
valu6s. El limit entre les responsabilitats secundaries i terciaries no és sempre
facil de determinar. Caldra analitzar-lo amb els representants dels treballadors
i destriar el nivell de repercussi6 d’aquestes responsabilitats en 1'activitat em-
presarial.

e Facilitar el treball a temps parcial a les persones que per necessitat o difi-
cultats ho necessitin, sempre que aixo no representi un greu inconvenient

per al procés productiu.

e Flexibilitat d’horari laboral i en el gaudi de vacances anuals. No treballar
a partir dels divendres a la tarda (sempre que aixo sigui possible).

e Facilitar assessorament juridic o d'un altre tipus.

e Préstecs monetaris limitats a interes inferior al del mercat.

e Bestretes salarials sense interes.
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e Ajudesiincentius a la formacio.

e Ajudes a plans personals de pensions.

e Afavorir descomptes especials en serveis i comercos de la comunitat.

e Ajudes per fill en edat escolar.

e Ajudes per a menjar fora de la llar (si és necessari menjar en I’empresa per
falta de serveis en el medi i exigéncia de I'horari laboral, tenir un menjador
d’empresa o un servei de menjars a un preu inferior al del mercat és una
responsabilitat primaria i rebre una subvencio6 o ajuda monetaria addicio-
nal és una responsabilitat secundaria).

e Facilitar el desplacament a la feina o ajudes sobre aquest tema. Implantar
plans especifics de mobilitat. Es una responsabilitat secundaria o fins i tot
primaria en funci6 de la ubicacio del centre de treball o en cas de produir-se

un trasllat.

e Ajudes per a habitatge, especialment quan es requereixi un canvi de mu-

nicipi de residéncia.

e Promoure i fins i tot facilitar mitjans per a la cura de la salut personal,
independentment de la feina.

e Facilitar informaci6 i mitjans per a gaudir d’activitats culturals en el medi.

e Promoure i facilitar la participaci6é en programes d’ajuda social a la comu-
nitat o al Tercer Mon.

e Organitzar activitats recreatives i d’oci en l'empresa. Disposar
d’instal-lacions idonies que ho facilitin.

e Organitzar celebracions col-lectives per motius diversos aliens a l'activitat

laboral, per a contribuir a millorar les relacions i el clima de I’empresa.
Responsabilitats terciaries amb la comunitat
Algunes d’aquestes responsabilitats son les segiients:
¢ Contribuir subsidiariament a la millora de I’entorn sociocultural.

e Col-laborar de diferents maneres amb els centres de formacié professional

i empresarial del seu medi.

e Contribuir a difondre els valors d'una “nova cultura d’empresa”.
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e Gestionar assumptes socials de la comunitat o altres en els quals 'empresa
és competent i son d’interes municipal.

e Participar en projectes de desenvolupament local i regional.

e Oferir cooperaci6 i ajudes en projectes de cooperacié amb el Tercer Mén.

e Assignar un percentatge dels beneficis al desenvolupament de paisos emer-
gents (0,7%?7).

e Patrocinar o oferir mecenatge d’activitats artistiques i culturals.

e Ajudar benéficament col-lectius necessitats.

e Aportar els seus productes a bancs d’aliments per a persones necessitades.
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3. Pla d’actuacio en RSE

El desenvolupament d’un pla d’acci6é en aquest camp amb limits no clarament
definits i situacions empresarials molt diverses obliga cada empresa a una pro-
funda reflexio sobre el seu estat i perspectives més immediates de desenvolu-
pament, i també els ideals als quals aspira, sense perdre en cap moment de
vista els seus propis interessos. La incorporaci6 de tot el que és relatiu a I’'RSE
en un sistema de gesti6, com seria desitjable, requereix d’entrada un plante-
jament de desenvolupament per etapes. En una etapa inicial ens haurem de
conformar a descobrir el sentit empresarial de 1’acci6 social per plantejar uns
primers programes de treball, controlats totalment pels maxims nivells direc-
tius, i en etapes successives anirem introduint de ple en el procés els stakehol-
ders (grups d’interes) i fins i tot I'opini6é publica utilitzant els indicadors de
mesurament corresponents, amb estrategies a mitja i llarg termini i implicant

de ple I'estructura de 'empresa.

No es pot iniciar cap pla d’acci6 social sense el compromis de la direcci6 al
maxim nivell, encara que tampoc no podem pretendre que, si els antecedents
en RSE sén molt limitats, 'impuls inicial sigui significatiu. No obstant aixo,
en la majoria d’empreses les potencialitats latents en RSE son rellevants, pel
que representa d’oportunitat de millora de la imatge corporativa, del liderat-
ge i de l'orgull professional dels seus directius, fins i tot a curt termini. Per
tant, caldra invertir esforcos en la presa de consciencia inicial per mitja d'una
analisi de situaci6 i la definici6 d'uns principis estrateégics. Al mateix temps,
'actuacié personal de la direccié en aquest camp ha de ser prudent, ja que
ha de concretar el contingut de cada responsabilitat d’acord amb les circums-
tancies concretes i harmonitzar possibles conflictes entre responsabilitats pri-
maries. Casos de conflicte s6n, per exemple, el servei als clients i el cost en
que s’incorre; la millora de les condicions de treball i la inversi6 necessaria
per a aixo o descendir la contaminacio6 per sota d’'uns determinats limits i la
viabilitat economica de I’empresa. Per a resoldre aquest tipus de conflictes cal
considerar les responsabilitats tenint en compte que en cadascuna hi ha uns
minims que no s’han de sobrepassar mai; son exigéncies etiques que deriven
del respecte incondicional a la dignitat de la persona i els seus drets inaliena-
bles, com la integritat fisica i moral dels treballadors. Després caldra determinar
prioritats davant diverses alternatives en considerar diverses maneres de portar
a la practica determinades responsabilitats secundaries i terciaries, considerant
les expectatives que aquestes generen en els grups afectats. I finalment caldra
impulsar 1a posada en practica de cada responsabilitat de la manera més ade-
quada, i en el lloc i temps oportuns. O sigui, la concreci6 de les responsabili-

tats empresarials correspon a qui ha de prendre la decisi6, i s’ha de fer segons
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els principis étics i institucionals o organitzatius, amb la prudéncia directiva
necessaria que inclou escoltar els altres i demanar assessorament o consells a
persones expertes i honestes sempre que calgui.

3.1. Analisi de la situacio en materia d’RSE

El coneixement de les circumstancies particulars de 1'activitat especifica i de
I'entorn empresarial segons els principis anteriors ajudara a concretar actuaci-
ons, sense esperar que es produeixin demandes socials. Detectar-les a temps i
fins i tot anticipar-nos-hi és clau en I'éxit de la gesti6 empresarial. Utilitzant a
manera de guia els diferents tipus de responsabilitats socials apuntats anterior-
ment, hauriem de recérrer a totes les fonts d’informacié que ens permetin te-
nir un coneixement d’on estem i interrelacionar-les. A continuacio s’indiquen

les principals:

L’accio social historica

Cal revisar en primer terme el nivell de compliment de la reglamentaci6 i
els estandards en prevencio de riscos laborals, qualitat i medi ambient. Les
auditories periodiques sobre aquestes matéries fetes per ens independents po-
den ser una ajuda valuosa. Cal analitzar quines han estat les politiques em-
presarials en els Gltims anys i com aquestes han anat conformant una cultura
d’empresa que hagi anat interioritzant valors i diferents nivells d’assumpcio
de tipus d'RSE. La majoria d’empreses desenvolupen de manera aillada o con-
tinuada determinades accions de dimensi6 social, com una cosa natural, sen-
se donar-los una importancia especial. Del que es tracta és d’analitzar el que
s’ha estat fent per a prendre-ho en consideracio i decidir la millor manera de
mantenir-ho en el sistema de gestié empresarial.

