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Estratégia empresarial. Missié i visio. Finalitats i mitjans Capitol Primer

La paraula estratégia procedeix de I'ambit militar i es refereix a l'art de
conduir els assumptes militars. D'aqui s'ha traslladat a altres ambits. Apareix als
escrits de K. V. Clausewitz com “...I'art de fer Us en combat dels mitjans donats
... sorgeixen aqui diferents activitats: preparar i conduir individualment aquestes
trobades aillades i combinar-les unes amb d’altres per a assolir I'objectiu de la
guerra. La primera és 'anomenada tactica i la segona es denomina estratégia.
La tactica ensenya I'Us de les forces armades en les trobades i I'estratégia I'is de

les trobades per a assolir I'objectiu de la guerra”.

El propi Clausewitz I'estenia a altres ambits en termes precisos ... “la guerra
no pertany a I'ambit de les arts o de les ciéncies, sind al de I'existéncia social ...
seria millor si en comptes de comparar-lo amb qualsevol altre ho comparéssim
amb el comerg, que també és un conflicte d'interessos i d’activitats humanes; i
s'assembla molt més a la politica, la qual, al seu torn, pot ser considerada com
una espécie de comerg a gran escala”. Un altre general, Wood, a qui es deu
bona part de I'expansié de Sears R. and Co -citat a A. D. Chandler (1969)- deia
“Els negocis s'assemblen a la guerra en un aspecte: si la seva gran estratégia és
la correcta, qualsevol nombre d'errors tactics que es puguin cometre no

impediran que la companyia aconsegueixi l'éxit”.

Ni la ciéncia militar ni I'economia han aconseguit un éxit aixi. La rad és
limitada, la informacié escassa i no sempre fiable, el temps per a I'analisi curt, les
urgéencies inajornables, aixi que sempre es decideix amb limitacions i sota el
domini de les creences i els costums. Amb les primeres no és possible combatre
perqué, en bona part, s'ignoren i amb les segones la confrontacié és la propia del

desgast que es produeix a la guerra de trinxeres.

A finals dels anys 50 i fins a mitjans dels anys 70, en I'economia de I'empresa
va adquirir un important auge la planificacié estratégica a llarg termini de les
empreses, concepte que ha decaigut com a resultat de l'acceleracié de I'avang
técnic i la irrupcio rapida de nous competidors. A aquesta época es va establir
cert vincle entre el comportament empresarial i el militar perd diferenciant-lo amb
claredat. Aixi, I'enfocament estratégic de I'activitat militar i el de I'economia (v. K.

R. Andrews 1971) es diferenciarien en els seglents aspectes:
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Estratégia empresarial. Missié i visio. Finalitats i mitjans Capitol Primer

1) La primera arriba a la fi una vegada aconseguit el seu objectiu,
mentre l'altra té una voluntat de permanéncia més enlla

d’aconseguir els seus objectius circumstancials.

2) En la conduccié bél-lica la direccidé té una autoritat plena que
garanteix la completa resposta dels seus instruments a les seves
ordres, mentre que a lI'empresa l'eficacia de la resposta decreix amb
la distancia al centre emissor de l'ordre i els “sorolls” s6n molt

superiors.

3) L'estratégia militar t&¢ un significat molt precis, mentre que a
I'empresa és particular per a cada entitat i canvia conforme ho fa

I'entorn on opera.

4) L'estratégia militar és basicament objectiva i la de I'empresa

comporta fortes dosis de subjectivitat.

5) L'element mitja ve imposat per les circumstancies en el primer
cas en tan que els criteris étics poden restringir ampliament el camp

assequible per a l'activitat empresarial.

6) Al camp empresarial les linies que separen les metes i els
objectius ... sén molt més dificils de definir clarament que quan es

tracta d'establir la diferéncia entre estratégia i tactica a la guerra”.

Cal precisar que la subjectivitat del punt quart es refereix exclusivament als
mitjans i opcions que s’han escollit, atés que les dades de l'entorn, el cost i
disponibilitat dels mitjans, les preferéncies del mercat i els recursos disponibles

son objectius i quantificats.

1.1. Estratégia i empresa

El concepte d'estratégia, com molts altres, s'ha degradat per un us descuidat
i una barreja amb altres nocions i expressions. Aixi, per a |. H. Ansoff (1965) “la
politica seria una decisié contingencial, mentre que I'estratégia és una regla per
a prendre decisions” i, a la inversa, en Technico I. C. (1976) “La politica de

I'empresa s'expressa: en uns objectius a llarg, mitja i curt termini i,
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simultaniament, en unes directrius que descriuen l'estil, I'esperit i els métodes
segons els quals es practicara I'esmentada politica ... Una vegada que s'han
definit els objectius i la seva jerarquitzacid, cada direccié elabora una o diverses
estrategies mitjangant les quals assolir els objectius a curt termini”. En el mateix
estil, per a W. H. Newman (1977) “L'estratégia insisteix principalment en les
reaccions que provoca en la gent I'adopcid de qualsevol pla ... Utilitzem aqui
I'estratégia en el sentit d'ajustar un pla a les reaccions previsibles d'aquells que
es veuran afectats”. Una altra opinié semblant és la de B. H. Liddell Hart (1954)
“L'estratégia és el mitja per portar una norma a la practica. La seva preocupacio

principal és l'efectivitat”.

Una simplificacié podria ser limitar I'estratégia a les decisions que afecten la
supervivéncia a llarg termini i I'activitat de I'empresa. En aquest sentit, es troba la
postura de A. D. Chandler (1962) que diu sobre aixd “... pot definir-se com la
determinaci6 dels objectius basics a llarg termini i I'adopcié de les vies d'accio i
I'assignacié dels recursos necessaris per a assolir aquests objectius”. En el
mateix sentit, M. Bower (1975) assenyala que “El pensament estratégic sobre un
negoci concerneix als plans fonamentals per a afrontar I'evolucié interna i les
forces externes que afecten I'éxit a llarg termini del negoci com un tot integrant, o
més resumidament: el pensador estratégic s'ocupa dels principis fonamentals

que influeixen en I'éxit a llarg termini del negoci com un tot”.

I. A. Ansoff (1976) aporta una visié6 amplia “L'estratégia empresarial és un
concepte gerencial relativament nou i complex. Consisteix en un conjunt de
directrius gerencials que especifiquen la posicid producte-mercat de I'empresa,
les direccions en que l'empresa espera créixer i canviar, els instruments
competitius que utilitzara, els mitjans amb els quals entrara en nous mercats, la
manera com distribuira els seus recursos, els punts forts que intentara explotar i
les debilitats que buscara superar. L'estratégia és un concepte dels negocis de
I'empresa que proveeix d'un element unificador per a totes les activitats”
Posteriorment (I'any 1977) es va referir a I'empenta estratégica “Strategic Thrust”
com l'impuls que “determina l'extensié i el ritme de canvi dels seus productes,

mercats i tecnologia”.
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Estratégia empresarial. Missié i visio. Finalitats i mitjans Capitol Primer

Com es pot apreciar I'emfasi és en el tipus de negoci, els productes, el
mercat, la tecnologia i la innovacié. En altres paraules qué s'ofereix i a qui es
pretén arribar. Quan es tracta de RSE es fa referéncia al tractament de les
administracions publiques, proveidors, treballadors, clients, veins i accionistes
aixo és, per a qui es fan les coses incloent alguna cosa del com quan aixd pot
perjudicar al medi ambient, perd0 no es tracta de la naturalesa del negoci, de
manera que l'empresa Levy Straus va seguir fabricant pantalons confeccionats
amb Dénia (texans o blue jens), peces vaqueres destinades a un public jove,
abans i després de la seva adopcié de la RSE. | per aixd mateix va seguir

deslocalizant fabriques sense alterar el seu criteri.

1.2. La RSE i I'estratégia empresarial

La RSE és més que una estratégia. Es una meta-estratégia, aixo és, el
conjunt de conceptes i criteris amb els quals es treballa i a I'interior dels quals
s'orienta i poleix l'estratégia adequant-la a aquests criteris i enfocaments i
seguint els indicadors que, des d'aquest punt de vista, sén rellevants. Els
principis i els valors persisteixen, les estratégies, encara que no sén un article de
temporada i tenen expectatives de continuitat, s'adapten i reconfiguren quan cal.
Donar-li a la RSE, que ha de ser estable i basada en principis solids compatibles
amb intensificar la profunditat de les accions que inspiren, una qualificacio
diferent fa perdre precisid, confon, fa semblar a una cosa senzilla una de

pretensiosa i erosiona la credibilitat.

Amb el canvi de segle i I'onada d'innovacions associades a la generalitzacio
de I'Gs de les tecnologies de la informatica i les comunicacions s'ha tornat a
parlar d'estratégia empresarial. A finals del segle XX, la figura académica central
a 'ambit académic i de consultoria va ser Michael Porter per a qui I'any 1996 la
competéncia es veia com un procés que consistia a adoptar nous
posicionaments que afermin als clients o atreguin a altres nous. La diferenciava
amb claredat de l'eficacia en les operacions, que suposa capacitat per fer millor
que els competidors activitats semblants, mentre que l'estratégia se centra en
activitats diferents de les dels rivals o bé en les mateixes perd sent capacg de fer-

les de manera diferent. Si només es competeix en millorar els processos
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productius i en l'estalvi de costos es pot vendre més i a menor preu, perd no per
sempre. Els grans marges de benefici s'aconsegueixen on s'és pioner i no hi ha

ningu més, i es deterioren quan la posicio pionera s'ha esvait.

Altres figures destacades son G. Hamel i C. K. Prahalad (1994) per als qui
també importa més el reinventar les activitats i aconseguir diferéncies
significatives. A segon pla, se situaria la capacitat per a canviar l'enginyeria de
processos i per a aplicar una millora continua. Després aniria una estratégia
defensiva consistent a seleccionar només alguns clients, concentrar-se en ells i
fer més petita a I'empresa. De la mateixa manera que amb Porter, es tracta

d'iniciar camins nous i I'eix no es troba en qui es reparteix el marge disponible.

Per a aconseguir I'ambient en el que és possible aquest canvi J. i T. Hope
(1997) ressalten tres aspectes. El primer, la voluntat de permanéncia i continuitat
juntament amb la cultura que aporta seguretat als empleats i sentit de
pertinenga. D'aqui es deriven orientacions a llarg termini, capacitat d'integrar-se
en xarxes i desenvolupar aliances, a més d’'una concepcié de l'empresa com a
ens social i, també, en lloc de només el segon. El segon, l'estratégia ha
d'evolucionar al compas de I'entorn competitiu i tecnoldgic. El tercer, la
necessitat de preguntar-se sobre l'empresa, els seus productes, els seus
mercats i la seva forma d'actuar a fi d'anar cedint o descartant activitats que

deixen de ser idonies en el nou context.

Aquests tres darrers enfocaments segueixen ressaltant la ubicacio al mercat i
la pertinéncia del producte. Només el darrer inclou la dimensié social com un
dels tres suports de l'orientacié de I'empresa, fet que deriva d'una doble logica.
D'una banda, la majoria de les empreses, encara que la practiquen en numero
creixent i amb major profunditat, encara no han decidit formalitzar-la d'acord amb
les pautes en us. D'altra banda, la RSE, quan s'accepta és un inspirador i un
component de l'estratégia. En la primera funcio estaria, com s'ha dit, formant part
de la metaestratégia, i en la segona seria un component de l'estratégia, perd
sense excloure altres aspectes. Aixi, encara que la RSE inclogui l'eficiéncia i

I'assoliment de resultats econdmics, aquest objectiu persisteix sense ella, alhora

] — L)) ELRCPER
- - H Genaralitat de Catalunya
Famert @lEE Sarvol d'Dcupl;:m de Catalunya

-11 -

Fors Socal Fupm
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que sense la RSE, la resta de components que aquesta afegeix desapareixerien

a falta de mitjans.