Avaluaci6é de demandes socials i consideraci6 d’efectes en els grups in-
teressats

En l'entorn en el qual opera '’empresa hi ha o hi pot haver queixes, suggeri-
ments o expectatives més o menys explicites sobre la situacié de ’empresa que
cal escoltar amb atencio, ja que moltes vegades no surten a la llum perque es
desconfii que es poden resoldre. Escoltar fins i tot petites insinuacions critiques
ésuna manera de descobrir mancances sobre responsabilitats concretes, encara
que cal saber destriar els auténtics drets de les simples reivindicacions, si bé tot
hauria de ser registrat per a analitzar-ho. Tot aix0 té una aplicaci6 especial per a
concretar i avaluar les responsabilitats secundaries. La consideraci6 dels grups
interdependents realment interessats per 1’activitat empresarial, i els efectes
que rep cadascun davant una determinada decisi6, ajudara a avaluar aquestes
responsabilitats. Per exemple, el trasllat d'una planta de producci6 a una altra
poblaci6 afectara accionistes (rendibilitat de la seva inversi6), empleats (clima
laboral, trasllat o canvi d’empresa), directius (destruccié d’equips, dificultat de

reemplacar treballadors experimentats), proveidors actuals (variacié de costos
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de transport, perdua de bons subministradors), col-lectivitat (perdua de llocs
de treball indirectes) i altres. Amb totes aquestes dades podrem avaluar les al-
ternatives per resoldre les diferents repercussions en materia d’RSE.

Estudi dels impactes socials de l’activitat

Es imprescindible esbrinar els efectes resultants de ’activitat empresarial en el
medi, tant quant als grups socials com al medi ambient. En aquesta interacci6
de ben segur que s’estan generant beneficis mutus pero també hi pot haver
inconvenients o limitacions derivats de la integracié o per mancances propies
dels uns respecte als altres. El nivell de desenvolupament comarcal o regional
amb els seus recursos i les seves mancances s’ha d’analitzar acuradament. Al-
guns impactes son relativament facils de contrastar perque estan molt localit-
zats o perque hi ha molta sensibilitat sobre aquests, com per exemple la con-
taminaci6 atmosferica en empreses que en produeixen. En canvi, altres poden
ser més difusos, com I'impacte social d'una innovacio6 tecnologica o el disseny

de carreres professionals dels treballadors quan no n’hi havia.
Programes d’RSE d’empreses d’intereés

Cal tenir en compte que cada empresa és un focus generador d’experiéncies
d’'RSE i moltes d’aquestes experiéncies sén positives, encara que desafortuna-
dament no siguin conegudes. Cal acudir de manera continuada a forums em-
presarials cada vegada més freqiients promoguts per institucions publiques o
privades per a debatre experiéncies sobre aquesta materia i els seus diferents
aspectes. D’altra banda, en la bibliografia s’apunten entitats que publiquen
periodicament experiéncies dignes de coneixer. Evidentment, les experiéncies
d'RSE dels competidors han de ser un punt basic de referéncia.

3.2. Avaluacio de les responsabilitats socials

Una vegada identificades les diferents responsabilitats, unes perque sén forta-
leses, altres perque mostren necessitats o debilitats, cal procedir a avaluar-les.
Tinguem en compte que moltes vegades les primeres ens ajudaran a enfron-
tar-nos millor als reptes que les segones. La primera classificacié de respon-
sabilitats en primaries, secundaries i terciaries ja ens permet fer una primera
aproximacio al seu ordenament, pero cal incorporar nous criteris que ens per-
metin ser més precisos en l'avaluaci6. Dins de cada tipus de responsabilitats
hi ha factors diferencials pel que fa a la importancia, pel valor intrinsec que
tenen —aixi, per exemple, un incompliment reglamentari significatiu o un mi-
nim eticament exigible no hauria de tenir la mateixa consideracié que una
quiestio no exigible legalment, dins de les responsabilitats primaries), o per al-
tres factors com la politica d’empresa establerta i la pressié de les demandes

socials, sense oblidar el factor cost.
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Sobre aquest tema es recomana consultar I'NTP 643 de I'INSHT, en la qual
s’efectua una subclassificacié d’aquestes responsabilitats. Les primaries s’han
dividit en “molt greus” o “greus”, les secundaries en “molt millorables” i “mi-
llorables” i les terciaries en “molt aconsellables” i “aconsellables”. Evident-
ment, aix0 es fa amb ’anim de facilitar-ne 1’avaluacié. L'empresa pot canviar
aquests termes i ampliar-ne la classificacio6 si ho considera convenient. En tot
cas, en un tipus d’avaluacié com aquesta, a banda dels factors inclosos en la
figura, seria convenient enriquir I'estudi mitjancant 1’aplicacié de la técnica
d’analisi DAFO, per la qual es consideraria per a cadascun dels aspectes, a es-
cala interna de I'empresa les fortaleses i les debilitats, i a escala externa les

oportunitats i amenaces.
3.3. Disseny del programa d’actuacié

Una vegada avaluades les responsabilitats, estariem en condicions de definir
una politica i un programa de treball, i també la implementacié d’una estra-
tegia proactiva d’interes i preocupacié pel desenvolupament de I’'RSE. Com
s’ha dit, la resposta de I’empresa als problemes socials requereix una serie de
fases per a la implantaci6 gradual. En la primera fase després de la identificacié
i avaluaci6 de les responsabilitats la direccié hauria de definir la politica en
aquesta materia. La consulta a les parts interessades, especialment als repre-
sentants dels treballadors, és prioritaria, i després d’aixo hauria de ser difosa.
Es imprescindible que els treballadors i els grups interdependents de I’empresa
coneguin els valors i principis etics en els quals es basa l’activitat empresarial.
L'elaboraci6 cuidada d'un codi etic resulta essencial. Aix0 s’hauria de comple-
mentar amb la creaci6 d'un comite d’etica o d’'RSE, en qué juntament amb
representants de la direccié hi hagi representants dels treballadors i d’altres
col-lectius. Els membres del comite de seguretat i salut en el treball, si n'hi ha,
haurien de formar part d’aquest comiteé d’etica o estar-hi representats.

En la segona fase, ja amb la intervencié d’especialistes en la matéria i partint
dels resultats de I’avaluacio, caldria considerar els aspectes técnics de cadascu-
na de les necessitats, el disseny del sistema de dades i interpretacié del medi
i la preparaci6é de tots els sistemes d’informacio, tot aixo determinant per a
poder elaborar un programa de treball. La direccié podria completar les pro-
postes dels especialistes d’acord amb les politiques i estrategies empresarials.

En una tercera fase, la direccié s’hauria d’implicar prou per a assolir el com-
promis de l'organitzacié generant noves expectatives i provocant la respos-
ta de les unitats operatives. L'estructura hauria d’entendre i acceptar la seva
implicaci6é en materia d’'RSE com a problema directe, comprometre recursos
i modificar procediments, i també anar incrementant la resposta davant les

exigencies plantejades.

La politica i programes s6n una guia per a la presa de decisions i per a re-
forcar el comportament responsable en els nivells inferiors de I'organitzacio,

almenys en certs temes. Els programes han de ser habitualment sistematics,
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com l’assisténcia meédica o d’assessorament juridic als treballadors, desenvo-
lupament de carreres professionals, ajuda a recol-locacié de personal que si-
guin baixa en ’empresa, etc., per0 també podrien sorgir programes ocasionals
dissenyats per a resoldre una situacié concreta. En tot cas, els programes han
de tenir Obviament els recursos necessaris tant organitzatius com procedimen-
tals, i el seguiment corresponent per al control de compliment dels objectius
i de l'eficacia.

Respecte a I'organitzacio, cal ressenyar la necessitat d’existéncia d'un respon-
sable dels programes de treball. Podria ser el coordinador del servei de preven-
ci6 de riscos laborals, sempre que tingués disponibilitat. La creacié d’un comi-
teé de direcci6 que es reuneixi periodicament per tractar exclusivament aquests
temes és una bona manera d’aconseguir més compromis de l'estructura i un
millor desenvolupament de la seva politica. Al mateix temps, cal disposar dels
mecanismes estables de dialeg amb les parts interessades. Quan hi hagi comite
de seguretat i salut en el treball, aquest pot ser I’0Organ paritari de treball per al
desenvolupament de les responsabilitats socials amb els treballadors, sempre
que tingui I'opini6 favorable del comiteé d’empresa i no es vulguin delimitar
alguns aspectes de I'RS. En tot cas es reitera la conveniéncia de disposar d'un
comite d’ética, com s’ha apuntat. Finalment, el tercer element imprescindible
per a una gesti6 correcta en aquest camp és la realitzacié d’auditories etiques
sobre la base del programa de treball establert, que sera determinant per a ava-

luar el que s’ha fet i facilitar la generaci6 de millores (vegeu la figura 3).

Figura 3. Elements essencials per a una gesti6 eticament i socialment
responsable

Els codis d’actuacio

Els comités d’etica Les auditories etiques

Desenvolupar una estrategia per al desenvolupament de 1'RS en 'empresa re-

quereix cuidar especialment els quatre aspectes segiients:

1) Cultura d’empresa

Inclou, com se sap, els costums i els valors compartits. La direcci6 disposa de
diversos mitjans per a fomentar un clima de respecte envers els valors socials
i els interessos legitims dels grups interdependents, entre els quals s'inclouen
manifestar un veritable compromis personal al maxim nivell amb accions con-
cretes de preocupaci6 social i organitzacié de programes de conscienciacio i
de formaci6 per a tots els membres de 1’organitzacié. Es tracta de desenvolu-
par habits i maneres de procedir coherents amb els valors i programes socials
assumits.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00207608 33 Responsabilitat social, prevencié i excel-lencia empresarial

2) Estructura organitzativa

Es imprescindible aconseguir que tots els directius de les unitats operatives, per
petites que siguin, estiguin sensibilitzats i actuin de manera totalment cohe-
rent. El seu exemple és essencial i la seva actuacié no éetica o d'incompliment
dels objectius establerts hauria de generar una resposta contundent de la direc-
cig, fins i tot I'acomiadament. Pero els valors d’empresa i els codis d’actuaci6
no s’han de quedar en els papers, s’han d’incorporar als processos clau de
I’empresa i als procediments d’actuaci6. Per aquest motiu es requereixi revi-
sar-los amb vista a considerar la millor manera d’integrar aquests valors per-
que el bon govern en les preses de decisions i les activitats derivades de tots
els membres de I'organitzacio sigui tan natural i esperat com sigui possible, i

qui no actui en coheréncia amb aix0 quedi en evidéncia facilment.
3) Seguiment i control

Es important disposar en tot moment de criteris clars i transparents
d’avaluaci6é també en aquest camp. Precisament, davant les indefinicions exis-
tents i els limits difusos del seu abast, és imprescindible poder raonar i justifi-
car les accions empreses en pro del benefici comu. Al seu torn, el seguiment
de les actuacions desenvolupades ha de permetre, no solament introduir les
correccions dins del cicle classic de millora continua, siné també motivar el
personal pels assoliments aconseguits i la qualitat del que s’ha fet, compartint
exits. Es fonamental 1'Gs d’indicadors de mesurament, i per a aixo es recomana
llegir les NTP de I'INSHT, referenciades en la bibliografia.

4) Comunicacié al puablic de I'actuacio6 social

Per a aix0, per descomptat cal seguir criteris de transparéncia i veracitat. Pero
es requereix una comunicacié especialitzada que permeti, utilitzant la varie-
tat d’eines disponibles i amb un enfocament de compartir experiéncies, faci-
litar 'efecte multiplicador per mitja de satisfer els grups d’interes, construir
confianca i millorar la imatge corporativa. La memoria anual de triple base,
penjada a Internet, pot ser un bon document per a informar internament i

externament del que s’ha fet.

Per concloure, cal destacar que implantar una politica d’'RSE representa a esca-
la interna d’empresa desenvolupar una cultura, basada en valors, d’eficiencia
en el treball i al mateix temps de respecte als treballadors i a la societat, opti-
mitzant esforcos (vegeu la figura 4). Afortunadament, quan les accions estan
impregnades de principis etics, els valors que les generen s’interioritzen i aug-
menten personalment i col-lectivament en el treball amb la practica diaria.
Per contra, no conrear-los i no controlar-ne el compliment genera irremissi-
blement la deterioraci6é de l’organitzacié. Per aquest motiu ’empresa pot i ha
de de ser el marc idoni per a 'autorealitzacié de tots els seus membres i el

desenvolupament d’'una societat més justa i solidaria.
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Figura 4. Pla d’actuacié en mateéria d'RSE
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4. Excel-léncia empresarial i prevencio de riscos
laborals

El concepte d’excel-léncia en el mén de 'empresa ha anat adquirint una im-
portancia creixent des que Tom Peters el va promoure a la década dels seixan-
ta. Avui forma part del leéxic de les millors organitzacions i més que una meta
representa un cami en el qual necessariament s’ha de transitar per a la pervi-
veéncia propia com a organitzaci6 en entorns altament exigents i competitius
com la majoria dels actuals. Actuar de manera responsable, tal com s'ha ex-
posat en l'apartat anterior, és una condici6é indispensable perd no suficient
per a transitar per aquest cami d’excel-léncia. Conceptualment, 1'excel-1éncia
des de la perspectiva del client o receptor d'un producte o servei representa
que siguem capagos de superar les expectatives generades, o sigui, excedir-nos
en el que s’espera normalment. Som excel-lents quan realment som capacos
de sorprendre favorablement el nostre interlocutor, sigui quin sigui, oferint-li
més del que esperava de nosaltres, tant per la qualitat de la resposta com per la
manera en que aquesta ha estat donada. Possiblement, 'excel-léncia es troba
en la cura dels detalls, que és el que realment marca la diferéncia davant el
que ja fan els que sén considerats bons en una activitat. Per a ser excel-lent cal
prendre de manera decidida la decisié de ser-ho i preparar-se continuament
per a transitar en aquesta noble obstinacio.

El projecte internacional Great Place to Work (llocs excel-lents per a treballar),
implantat amb éxit a Europa ja fa més de deu anys i que fa publicitat anual-
ment d'una relacié d’empreses considerades excel-lents per a treballar, triades
entre les que decideixen participar voluntariament en aquest projecte, avalua
les organitzacions fonamentalment sobre la base de la consideraci6 que en
perceben els seus membres. De I’analisi d’aquest model s’extreuen les conclu-
sions segilients. Segons aquesta organitzacid, hi ha tres pilars essencials per a
construir ’excel-1éncia en el lloc de treball des del punt de vista del treballador.