1.3. Aportacio de la RSE a I'estratégia empresarial

Els promotors de la RSE afirmen que “les obligacions socials no es deuen
considerar com un simple cost addicional siné que, per contra, una estratégia
clara de RSE pot millorar la rendibilitat perqué reduira costos ajudant a reforgar
els efectes socials positius i evitant els negatius. A més, aquesta estratégia
ajudara a alinear els valors socials i corporatius i gracies a aix0 es poden
identificar millor noves oportunitats comercials” (v. World Business Council for

Sustainable Development “Corporate Social Responsibility” 2004).

Aquesta afirmacié esmentada és cauta quan planteja que “pot millorar la
rendibilitat...” ... “...ajudara a alinear els valors” ... i gracies a l'anterior “...es
poden identificar millor noves oportunitats...”. El to és que la seva aportacié pot
contribuir a certs éxits, perd aquests no es deriven d'ella. El WBCSD esmenta
que “La integracié de la RSE en l'estratégia requereix, com a minim, la inclusio
de l'aportacié de I'stakeholder” i seguidament afegeix que “en abséncia d'aquest
dialeg I'empresa haura de tractar amb les pressions socials fent concessions en
aspectes critics, sovint fora del control de I'empresa. Aquests trade-offs poden
alleujar pressions temporalment, perd no necessariament signifiquen alineacié ni
tampoc reduccié de la tensid entre l'empresa i la societat. Aquesta actitud
tampoc ajuda a identificar i a millorar les decisions de les empreses que tenen un

efecte positiu per a la societat”.

Les afirmacions recollides son imprecises o erronies perqué quan es fan
concessions és perqué ja hi ha hagut dialeg, sigui amb els sindicats o amb les
Administracions Publiques, una situacié habitual per a les empreses dels paisos
desenvolupats. D'altra banda, el fet de comptar amb practiques destacades de
RSE, prendre iniciatives socials de gran abast, promoure la RSE a tots els
ambits i tenir una transparéncia exemplar no protegeix enfront de pressions i
campanyes organitzades per ONG activistes, com mostren les pressions

realitzades sobre Novartis o Starbucks. El dialeg es dona tant amb RSE com
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Estratégia empresarial. Missié i visio. Finalitats i mitjans Capitol Primer

sense ella i els resultats depenen del tema en questio objecte del dialeg.
Respecte de la capacitat de deteccié d'oportunitats, a les practiques de RSE
exigides per les diverses normes hi manquen pautes i indicadors d'aquestes

noves opcions i de la seva dependéncia respecte de la RSE.

El mateix document esmenta que en la seva investigacié arreu del mén van

apareixer sis principis destacables:

1.- Ajudar les societats a desenvolupar la capacitat d'ajudar-se a si
mateixes i dotar-se de “building capacity”, és a dir, de capacitat de
construir. Aixod ho fan les empreses quan formen al seu personal (a
aquelles que es traslladen a l'estranger, pagant més que les
empreses locals), exigeixen més qualitat als proveidors i els hi
ensenyen a aconseguir-la, etc. Fer aixd de forma directa és part de
I'accié social de les empreses amb independéncia de que proclamin
0 no la seva contribucié social. En el conjunt de la RSE aquesta

accié és un dels tres pilars.

2.- Adoptar l'orientacio a llarg termini, atés que les relacions socials
es construeixen sobre compromisos a llarg termini i el
desenvolupament sostenible es basa en perspectives a llarg. La
contraposicio entre el curt termini, atribuit a les empreses normals, i
el llarg termini, atribuit a les que fan RSE, manca de sentit. El que
s'exposa sobre la Planificacid Estratégica a llarg termini és
il-lustratiu i si una empresa és inviable desapareixera per més solida

que sigui la seva voluntat de permanéncia.

3.- Crear partenariat amb d’altres grups de la societat, sobre bases
de respecte mutu i en termes de paritat d'influéncia per tal d’aportar
una plataforma millor per a I'éxit. Pot ser és aixi, perd sense
capacitat empresarial explicita aquesta “plataforma” no aportaria res
i el que aporta la plataforma es podria haver aconseguit igualment

sense ella.
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4.- Cooperar en tecnologia afirmant que la transferéncia sense
cooperacio fracassa i que només és util si és part integral de la
capacitat de construir i del partenariat. El fet cert és que la immensa
major part de les empreses, les pimes, manquen d'aquesta
tecnologia i dificiilment poden transmetre una cosa que els hi

manca, encara que hi ha moltes coses utils que poden fer i fan.

5.- Mostrar transparéncia. Es contraposa al secretisme de les
empreses el fet de donar informacié, tot i que aquesta no sigui
rellevant, a més s’afegeix que la transparéncia en assumptes
empresarials sera essencial en un mon ben informat que demana
evidéncia de la conducta responsable. Es cert que I'empresa és
reticent a donar informacid, encara que no de la relativa a la seva
contribucié al benestar social. La ra6 és que poques vegades hi ha
alguna cosa irrellevant i quan hi és no val la pena informar sobre
allo. El rellevant és susceptible de ser utilitzat contra I'empresa i, per
tant, és una imprudéncia fer-ho public més enlla del que exigeixen
les Administracions Publiques i el que la llei obliga a que sigui
accessible a tots (com la informacié donada al registre mercantil o
la que exigeix la Comissié Nacional del Mercat de Valors a les

empreses cotitzades i a les que emeten obligacions i pagarés).