1) El primer és 'especial importancia de la confianca en els comandaments.
Una confianca fonamentada en la credibilitat, el respecte i la imparcialitat en
el tracte. Els comportaments clau que ben gestionats generen credibilitat son
la facilitat en la comunicacié bidireccional, la competéncia en la coordinaci6
d’accions i actuar sempre sota principis morals i d’integritat. La comunicacio
és clau en les relacions humanes i tenir comandaments accessibles que escol-
ten els treballadors contribueix a crear un vincle emocional que ajuda a man-
tenir una relaci6 laboral que consolida aquesta confianca i ajuda que els co-
mandaments siguin percebuts com a competents, si és que realment ho son.
Al seu torn, la bona comunicacié és imprescindible per a '’alineaci6 dels tre-
balladors amb l'objectiu de negoci. D’altra banda, la confianga és fonamental
en el respecte, que es genera quan es facilita i suporta el desenvolupament

professional de les persones i es prenen també en consideraci6 les inquietuds
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personals. Aquest desenvolupament professional requereix les accions forma-
tives corresponents i la disposicié dels recursos i eines necessaries per a la re-
alitzaci6 de la feina, reconeixent al mateix temps els seus assoliments i els es-
forcos realitzats. Quan es dota els treballadors dels recursos necessaris, els aju-
dem a augmentar les seves habilitats per a oferir el millor servei al clienti a
desenvolupar també el seu talent, el qual genera compromis i reconeixement
sincer envers els comandaments i I'organitzacid. El tercer aspecte plantejat
d’imparcialitat es basa en activitats i comportaments desitjables generadors
de confianca: assegurar l’equitat i crear igualtat d’oportunitats. El sentiment
d’equitat es transmet per mitja del tractament equilibrat quant a la distribuci6
de recompenses tangibles i intangibles per a totes les persones. Els treballadors
necessiten sentir que les promocions son per als que les mereixen, ja que amb
aixo s’assegura que tots tenen les mateixes oportunitats de ser reconeguts. Per
tant, l'equitat fa referéncia a I’avaluacio justa de persones i llocs de treball. El
tracte just en el lloc de treball s’intensifica tenint també processos imparcials

per a presentar queixes i reclamacions.

2) El segon pilar de l'excel-lencia des de la perspectiva del treballador és
I'orgull pel treball, que les persones senten per mitja del seu treball individu-
al, del treball compartit en equip i de la reputaci6 corporativa que emana de
I'organitzacio per la seva habilitat a respondre a les necessitats dels clients, dels
treballadors i de la societat. Els treballadors se senten orgullosos pel seu treball
quan veuen que els enriqueix professionalment i els permet projectar-se, els
ajuda a marcar diferéncies positives amb impacte en els resultats en els pro-
ductes, serveis i processos. La satisfaccié mostrada pels resultats obtinguts pels
equips és un reflex de la importancia de la col-laboraci6 entre treballadors, i
del valor del col-lectiu, més enlla del treball individual.

3) Finalment, el tercer pilar és la companyonia en les relacions interpersonals.
Els tres comportaments clau per a generar companyonia séon el bon ambient
laboral que propicia el dialeg i la col-laboraci6, que les persones se sentin co-
modes i acollides amb hospitalitat en el seu medi, que puguin ser elles ma-
teixes, sense por a ser jutjades i a equivocar-se d’actuar amb honestedat, i en

altim terme a sentir-se que totes estan en el mateix vaixell.

Des del punt de vista de ’empresa, la filosofia del great place to work aprofun-
deix en nou arees clau per a analitzar com les organitzacions treballen per ge-
nerar confianga i eficiéncia en les seves comeses. Aquestes arees es basen en
paraules clau com ara: inspirant, parlant, escoltant, agraint, desenvolupant, cui-
dant, contractant, celebrant i compartint. AQuestes nou arees marquen el cami
que s’ha de seguir en la gesti6 empresarial per a transformar la cultura orga-
nitzacional i influir positivament en la percepci6 dels treballadors.

D’aquesta manera, els conceptes inspirant, escoltant i parlant contribueixen a
assolir els objectius de I’empresa, ja que per mitja d’aquests s’ajuda les perso-
nes a comprendre les aportacions que fan individualment per a assolir els pro-

pOsits més alts de 1’organitzacié. L'empresa fomenta una comunicaci6 oberta,
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propera, honesta i transparent per a aconseguir que les persones se sentin part
important dels exits i alhora accessible perque els treballadors puguin fer pre-
guntes, suggeriments i expressar les seves preocupacions.

Els conceptes agraint, cuidant i desenvolupant impulsen les empreses a conre-
ar el talent dels seus empleats perque creixin professionalment i personalment.
Brinden beneficis distintius que responguin a les necessitats de les persones;
demostrant preocupacio real i interes en temps de dificultat i crisi no solament
a escala laboral sin6 també personal. A més, demostren gratitud i estima de
manera freqlient i espontania. D’aquesta manera els empleats se senten moti-

vats, cuidats i impulsats a alliberar el millor de si mateixos.

I finalment els conceptes contractant, celebrant i compartint asseguren la se-
lecci6 de persones amb habilitats/talents que encaixin amb la cultura organit-
zativa i ajudin al creixement i desenvolupament de 1'organitzacié. Promouen
la celebraci6 dels éxits i el treball en equip de manera distintiva i especial i
comparteixen els resultats del negoci de manera equitativa entre tots els qui
han col-laborat amb la feina i també amb la comunitat, i aconsegueixen aixi
que les persones treballin unides com a equip/familia en un ambient de con-
fianca que els possibilita avancar col-lectivament i evitar millor les dificultats

plegats.

En combinar aquests nou conceptes o passos, ens trobem amb un model me-
todologic disposat a crear un determinat ambient organitzacional en pro de
I'excel-léncia. Aquest model basa el seu sistema d’avaluacié per a poder guiar
el procés de canvi en dues eines fonamentals: un qiiestionari explicit de clima
organitzacional dirigit als treballadors i un informe d’analisi de cultura orga-
nitzacional dirigit a directius de 1'organitzaci6, especialment als responsables
de recursos humans. S'hi inclouen informacions i dades quantitatives respec-
te a la distribuci6 de la poblacié dins de I’empresa (génere i carrec de treball,
anys en l'organitzacié, edat, etc.), dades economiques, beneficis socials, etc.
Es requereix una descripcié detallada de les practiques relacionades amb els
nou conceptes del model des del punt de vista de I'empresa (contractacio, ce-
lebracio, escolta, etc.). L'avaluacié d’aquest document es basa en cinc punts
que s’han de tenir en compte: la quantitat de practiques per cada concepte
o pas exposat, I'originalitat, el col-lectiu al qual van dirigides (a tothom o a
un col-lectiu determinat), I’enfocament huma i la coheréencia amb la cultura
corporativa de I'empresa (empresa nacional o multinacional, sector, pime o

gran empresa).