Respecte a la informacié sobre sostenibilitat i practiques de RSE hi
ha abundant evidéncia de que els clients no la valoren i es
guestiona si el cost de la comunicacié justifica I'edicié de documents
que consumeixen paper i tinta i només llegeixen alguns
professionals. D'alira banda, hi ha una prevencié cultural de
desconfiar de qui parla bé de si mateix i, generalment, qui parlar
millor de si mateix acostuma a ser qui exagera. Un valor étic és la
humilitat i en la jerarquia de valors la bona acci6 silenciada és per
sobre de la proclamada. Com la segona beneficia a qui I'ha fet
s'allega que aixo deixa de ser étic, com al-leguen alguns defensors
de la RSE (v A. Calveras i J. J. Ganuza 2004). El fet de certificar-se,

realitzar informes estandarditzats i publicar-los s’hauria de deixar a
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I'albir de cada empresa i organitzacio, atés que les caracteristiques
de pertinéncia i utilitat estan questionades excepte pels qui tenen

un vincle professional amb aquestes activitats.

6.- Integrar I'enfocament a la cultura de I'empresa i als sistemes
d'informacid, fet diferent a la realitzacié aleatoria de relacions
publiques i activitats de patrocini o mecenatge. La part de la

informacio s’ha qlestionat al punt 5é.

L'aportacié de RSE a l'estratégia es troba als limits que fixa per tal d’evitar
abusos derivats de la posici6 de domini i facilitar I'expressiéo d'opinions i
suggeriments per part de qui manté vincles amb les empreses. L'esséncia de la
RSE és a la seva dimensio ética a la qual contribueix amb un recordatori continu
de les practiques que son incompatibles amb ella i les que la reforcen creant
millors relacions, més motivacidé, més confianga i un ambient més motivador.
L'ética individual i les exigéncies laborals han de ser plenament compatibles.
Aquesta aportacioé cal sustentar-la en una organitzacié adequada a I'orientacié

adoptada, el que normalment requereix ajustos ( v. capitol n. 2).

1.4. Aportacio de la RSE als resultats empresarials

La contribucié de la RSE a la millora de les aportacions personals dins de
I'empresa deriva de l'impuls associat de que els suggeriments i idees es tenen en
compte, que les necessitats dels empleats es prenen en consideracio, se'ls
considera i se'ls demostra que son valuosos (i aixi ho senten), que la seva
ocupacio i els ingressos de les families respectives sén tan segurs com poden
ser-ho, que la promocié personal esta expedita sense favoritismes ni

discriminacid, que es facilita I'accés a formacié i la capacitacio rellevant.

Els socis i proveidors saben que son tinguts en compte, que l'eficiéncia és un
objectiu continu, que hi ha informacio fiable i esperit de col-laboracié per la qual
cosa la relacié de compres o de finangcament és solida. Els clients entenen que
es fa un esforg continu per a millorar les prestacions, per a donar més a canvi de

menys i per a ser al capdavant de la innovacié en qualsevol camp rellevant. Els
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funcionaris que supervisen l'activitat entenen que hi ha un grau de compliment
elevat i voluntat de compliment de totes les normes. L'entorn ha experimentat la
voluntat de col-laboracié de les empreses que radiquen en ell, la seva
sensibilitat, la dels seus directius i la dels empleats davant de les caréncies de la

zona i de la millora de I'entorn en els aspectes que son al seu abast.

Els competidors saben que tal o qual empresa és lleial en les seves
practiques, que no realitza accions colusives, ni recorre al dumping, que coneix
la satisfaccié dels seus clients i el grau de compliment dels acords col-lectius,
alhora que participa en l'associacié empresarial i fa la seva contribucié sense
anar com a free rider que es beneficia del treball alié perd rendncia a la seva
contribucié. Un competidor lleial és un bon candidat per a aliances
precompetitives o per a accions conjuntes amb vista a projectes comuns o a la
penetracié en mercats estrangers. El respecte i la consideracié que es rep dels

parells és un motiu de satisfaccio personal i corporativa.

El que s'exposa proporciona una satisfaccié personal que es deriva de la
sensacio de deure complert. Cadascun valora la comunitat que li accepta i li té
en compte, al punt de considerar com a propi el que concerneix al grup, per la
qual cosa no es regategen esforcos en accions solidaries de les quals tots els

particips se senten raonablement orgullosos.

El resultat de I'anterior, no buscat explicitament, perd obtingut, es plasma en
diversos avantatges dels quals A. D. Little 2003 enumera 6 i que, afirma, es

poden obtenir sense la RSE, perd que es poden facilitar amb ella:

1.- La reputacié del management a la qual els stakeholders hi
aporten cadascun la seva contribucié. La comunitat aporta
legitimitat, les Administracions Publiques (AA.PP.) indulgéncia i
suavitat, els clients lleialtat, els empleats compromis, els inversors

finangament, els activistes defensa i suavitat i la premsa cobertura.

Un comportament responsable afavoreix aquestes actituds, perd

I'assumpcio de la RSE no és I'inic mitja de evidenciar-ho i, de fet, la
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major part de les empreses no es veuen assetjades per cap dels
grups sense fer res especial per a evitar-ho. Aquesta enumeracio
podria veure's com una apel-lacié al mitja per a acceptar les pautes
que, des del punt de vista formal, defineixen a la RSE. En realitat
aquesta enumeracid és una obvietat amb alguns suposits
discutibles. Per exemple, el que les AA.PP. van a canviar la seva
conducta per tal o qual estratégia que guii a les empreses. El que
guia la seva actuacio son processos estandarditzats que eliminen
I'albir dels funcionaris actuaris. Pel mateix, la premsa dodna
cobertura al que és noticia i la seva funcioé és ser objectiva sense
mostrar preferéncies. Els activistes son molts i variats pero buscar
la simpatia d'alguns pot concitar animositat d'altres i, a més, la
temptacié de boicotejar o acorralar a una empresa formalment
responsable és més gran que la de prendre com a blanc a una
normal i aquella empresa que ha estat presa com a blanc té més a
perdre per la visibilitat que ha aconseguit i la inversié que ha fet en

reputacio.

2.- La gesti6 del risc. Com les empreses reben pressions creixents
per a actuar davant de diversos riscos, la RSE aporta mitjans
perque les empreses comprenguin millor i gestionin aquests riscos
i, @ més, aporta noves oportunitats. La RSE incorpora el seguiment
de l'actuacié en el pla de les finances, gestié de recursos humans i
medi ambient. No obstant aix0, a cadascuna d'aquestes arees les
seves propostes estan per sota del que exigeix l'especialitzacio
formal. Per exemple, a 'ambit de prevencié de riscos laborals el
que es mesura i exigeix és inferior al que planteja la norma. A
I'ambit mediambiental, la regulacié eleva les exigéncies de manera
continua amb el que el seu seguiment excedeix la rapidesa amb la
qual la norma pot ajustar-se. Les oportunitats en aquest pla deriven
de la realitat de I'entorn, I'avang en el coneixement i la sensibilitat
creixent. Es dificil mostrar qué va més enlla de les auditories

mediambientals.
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3.- La satisfaccié dels empleats. S'allega que tres de cada cinc
joves volen treballar a empreses consistents amb els seus valors.
Els joves confien en el poder de la RSE i és un factor clau per a
atreure i per a retenir el talent. Es obvi que la resposta ha de ser
aquesta, el fet estrany és que només el 60% proclami aquesta
preferéncia quan hagués de ser el 100% doncs dir el contrari seria
incoherent. Al talent 'atrau la possibilitat de desplegar-se i créixer
en el que es valora. Les persones es motiven per projectes que els
hi permeten ser creatius i Utils a la societat. D'altra banda, les
opcions al mercat de treball estan determinades pels llocs que

s'ofereixen més que per qualsevol altra cosa.

4.- La innovacio i I'aprenentatge. Amb tres afirmacions:

a) La innovacié i l'aprenentatge sén critics per a la

supervivéncia a llarg termini de les empreses;

b) Les restriccions socials i mediambientals estrenyen el

ventall d'oportunitats per a les empreses;

c) Els liders en Responsabilitat Corporativa usen la
innovacié i l'aprenentatge com a vehicle per a convertir
aquestes restriccions en oportunitats de negocis

significatives;

Els tres punts son valids per a totes les empreses i les oportunitats

son a l'abast de totes elles.

5.- L'accés al capital. Sobre aixo:
a) Es mostra com dependent de la RSE;

b) El 86% dels inversors creu que la gestié del risc social i
mediambiental té un impacte positiu significatiu en el valor a

llarg termini de I'empresa ;

c) Els gestors d'inversio atenen a la RSE com un indicador

de la qualitat de la seva gestio;
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Les empreses normals no semblen tenir especials problemes a
obtenir finangament ni les que assumeixen la RSE avantatges
especials. Una posicié financera feble no es compensa amb una
bona memodria de sostenibilitat. També la xifra de les quals valoren
la sensibilitat social i mediambiental sembla baixa, simplement
perque qui ignori aquesta obvietat es crea problemes innecessaris.
Els fons étics procedeixen a una doble seleccié per compondre les
seves carteres. Primer verifiquen que el rendiment esperat supera
el llindar minim necessari i, després, verifiquen que compleixen
amb els seus criteris de RSE. De fet, estudis sobre el tema
conclouen que les empreses responsables no tenen rendiments

pitjors que la mitjana.

6.- El colof6 dels anteriors avantatges. S’aporten quatre missatges:
a) La RSE aporta competitivitat i és vital per a la rendibilitat;

b) Al voltant de la meitat dels alts directius a Europa (i 4 de
cada 5 al Regne Unit) argumenten que els beneficis de la
RSE per a les empreses no han estat exagerats; i el 92%
accepten que és responsabilitat seva conduir-la a través de

les empreses;

c) Comptar amb un nucli d'objectius més ampli que el
benefici monetari pot ajudar a la millora financera a llarg

termini;

d) La RSE ofereix millores directes per a qui esta en pitjor

situacio.

Si les empreses busquen el benefici i la RSE ho déna, llavors la pregunta és
com és que algunes que no l'assumeixen. En realitat, la immensa maijoria la
practiquen, perd quan es proposa el que es tracta és que assumeixin obligacions
d'auditoria, incorporacié formal, certificacid i reporting, activitats que per
importants que siguin giren entorn de la RSE, perd no sén la RSE. Si la RSE és

rendible ella mateixa aporta la compensacié merescuda i no cal demanar
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avantatges fiscals per a ella ni oferir un paradis d'avantatges. De nou convé
tornar a la humilitat i I'eficiéncia en tots els ambits. Les raons per a adoptar la
RSE son bones, perd no es pot desacreditar la recerca del benefici dient que
s'aconseguira més sense buscar només aix0. Sembla com si les empreses
normals busquessin el benefici d'avui sense pensar en el llarg termini. Les
empreses i els seus directius desitgen subsistir, tenen clar que valen més vives i
creixent que en declivi, que guanyen més innovant que estancades, que aporta

meés un bon clima intern que el contrari.

La generacido de riquesa i el progrés personal té un component extern
important. EI marc juridic i social, I'aportacié de béns publics, I'existéncia d'altres
empreses, de proveidors i clients, de justicia i molts altres factors entre els quals
esta el creixement econdmic i el de la poblacio, fan que ningu sigui, plenament,
l'artifex de la seva prosperitat. D'aqui es deriva “un fort sentiment de deure
enfront de la col-lectivitat” (v. I. Kung 1975), una actitud de compromis per a
contribuir al benestar general que beneficia a tots. Aixd no és tornar alld rebut
perqué en realitat 'empresa genera valor afegit -encara que és correcte parlar de
valor absorbit en el cas d'empreses que tenen un monopoli legal o que han
capturat als reguladors per beneficiar-se a costa dels altres-. L'empresa
responsable té deures que li son determinats per la llei i pels costums. Aquestes
obligacions sén un imperatiu de ciutadania i es poden exigir per mandat legal. A
mes, hi és el compromis de qui ha rebut més o se sent obligat per gratitud per

allo aconseguit a ajudar a crear més del valor assolit.