El model EFQM d’excel-1éncia és un altre instrument practic que permet a les
organitzacions avaluar en quin punt del cami envers I'excel-léncia es troben,
integrant iniciatives i eliminant duplicitats o mancances. Permet coneixer la
cultura empresarial que hi ha d’acord amb els elements fonamentals que la
determinen i que s6n generadors de valor. Tot aixd, amb una estructura basica
de gestid, una visié global unitaria canalitzadora d’energies, i 1'as d’un llen-

guatge comu per a una millor comunicacio i sintonia d’interessos personals
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i col-lectius. El model EFQM, en la revisi6 de l’any 2010, manté l’esquema
d’analisi sobre la base dels classics nou criteris de resultats i agents facilitadors
(vegeu la figura 5). Aquests ultims, corresponents als mitjans i activitats desen-
volupades d’acord amb el model, sén els cinc segiients: lideratge, estrategia,
persones de I'organitzacio, aliances/recursos i processos/productes/serveis. Es
refereixen al que I’empresa fa en relacié amb la definici6 i desenvolupament de
la seva visio, i també dels principis en que es fonamenta, el desenvolupament
d’estrategies encertades per a la materialitzacio, la gestié de processos clau, la
gestio i optimitzaci6é d’aliances i recursos, i finalment, 1’atenci6é als membres
de 'organitzacid, ja que son valor essencial per a la consecucié dels objectius
empresarials i assolir la maxima eficiéncia i competitivitat. Els quatre criteris
restants del model sén els relatius als resultats d’excel-léncia aconseguits res-
pecte al rendiment i resultats clau de 1'organitzacio6, els clients, les persones
i la societat. Els agents facilitadors sén la base per a assolir els resultats, i al
seu torn, aquests altims han de retroalimentar el procés d’innovacié i apre-
nentatge permanent per a optimitzar les actuacions i els recursos disponibles.
Aix0 es fonamenta en la dinamica de la millora continua en tots els ambits,
que ha de caracteritzar el cami a 1’excel-léncia empresarial, comuna en tots
els sistemes de gesti6. S’"ha mantingut el pes percentual d’agents facilitadors i
resultats en el 50%, encara que ha variat lleugerament el pes de gairebé tots
els criteris (vegeu la figura 5).

Figura 5. Els nou elements clau que s’han d’avaluar en el model EFQM 2010 d’excel-léncia

Agents facilitadors Resultats
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Resultats
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Aprenentatge, creativitat i innovacio

Cadascun dels criteris del model s’analitza a partir de quatre o cinc subcriteris,
els quals faciliten la reflexi6 sobre totes les qliestions ’aplicacié i desenvolu-
pament de les quals té un interes especial.

L'esquema logic REDER que es mostra en la figura 6 permet valorar el nivell
de desenvolupament i implementacié de cadascun dels subcriteris, des de la
perspectiva segiient. Respecte als agents facilitadors, es considera la planifica-
ci6 i desenvolupament dels enfocaments, la del desplegament d’aquests en-
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focaments per a la implantacio, i finalment l’avaluacio i revisié dels enfoca-
ments i el desplegament d’aquests, per a mesurar i, consegiientment, millorar.
Els resultats son els que retroalimenten el procés.

Figura 6. Esquema REDER per a avaluar el rendiment d’una
organitzacié

Planificar i desenvolupar
Enfocaments

Resultats Desplegar
Requerits Enfocaments

Avaluar, revisar i perfeccionar
Enfocament i desplegament

Els conceptes fonamentals profundament interrelacionats en que es basa
aquest model d’auditoria, no subjecte a cap prescripci6 reglamentaria i que va
més enlla de les normes ISO 9001 de qualitat i normes reglamentaries, séon els

que s'indiquen a continuacio:

a) Assolir I’exit per mitja de les persones. Les capacitats i potencialitats de les
persones reverteixen de la millor manera possible sobre I’organitzacio a partir
de l'existencia d'un conjunt de valors compartits, d'un clima de confianca i
transparencia, i de I'assumpcié de responsabilitats a tots els nivells, i tot aixo
en permet el desenvolupament personal i intel-lectual, afavorit per una orga-
nitzacidé que ajuda a la comunicaci6 i I'aprenentatge continuat. Hi ha d’haver
un alineament dels objectius individuals i d’equip amb els de 1’organitzaci6, i
facilitar la conciliaci6 entre la vida laboral i personal, per a assolir finalment
la plena implicaci6 de les persones amb l’empresa. Solament amb unes con-
dicions de treball dignes i percebudes com a tals pels treballadors és possible
aquesta implicaci6. També s’ha de valorar la dedicaci6, habilitats, talent i cre-
ativitat de les persones.

b) Afegir valor per als clients. El client és qui té I'Gltima paraula sobre la
qualitat del producte i servei ofert per l'organitzacio, i la fidelitzaci6é és un
objectiu clau. Per aixo, cal que 'organitzaci6 conegui les veritables necessitats
i expectatives dels clients actuals i potencials amb vista a la plena satisfaccio i

a la maximitzaci6 del valor generat en tot el que s’ofereix.

¢) Desenvolupar aliances. Les relacions de confianca de 1’organitzacié amb
els proveidors i altres col-lectius amb els quals s’ha de comunicar i interactuar
sOn essencials per a compartir coneixements i experieéncies, i assolir, per mitja

de projectes comuns, la generaci6 de valor compartit d'una manera sostenible



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00207608 40 Responsabilitat social, prevencié i excel-lencia empresarial

per a tothom. Les aliances estratégiques en projectes empresarials permeten
conjuminar esfor¢cos per assumir reptes que individualment no ho serien, i
aixi es pot arribar més rapid i més lluny.

d) Afavorir la creativitat i la innovacié. L'existéncia d’una cultura que es
basa en la millora continua en tots els ambits és el que permet el desenvolu-
pament d’activitats concebudes com a oportunitats per a I'aprenentatge con-
tinuat i la innovacié. La gesti6 del coneixement al servei de 1'organitzacio és
el que permet que obtingui el maxim rendiment del pensament creatiu de
tots els membres d’aquesta, i respongui rapidament als nous reptes. La inno-
vaci6 ha de ser tant tecnologica com organitzacional per a trobar noves ma-
neres de treballar i noves maneres d’aprofitar les aliances, els recursos i les
competencies. La innovaci6 s’ha d’utilitzar també per a millorar la reputacio

de 'organitzacio, atreure nous clients i talent, i per descomptat, retenir-los.

e) Gestionar per processos. La prevalenca de la gestié per processos enfront
de la gestio per funcions és el que determina el desenvolupament d’activitats
interrelacionades de cooperacid, les quals han de permetre d'una manera sis-
tematica obtenir informacions fiables i les millors decisions respecte a les ope-
racions que son essencials en la generacié de valor. En aquest sentit, els pro-
cessos i operacions clau han d’estar degudament optimitzats i controlats. Les
persones han d’estar plenament implicades en la revisi6 i millora dels proces-
sos en els quals operen, i assegurar-se també que tots els riscos laborals estan
controlats. Els processos han de disposar d’indicadors de resultats, vinculats
clarament amb els objectius estratégics i operatius.

f) Liderar amb visio, inspiracio i integritat. El compromis de directius i co-
mandaments en l'estratégia que es desplega de manera estructurada i sistema-
tica en 1'organitzacio6 és el que determina 1’assumpci6 d'uns valors compartits
per tots els membres, i facilita que siguin assolits els objectius empresarials,
sempre en coheréncia amb aquests valors. Els liders han de donar forma al fu-
tur, actuant com a model de referéncia, respectant en els seus comportaments
els principis etics establerts i assegurant que tots els membres de 'organitzacio
els compleixen. Tenen cura de crear una cultura emprenedora, d'implicacio i

pertinenca, i de responsabilitat.

g) Assumir la responsabilitat d'un futur sostenible. El respecte als valors
etics, que soén consubstancials a I’ésser huma, més enlla de normes i regla-
ments, és el que determina que 'organitzacio al servei de la societat a la qual
pertany doni i rebi els beneficis que també necessita per a la seva pervivencia
a mitja i llarg termini. Es considera tant la sostenibilitat economica com la
social i I'ambiental. Es cuida especialment que les persones tinguin un entorn

laboral segur i saludable.

h) Assolir resultats equilibrats. L'equilibri i la satisfaccié de tots els grups
d’'interés d’una organitzacié amb prioritats a curt i més llarg termini —clients,

proveidors, treballadors, accionistes i societat en general- son factors clau per
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a I’exit continuat. El benefici economic és Obviament només un dels resultats
clau. També s’han de considerar tots els resultats que son determinants en
el desenvolupament de 1’organitzacié en coheréncia amb la visi6 i objectius
estrategics establerts.

4.1. Criteris i subcriteris del model EFQM

A continuaci6 s’exposen els criteris i subcriteris que permeten una revisi6 or-
ganitzada i sistematica de les activitats i resultats de 1'organitzaci6 per a po-
der identificar fortaleses i les debilitats que s’han de corregir o millorar. Els
cinc primers criteris sén, com s’ha comentat, agents facilitadors. Els quatre
criteris restants versen sobre els resultats. S’han indicat en cursiva, per a ca-
dascun dels subcriteris, aspectes previstos i destacables sobre prevencio de ris-
cos laborals i atenci6 a les condicions de treball. Cal remarcar la integracio
transversal d’aquesta materia en tots els criteris del Model. Si bé els aspectes
de condicions de treball ja havien estat considerats tradicionalment, especi-
alment en els criteris sobre persones, en la revisioé actual n’ha augmentat el
pes de manera directa i indirecta en tots els altres criteris. Aixo permet, des de
la perspectiva de l'eficacia del sistema preventiu, contribuir a una avaluaci6é
millor de "excel-léncia empresarial, una cosa veritablement enriquidora que
els professionals de la prevencié haurien de saber aprofitar en la construccio

d’organitzacions amb futur.

1) Lideratge

Els directius han d’assumir el lideratge definint les linies directrius per a la
consecucio dels objectius empresarials i implicant-se en I’assoliment de les ex-
pectatives dels diferents grups d’interes de 1’organitzacié (treballadors, prove-
idors, etc.), aix0 en total coheréncia amb els valors etics i de compromis amb
les persones, motivant-les, reconeixent-los els assoliments, i assegurant la im-
plantaci6 correcta del sistema. El lideratge es valora mitjancant cinc subcrite-

ris:
a) Els liders desenvolupen la missi6, visi6, valors i principis étics, actuen
com a model de referéncia, en coheréncia amb una cultura democratica i

d’excel-léncia.

b) Els liders defineixen, supervisen, revisen i impulsen la millora continua tant

del sistema de gestié de I'organitzacié com del seu rendiment.

Els riscos laborals s’identifiquen i gestionen en tots els processos, i es cuida

Veliminacié i minimitzacio.

c) Els liders s'impliquen amb els grups d’interes externs.
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d) Els liders reforcen una cultura d’excel-léencia entre les persones de
I'organitzacio.

Es fomenta la generacio de noves idees per a impulsar la innovacio i el desenvolu-
pament de l'organitzacid, donant suport a les persones perqué facin realitat els seus
plans, i reconeixent els seus esforcos, oportunament i adequadament. Es cuida la
igualtat d’oportunitats i la diversitat.

e) Els liders s’asseguren que l'organitzacié sigui flexible i gestionen el canvi

de manera eficac.

Es respon amb promptitud amb noves maneres de treballar per a mantenir un avan-
tatge sostingut, aprenent continuament de la realitat i inspirant confianca.

2) Estrategia

La direcci6 ha de formular politiques empresarials coherents amb la seva vi-
si6, i desenvolupar-les amb estrategies clarament centrades en tots els grups
d’interés, basant-se en un enfocament amb planificaci6 i organitzaci6 adequa-
da iun desplegament per a implementar-lo, amb atenci6 especial als processos
clau que generen valor. Tot aix0 ha de ser revisat periodicament. Els quatre

subcriteris previstos son els segiients:

a) L'estratégia es basa a comprendre les necessitats i expectatives dels grups
d’interes, utilitzant indicadors per a anticipar-se als avencos en el seu entorn

extern.

Es cuiden d’anticipar-se al marc reglamentari i normatiu, i van més enlla del com-
pliment de minims establerts per a maximitzar el valor de I'aplicacio.

b) L'estratégia es basa a comprendre el rendiment de 1’organitzaci6 i les seves
capacitats.

Analitzen de quina manera afecten les noves tecnologies i les formes de gestio el
rendiment de ’organitzacio i les necessitats dels treballadors.

c) L'estrategia i les seves politiques de suport es desenvolupen, revisen i actu-

alitzen.

Es cuiden d’equilibrar les necessitats de l’organitzacio i dels grups d’interes i treba-
lladors a I’hora de planificar els objectius actuals i futurs.

d) L'estrategia i les seves politiques de suport es comuniquen, implanten i

supervisen.
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S’alineen els objectius individuals i estratégics. Es comunica degudament donant
facultats per a maximitzar la contribucio de les persones.

3) Persones

El principal actiu de tota organitzacié s6n les persones que la integren.
L'empresa ha de facilitar el desenvolupament professional dels seus membres i
ha de gestionar tota la informaci6 relativa al nivell de satisfacci6 dels treballa-
dors, ha de planificar les activitats d’aprenentatge per a un funcionament i mi-
llora eficacos, ha de vetllar per unes condicions de treball idonies, ha de crear
canals agils i adequats de comunicaci6 i informacio per a implicar les persones
i facilitar-ne la participacio, contribuint a la motivacié per obtenir el desenvo-
lupament innovador dels processos, productes i serveis. L'organitzaci6é ha de
potenciar, desenvolupar, gestionar i obtenir valor de les competéncies de les
persones (coneixements, habilitats, experiéncies i actituds), i també d’equips

i organitzacio. Els cinc subcriteris son:

a) Els plans de gesti6 de les persones donen suport a l'estrategia de
I'organitzaci6 i s’alineen amb l'estructura de 1’organitzaci6, les noves tecnolo-

gies i els processos clau.

Es gestiona la seleccid, desenvolupament de carreres, moviments i plans de successio,
per a garantir 'equitat i igualtat d’oportunitats. S’utilitzen enquestes o qualsevol
altre tipus d’informacio dels treballadors per a millorar estrategies, politiques i plans
de gestio de persones.

b) Es desenvolupen el coneixement i les capacitats de les persones.

S’assegura que els plans de formacio facilitin el desenvolupament de les competencies
actuals sobre la base de les necessitats de les persones i de l'organitzacio, cuidant
també de millorar-ne la capacitat d’ocupacié. Hi ha el grau de delegacio necessari

per a maximitzar la contribucio de les persones.

c) Les persones estan alineades amb les necessitats de 1’organitzaci6, implica-

des, i assumeixen la seva responsabilitat.

Es promou una cultura que valora la dedicacio, el talent i la creativitat, i es possibilita
la innovacio en tots els ambits, incloent-hi les condicions de treball. S’implica les
persones en la revisio i optimitzacio de l’eficacia i eficiéncia dels seus processos.

d) Les persones es comuniquen eficagment en tota 1’'organitzacio.