Les obligacions envers el medi ambient deriven de que no és propietat
individual de ningu i hi ha obligacié de respectar-lo tant com el propi, que tots es
cuiden de protegir. Aquest és un imperatiu étic concernent a la justicia, aixo és,
reconéixer a cadascu el que és seu i a respectar l'alie, tant si esta assignat com
d'Us exclusiu per a un altre, com si és de lliure Us. Aquest impuls és més fort que
les teories i coherent amb la recerca de benefici, I'atencié als drets humans, la
protecci6 del medi ambient i I'obra social directa. Amb aquesta actitud s'obtenen
els avantatges del que L. Kaplan i R. Koval (2006) denominen el que té de bo ser
bo.
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1.5. Missio i visié empresarial

Sempre importa conéixer les implicacions i arrels del que es discuteix.
Suggerir que la direccio d'empreses es deu a més que als accionistes implica
entrar en un ambit relliscés. D'on ve aquesta atribucié? Si els contracten els
accionistes per qué treballen per a altres? Si intenten resoldre problema socials,
com va dir M. Friedman (1962) “Si els homes d'empresa tenen una
responsabilitat social que no és la d'obtenir el maxim benefici per als seus
accionistes, com sabran quin és? Poden uns quants particulars que s'han
seleccionat a si mateixos decidir el que és linterés social? Poden decidir la
carrega que han d'acceptar ells mateixos i els seus accionistes en servei de
l'interés public? ...Si els homes d'empresa seran empleats de I'Estat en comptes
d'empleats dels seus accionistes, llavors, en una democracia, acabaran, tard o

d'hora, per ser designats pel métode d'eleccié publica i per nomenament?”.

El paragraf anterior es recolza en la conviccié de que és la millor via per a
servir als altres. La base esta en una explicacio aportada per Adam Smith I'any
1776 on no suposa desinterés pels altres sind tot al contrari doncs l'individu que
persegueix el seu propi interés “és conduit com per una ma invisible a promoure
un fi que mai va tenir part en la seva intencié. No és contra la societat el fet que
aquest laudable fi deixi de ser per tots premeditat, perqué, seguint cada
particular per un cami just i ben dirigit, les mires del seu interés propi promouen
el del comu amb més eficacia, a vegades, que quan l'intent pensa fomentar-lo
directament” i afegeix “No sén moltes les coses bones que veiem executades per
aquells que presumeixen d'obrar només pel bé public, perqué a part de la
llagoteria, cal en els qui actuin amb aquest unic fi un patriotisme del qual es

donen en el mén molt pocs exemples”.

Aquest debat es va donar als anys 30 entre el ex-trotskista Adolf Berle i I.
Merrick Dod. Inicialment Berle al-legava que l'objectiu d'aconseguir benefici com
a proposit exclusiu d'una empresa no es podria acceptar fins que hagués regles
clares i facils d'imposar sobre les responsabilitats socials. L’any 1954 va canviar
d'opinid reconeixent que les empreses havien assumit el paper de consciéncia

de la societat americana del segle XX.
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En les décades seglients es va considerar que I'empresa té responsabilitats
internes, referides als drets i funcions i modificacions dels seus empleats, la seva
seguretat, la seva higiene i salut, etc. Envers l'exterior ha de considerar l'impacte
de les seves accions sobre la comunitat, el suport a la investigacié fora de
I'empresa. No obstant aixd, seguint a G. A. Steiner (1969) no hi ha formula
precisa per a determinar les responsabilitats socials d'una empresa. Ser un bon
ciutada és, tant per a l'empresa com per a la societat, anar després dels
interessos propis dins d'un ampli marc que canalitza aquelles recerques en
activitats que a la vegada promouen els valors col-lectius que hi ha i s'estimen a
la nostra societat i conclou com Friedman que “la principal responsabilitat social
d'una empresa consisteix en operar amb beneficis i en utilitzar eficientment els

recursos que té a la seva disposicio”.

Consideris que Steiner es refereix al benefici com la principal responsabilitat.

Després d'aixd enumera les arees d'activitat:

1) La filantropia empresarial on entren quatre blocs:

A) Peticions d'indole local que no poden ser rebutjades

per un bon ciutada empresarial;

B) Identificacié corporativa on entren avang en I'educacio
en disciplines relacionades amb I'empresa, investigacio

sobre programes ambientals clau ... fins a set apartats;
C) Programes provisionals i d'emergéncia;
D) Administracio del programa;

2) Desenvolupament de nous conceptes que englobin unes accions
socialment desitjables que també contribueixin directament als

beneficis;

3) La resta d’accions.

El colofé de les referéncies d'aquesta apartat és que la teoria de I'empresa
generada per I'economia ofereix una bona guia per a les decisions empresarials,

mentre que el relaxament respecte de la maximitzacié dels beneficis i de la
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simultaneitat d'objectius vinculats a stakeholder aliens a l'activitat directa de
I'empresa i sense responsabilitat sobre els resultats, ni ofereix aquesta orientacio
ni aporta un criteri per a prioritzar tasques i assignacions o per a realitzar un
trade-off adient entre elles. Encara sense aquesta guia, el bon sentit pot
permetre un arbitratge adequat entre uns i altres, perd dificiiment aquesta
orientacio provindra de I'exterior de I'empresa per part de persones que, per més
que tinguin bona voluntat, manquen d'implicacié laboral o econdmica. No hi ha
un paradigma alternatiu, pero, en canvi, si hi ha compatibilitat i sinergia entre la
recerca de benefici a curt i llarg termini i una actitud responsable en tots els

ambits. Més encara, el primer és condicié necessaria per al segon.

La missié empresarial, per a P. Senge (2004), és el proposit o rad d'existir de
les empreses. Marca una orientacio, perd amb una destinacié oberta i afegeix
que d'ella deriva l'autoritat que ostenten les persones. Té un component
d'abstraccié que transcendeix la realitat quotidiana, perd que és a la base de
preguntes com “en el fons, qué fem?, per a qué treballem?. | ajuda a establir els
elements de mesura i valoracio, atés que la realitat aconseguida s'avalua sobre

el tel6é de fons de la visio.