Es comparteixen informacio, coneixements i millors practiques, i aixo es fonamenta

en el dialeg.

e) Recompensa, reconeixement i atenci6 a les persones de 1’organitzacio.
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Es cuida de mantenir entorns segurs i saludables i es fomenta una cultura de suport,
reconeixement i col-laboracio entre persones i equips. S’acull i respecta la diversitat
de persones. S’assegura una conciliacié adequada de la vida laboral i familiar.

4) Aliances i recursos

L'empresa ha de gestionar els actius tangibles (materials, tecnologics i finan-
cers) i intangibles (capital intel-lectual, prestigi, cultura organitzacional, etc.)
de la manera més eficient possible. Per a aix0 s’han d’establir relacions de tre-
ball amb altres grups d’interes en I’organitzacid, donar suport a 1’estratégia en
un clima de confianca i de coneixements compartits per a assolir aixi el funci-
onament efica¢ dels processos, optimitzant mitjans i minimitzant costos. Cal
gestionar-ne eficagment l'impacte social i ambiental. Els cinc subcriteris que

s’han de considerar son:

a) Gestio de socis i proveidors per a obtenir un benefici sostenible.

b) Gesti6 dels recursos economicofinancers per a assegurar un €xit sostingut.

¢) Gestio6 sostenible d’edificis, equips, materials i recursos naturals.

Es demostra una gestio activa de l'impacte de les seves operacions en la salut puiblica
i en la seguretat i salut en el treball. Es minimitza l'impacte ambiental satisfent i
excedint els estandards i requisits legals. S’optimitza 1'is dels actius tangibles asse-
gurant-ne el bon estat i la seguretat fisica en tot el seu cicle de vida.

d) Gesti6 de la tecnologia per a fer realitat I’estrategia.

S’impliquen les persones en el desenvolupament de les tecnologies d’acord amb
les necessitats i competéncies que tenen per a maximitzar els beneficis generats.
S’identifiquen i avaluen tecnologies alternatives que millorin les capacitats de
l'organitzacio, atenent els aspectes ambientals i de seguretat i salut en el treball.

e) Gestio de la informaci6 i el coneixement per a donar suport a una presa de
decisions eficac i construir les capacitats de I'organitzacio.

Es valora i potencia la innovacio organitzacional, més enlla de la tecnologica, i es
revelen noves maneres de treballar i noves maneres d’aprofitar les aliances, els recur-
sos i les competencies.

5) Processos, productes i serveis

La gesti6 adequada de I'empresa s’ha de basar fonamentalment en la seqiien-
cia d’accions que van afegint valor al producte o servei, i no en les funci-
ons que s’exerceixen en l'organitzacié. Les persones i les unitats funcionals
s'interrelacionen en un marc de cooperacié per a detectar i esmenar proble-

mes. S'identifiquen els processos clau, es potencien i s’estableixen objectius de
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millora, desenvolupant un sistema de gestio orientat a la generaci6 de valor en
totes les etapes i assegurant que els productes i serveis compleixen els requisits
establerts. També cal verificar periodicament l'efectivitat del sistema adoptat.
L'avaluacio es fa per mitja de cinc subcriteris:

a) Els processos es dissenyen i gestionen a fi d’optimitzar-ne el valor per als
grups d’interes.

Es defineixen els responsables dels processos amb les seves funcions per al control i
millora de tots els aspectes que els afecten. Es fan realitat les noves idees avaluant
limpacte i valor afegit de les innovacions i millores en els processos.

b) Els productes i serveis es desenvolupen per a donar un valor optim als cli-

ents.

S’implica el personal en el desenvolupament de productes i serveis nous i innovadors.

c) Els productes i serveis es promocionen i es posen en el mercat eficacment.

d) Els productes i serveis es produeixen, distribueixen i gestionen eficacment.

Els productes i serveis es gestionen en tot el seu cicle de vida considerant-ne l'impacte
en la seguretat, la salut i el medi ambient. S’implica el personal en la cadena de

generacio de valor.

e) Les relacions amb els clients es gestionen i milloren.

6) Resultats en els clients

L'organitzaci6 ha de satisfer les necessitats dels clients, oferint productes i ser-
veis que es diferenciin en tant que sigui possible de la resta d’ofertes que hi ha
en el mercat, donant la informacié prévia necessaria i fent un seguiment del
producte i serveis associats que afegeixen valor i produeixen satisfacci6, segu-
retat i garantia de salut. Es demostren resultats positius almenys en tres anys.
Els assoliments aconseguits en els clients s’avaluen per mitja de dos subcriteris:

a) Percepcions que tenen els clients de I'organitzacio, derivades d’enquestes i
altres fonts d’informaci6. Es poden centrar en reputacio i imatge, valor atorgat
pels clients a productes i serveis, a la seva distribuci6 i al servei d’atencio i
suport rebut. Es valora també la fidelitat i compromis del client.

b) Indicadors de rendiment que donin una idea clara de l’eficacia del desple-
gament seguit. Es poden centrar en distribucio, servei i atencio al client, quei-

xes, felicitacions i reconeixement extern.

7) Resultats en les persones
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Els assoliments aconseguits per I’'organitzaci6 posseeixen una forta dependen-
cia amb la identificacié de les persones amb ’estratégia i linies seguides per
I'empresa. Aquests resultats seran satisfactoris si sintonitzen amb els seus va-
lors, si hi ha motivacié i comunicacié fluida, si hi ha un clima de confianca i
s’assumeixen responsabilitats, i si hi ha una preocupacio per la seguretat i salut
laboral en un bon clima de treball. Es demostren resultats positius almenys en
tres anys. Aquests resultats es valoren per mitja de dos subcriteris:

a) Percepcions que tenen les persones que integren I’organitzaci6 sobre el des-
plegament seguit. Es poden centrar en satisfaccio, implicacio i compromis; condi-
cions de treball; orgull de pertinenca i professional; lideratge; formacio i desenvolu-
pament de competencies i eficacia de la comunicacio.

b) Indicadors de rendiment sobre el que s’ha fet per a les persones i amb elles.
Es poden centrar en implicacio i compromis, gestio de competeéncies i rendiment, re-
sultats de la gestio del lideratge, formacio i desenvolupament de carreres, i comuni-

cacio interna.

8) Resultats en la societat

L'empresa no és una organitzaci6é independent, siné que esta immersa en un
entorn social en el qual ha de fomentar uns valors que estiguin en concordanca
amb el medi social i natural del qual forma part. A més de vetllar pel personal
iels clients, també ha d’adquirir compromisos enfront d’una gesti6 sostenible
que no comprometi els recursos naturals, minimitzant 'impacte ambiental
dels processos desenvolupats i donant suport al benestar dels treballadors i la
comunitat. Per a aix0 acorden i desenvolupen indicadors de resultats per a
determinar 1'exit del desplegament de la seva estratégia social i ambiental. Es
demostren resultats positius almenys en tres anys. Els subcriteris dels resultats
en la societat son:

a) Percepcions que té la societat derivades d’enquestes, agents socials, articles
de premsa, reconeixements publics, i altres fonts d’interes. Es poden centrar en
impacte ambiental, imatge i reputacio, premis i reconeixements en premsa, i impacte
del lloc de treball.

b) Indicadors de rendiment de la gestié del seu mpacte en la societat. Es poden
centrar en resultats ambientals, resultats de seguretat i salut laboral, compliment de

la legislacio i diferents normatives, i resultats en la societat en general.

9) Resultats clau
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Una cultura d’excel-léncia, com s’ha esmentat, s’orienta a obtenir uns resultats
equilibrats clau, tant economicofinancers com no economics, basats en les
necessitats i expectatives dels grups d’interes, i aix0 amb visié de futur. Es
demostren resultats positius almenys en tres anys. Els resultats clau s’analitzen
per mitja de dos subcriteris:

a) Resultats estratégics clau. Es poden centrar en resultats economicofinancers,
gestio i control de pressupost, volum de productes i serveis clau, nivell de

diversificacio i internacionalitzacio, i resultats dels processos clau.

b) Indicadors clau de rendiment. Es poden centrar en indicadors economico-
financers, costos dels projectes, indicadors de rendiment dels processos clau,
rendiment de socis i proveidors, avencos assolits en tecnologia, informacio i

coneixement.

4.2. Valoracio de cada criteri del model EFQM

La valoraci6 de cada criteri és segons l'escala segiient:

Taula 1. Valoraci6 dels criteris

% Valoracié
0% No hi ha proves o informacié anecdotica.
25% Hi ha alguna prova. Implantat en una quarta part d’arees rellevants. En resultats,

aproximadament una quarta part amb bon rendiment sostingut.

50% Hi ha proves. Implantat en la meitat d'arees rellevants. En resultats, la meitat
amb bon rendiment sostingut.

75% Hi ha proves clares. Implantat en tres quarts de les arees clau. En resultats, tres
quarts amb bon rendiment sostingut.

100% Prova total. Implantat en totes les arees rellevants. En resultats, tots sén opor-
tuns fiables i precisos amb rendiment sostingut.

Una vegada assignat el valor a cada subcriteri, cal fer la ponderaci6 segons el
que li correspon dins del criteri.

Per a obtenir la valoraci6 global de 1'excel-léncia empresarial a partir de la va-
loraci6 parcial dels criteris del model es poden traslladar les puntuacions ob-
tingudes en la taula exposada en I'NTP 870 de I'INSHT, que en facilita la inte-
graci6. Aquests valors dels criteris es multipliquen pels factors de ponderaci6
assumits en el model i, per addici6, s’obtindra el nivell d’excel-léncia assolit
sobre base 10.

El model EFQM no estableix una classificacié de resultats de I’avaluaci6é en
funcio de la puntuaci6 final assolida. No obstant aixo0, es considera que es co-
mencen a assumir nivells minims acceptables quan tant els agents facilitadors

com els resultats superen el 50% d’'implementacio.
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Activitats d’aprenentatge
Activitat 1

Agrupeu les possibles actuacions segiients d'una hipotetica empresa petita que es dedica a
instal-lacions i muntatges, respecte al que serien responsabilitats primaries, secundaries o
terciaries, i ordeneu-les de més a menys importancia en funcié dels interessos d’aquesta i
dels seus interlocutors socials:

Impartir formacié de lideratge als seus encarregats.

Complir la reglamentacié en materia de seguretat i salut en el treball.

Facilitar bestretes salarials als treballadors per motius de necessitat.

Facilitar a bon preu productes que fabrica I’empresa als treballadors.

Permetre que un 10% de la plantilla pugui participar durant un mes a 'any en projectes

d’ajuda al Tercer M6n que desenvolupa una ONG local. Es desplaca a un pais africa,

allarga les vacances, pero sense cobrar cap salari en aquest periode, encara que manté
el lloc de treball.

e TFacilitar que els treballadors puguin fer cursos de formacié no estrictament relacionats
amb les funcions dels llocs de treball, fora del centre de treball i en horari en part laboral,
d’interes potencial per a 'empresa i els treballadors.

e Avaluar els riscos psicosocials encara que aparentment en I'empresa hi hagi un bon clima
laboral.

e Elaborar un pla de carrera professional en I’empresa.

Activitat 2

La direcci6 d’'una cadena de centres comercials, amb dedicacié al sector de l’alimentacio,
ha encarregat un estudi als seus centres amb la finalitat d’obtenir informacié que faciliti la
presa de decisions quant a les actuacions futures en responsabilitat social. Del primer informe
elaborat s’extreuen les conclusions segiients:

L'empresa esta implantada en diversos municipis. Actualment disposa de quinze centres.

El 20% dels treballadors té contractes d’un any de durada que no es renoven automati-

cament, sin6 després d’'uns quants mesos d’estar a 1’atur. Els criteris de preferéncia per a

la selecci6 del personal sén: noies joves de la poblaci6 per als llocs de treball de caixeres i

atenci6 al public, mentre que les places d’encarregat les solen ocupar homes, encara que

no hi ha constancia escrita d’aixo.

e La taxa mitjana d’absentisme és del 9% i es concentra, de manera significativa, en les
caixeres (mitjana del sector, 5%).

e Es comprova que no hi ha delegat de prevencid, i la direcci6 al-lega que no hi ha hagut
voluntaris per a aixo. Si que hi ha un treballador designat amb formaci6 basica en pre-
vencid de riscos laborals, encara que dedica molt poc temps a aquesta activitat, que va
ser concertada gairebé integrament amb un servei de prevenci6 alie.

e Diversos centres situats en una zona eminentment agricola han rebut queixes perque no
tenen més oferta de productes de la comarca.

e No hi ha una politica definida sobre atenci6 als treballadors i les seves condicions de
treball. No hi ha integraci6 suficient de 'activitat preventiva. El pla preventiu és exclu-
sivament documental i formalista. La politica de qualitat establerta i recollida documen-
talment esta orientada als clients.

e Unaenquesta feta entre el personal posa de manifest que voldrien millorar les condicions
de treball en aspectes com els segiients:

— Ajudes per a guarderies.

— Poder disposar d’horari més flexible.

- Evitar el sistema de rotacié d’horaris actual, que obliga a treballar en dissabtes i fins
molt tard, ja que alguns centres tanquen al ptblic a les 22 hores.

— Retribuci6 de les hores extraordinaries, ja que la jornada laboral real sol superar les
deu hores. A final de mes es fa inventari, la qual cosa obliga alguns empleats a una
permanencia al centre que supera les dotze hores.

— Disminuir la pressié a que es veuen sotmesos els treballadors d’alguns encarregats.

- La poca consideracié que es té de les opinions dels treballadors.

— Alguns treballadors, en particular les caixeres, sol-liciten canviar de lloc de treball o
la possibilitas de fer rotacions.

- No s’imparteix formacié continuada al personal. S'imparteixen només cursos de du-
rada molt curta per al personal nou en funcié de les tasques que tindran. Preguntades
diverses persones a l'atzar, sol-liciten més formacié. Hi ha un interés pels idiomes i
la informatica.

Una enquesta feta entre els clients mostra les preferéncies pel segilient (sense prioritzar):
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e Obtenir regals per triar per la compra de productes (es recorda alguna campanya feta
en aquest sentit). També algti manifesta el fet de promocionar 'obtencié d’entrades a
esdeveniments ladics.

e Sollicitar la col-laboraci6 del centre comercial en campanyes locals de proteccié ambi-
ental.

e Alguns treballadors van plantejar el suport de I'empresa perque ells i altres treballadors
puguin col-laborar més activament amb una ONG que du a terme activitats per al desen-
volupament en un pais africa.

e Alguns clients insisteixen que la principal responsabilitat social és abaixar els preus da-
vant la recessié economica actual.

A partir d’aquesta descripcio, la direcci6 sol-licita la vostra col-laboracié per classificar i or-
denar les prioritats de possibles actuacions i definir 1’estrategia que s’ha de seguir.
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