La visi6 mostra o, més ben dit, anticipa, una imatge del que es vol
aconseguir, que és desitjable i assenyala la meta a la qual s'aspira. El que es fa
té una base en la missid i una orientacio en la visio. Els resultats es justifiquen
en funcioé de l'avang que permeten i es veuen impulsats pel suport i recordatori

continu que dona I'assumpcioé profunda de la missié.

La conducta s'ajusta als valors que l'orienten. Si sén sincers es mantenen al
llarg del temps, fan que el comportament resulti predictible i d'aqui es deriva la
confianca. Les guies codifiquen el que cal fer, el com i la manera de messurar-
ho i d’avaluar-ho, que implica a més del mesurament, el sentit, I'esfor¢ que ha
exigit, la continuitat predictible i altres aspectes. La coheréncia dels valors que
postula I'empresa son els seus objectius i amb els quals viu lI'empleat, sén la
garantia d'eficiéncia en l'activitat i confort personal. Els valors deriven de la
missié i han d'establir-se després de definir-la (v. A. M. Ballvé i P. Debeljuh
2006).
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Un dels trets essencials del moment consisteix en la mutabilitat de I'entorn i
les seves multiples circumstancies que obliga a nous usos per a actius antics, a
canviar l'orientacié en els casos que “‘menys és més” o al contrari, quan cal
“créixer o morir® (v. J. Aguila 2003) perqué la dimensié optima de I'empresa
depén del mercat al qual serveix i aquest s'ha duplicat sobtadament. La
confianga entre els membres de I'organitzacié i la tranquil-litat que deriva de la
confianga mutua faciliten la interpretacié de l'entorn al no estar vetllada per la

por, per la desconfianga mutua i pel recel a una interpretacié inadequada.

Les consideracions fetes permeten tornar al basic, al llibre de P. Drucker “La
geréncia, Tasques, Responsabilitats i Practiques” (1973) on esmenta que ...” el
benefici és més important per a la societat que per a la propia empresa que ho
aconsegueix ... la rendibilitat no és el propodsit de I'empresa i I'activitat
empresaria, siné un factor limitatiu. EI guany no és I'explicacio, la causa o la
justificacié racional del comportament i les decisions empresaries, sind la prova
de la seva validesa. Si els llocs del directori estiguessin ocupats per arcangels en
lloc d'empresaris, de totes maneres haurien d'ocupar-se de la rendibilitat, malgrat
la seva total falta d'interés personal en la realitzacié de guanys ...” Entén Drucker
que el motiu de lucre no explica res de l'activitat d'un empresari o d’'un cardioleg.
“El motiu utilitari i la seva sequela, la maximitzacié dels guanys, manquen
igualment de relaci6 amb la funcid6 de I'empresa, el seu propdsit i la tasca
d'administrar-la ... En realitat, una empresa pot realitzar una aportacié social

només si és molt rendible”.

Drucker assenyala que en l'actualitat les decisions que afecten tota I'empresa
i la seva capacitat de realitzacié s'adopten a tots els nivells de I'organitzacié i fins
i tot en alguns forga inferiors, d'aqui la importancia de la missié i la seva vivéncia
en totes les instancies internes, perd també en les externes, perqué “El client
defineix a I'empresa ... i a la pregunta Qué és la nostra empresa? Només es pot
respondre examinant-la des de fora, des del punt de vista del client i del mercat.
El que el client veu, pensa, creu i desitja en determinat moment cal que sigui un
fet objectiu per a I'administracié, i cal que ho consideri tan seriosament com els
informes del venedor, les proves de I'enginyer o les xifres del comptador ... el

client mai compra un producte. Per definicié6 compra la satisfaccié d'un desig.
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Compra valor. Perd per definicio el fabricant no pot produir un valor. Només pot
elaborar i vendre un producte”. Prossegueix Drucker assenyalant que el valor no
és el preu, encara que pugui es obtenir pagant, en realitat “El que és el valor per
als clients d'una empresa conforma un quadre tan complicat que només els

propis clients poden aportar la resposta”.

L'empresa que triomfa té una missié apropiada, pero la plasmacié que I'ha
portat a I'exit és finita. L'éxit és efimer i cal revalidar-ho una i una altra vegada
amb formes i continguts nous. La percepcié dels canvis en la realitat és molt
millor quant més gran és la proximitat i el contacte amb qui la viu i més atempta
és l'escolta d’alldb que pensen sobre el compliment de les seves expectatives, de
la frustracié o l'excés aportat. Les opinions i suggeriments sén espontanis i
sincers amb els qui hi ha convivéncia i relacio freqient de manera que un factor
que afavoreix I'éxit en I'adaptacié a la realitat canviant i una innovacié oportuna
és la bona relaci6 amb els stakeholders i la lleialtat en el tracte, que és
compatible amb la fermesa de posicions i, per tant, no implica concessions
indegudes. En una estratégia motivada per criteris racionals o per ells i la

sensibilitat ética aquesta relacié cooperativa és convenient per a tots.
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La vida empresarial s’ha d’adaptar a les circumstancies de I'entorn en qué es
mou. L'entorn, per més que sembli familiar, és d'una gran complexitat perqué en
ell es barregen milers de pressions diferents i canviants que van des de la
regulacié fins a l'actitud de les persones, els seus valors i expectatives, la
situacié de la competéncia, la dimensioé del mercat, 'alteracié dels consumidors,
la innovacio, les politiques economiques i un llarg etcétera on compte

I'aprenentatge de les persones i de les empreses.

Enfront de la miriade de transformacions continues es troben la inércia i la
por del desconegut que se sustenten en frases fetes que van des del “sempre
s'ha fet aixi” fins al “aix0 és feixuc i complicat”, “la innovacié no justifica I'esforg
que requereix”, “ens estem burocratitzant”. El rebuig al canvi es manifesta en
desinterés, en descens de productivitat, creacié de camarilles i referéncies
continues al “aixi no es pot treballar” o bé en I'acatament aparent de la novetat
perd mantenint la conducta tradicional. L'argumentaciéo o, seria millor dir la
retdrica, és que la direccié no té informacié adequada o és lluny d'on esta la
relaci6 amb el client. Aqui apareix l'al-lusié al greuge comparatiu en termes de
per qué aqui si i en altres departaments no amb al-lusions a tracte desigual. Si
els resultats que s'estan obtenint sén correctes i la complaenga s'afegeix a
I'anterior recolzada en refranys i en frases del tipus “qui bé té i malament desitja

” o “madrecita que em quedi com estic’. Aquestes afirmacions no son
arguments, pero ajuden que arreli el desinterés i la inhibicié en forma de “aixo no

va amb mi” o “que ho intentin i si funciona que m'avisin”.

Els canvis a les organitzacions sén molt delicats. Per bona que sigui la
intencid i reals els riscos en qué s'incorre de no fer-los, o importants els objectius
que no s'assolirien, un disseny dolent del plantejament o, simplement, la mala
sort o I'oblit d'un aspecte que al final resulta ser important, o que es presenta
com si ho fos, porta a crear un ambient desagradable i, com a conseqliéncia,
algunes persones valuoses decideixen abandonar 'organitzacié. Normalment, es
tracta de qui té facilitat per a trobar una reubicaci6 alternativa i I'aconsegueix a la

competéncia a on marxa amb experiéncies i coneixements.

. - 0 EPOPEA
- e H Genaralitat de Catalunyas "
Fameri @lES Sarvol d'Dcum;:m de Catalunya

29

Forg Socad Eurpe



Canvi en 'empresa: determinants externs i interns Capitol Segon

La logica de la resisténcia al canvi acostuma a tenir més de sentiment que de
rad. La segona es conquereix amb dades i arguments, amb l'evidéncia que hi ha
una situacié en deteriorament i una expectativa de triomf, tot evitant la primera i
potenciant la segona. En canvi, d’altra manera cal conquerir els sentiments i les
illusions, eliminar el temor irracional i apel-lar a I'evidéncia incontrovertible. Per a
accedir a les vies del canvi organitzatiu, sense passar pel rigor i la densitat de la
teoria de l'organitzacio, es pot anar pel cami rapid de la simplificacié dels

arquetips més nets i senzills.

2.1. Tipologia organitzativa

El professor Ch. Handy (1976, 1991 i 1993) il-lustra les diferéncies a les
organitzacions amb una apel-lacié6 metaforica de quatre models que giren entorn
de quatre déus grecs. El comportament d’aquests, d'acord amb les actuacions i
caracter que el mite els atribueix, els hi configura com una estilitzacié de
conductes que configuren models diferenciats als quals es poden remetre bona

part de les empreses reals existents.

El primer planteja una cultura de club, on el paper de qui lidera és crucial. Hi
ha una autoritat incontrovertible, normalment la de la persona fundadora que
marca la pauta sense necessitat de discussions i 'opinié de la qual s'acata. La
ubicacié en l'organigrama, el titol formal i la descripcid del lloc no importen, el
que compte és la proximitat a qui lidera. La seleccid i la successio sén critiques
per a la continuitat. Hi ha poc formalisme i els vincles sén d'afinitat i confiancga.
L'organitzacio és facil de gestionar i el canvi depen de que ho assumeixi o0 no qui
ostenta el bastd de comandament. Aquestes organitzacions es poden adaptar al
canvi si aquest esta en la voluntat de qui mana, perd pot anar per la via
equivocada o la correcta segons el consell aportat i acceptat per qui decideix,
que no sempre escolta ni tampoc encerta en totes les decisions. El referent és
Zeus i el seu correlat la persona que partint del no res ha creat i dirigit 'empresa

fent-la gran i marcant-la amb la seva empremta personal.

El disseny del segon model s'inspira en Apol-lo, que s'associa amb

I'narmonia de la musica, la neteja de I'art académic, la proporcié i I'ordre, encara
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que també és un bon arquer. En l'organitzacié apol-linia els llocs sén definits i les
tasques enumerades. Les posicions son estables, I'antiguitat i la formacié sén
criteris que regeixen la promocié. Les persones s'adapten a la funcié que
compleixen i I'eficiencia és sindbnim de compliment d'objectius estandarditzats,
sense restar per sota ni excedir lo planificat. La situacio és estable, els canvis
pocs i hi ha seguretat psicologica en tots els plans. En algunes activitats del
sector public i en empreses de serveis molt tipificats aquest enfocament té valor
descriptiu i interpretatiu. El canvi és lent i gairebé mai comporta alteracions

radicals.

El tercer model s’associa amb Dionisi, el Déu que mor i ressuscita, I'evocador
d'una cultura existencial. A aquestes organitzacions, les persones tenen les
seves propies finalitats i 'organitzacié és un mitja per a aconseguir-les al que no
es té cap afeccio especial. Cada component es veu com una estrella individual
que té vincles ténues amb la resta. S'accepta la coordinacié per a propi interés i
no hi ha jerarquia, la promocio es decideix entre grups d'iguals i qui “dirigeix” ho
fa de manera transitdria i més com a primus inter parells que assumeix una
funcié gestora que com a lider. El consens pesa en la presa de decisions. Els
departaments d'una facultat universitaria, els departaments de cada especialitat
meédica d’'un hospital o policlinica, algunes companyies artistiques i alla on
l'activitat creativa és rellevant. El canvi és continu i el resultat efimer, les

organitzacions es refan una i una altra vegada.

El quart model s'inspira en la deessa Atenea, la Minerva de Roma, que és una
deessa guerrera, perd relacionada amb la saviesa. Atenes era sota la seva
advocacio. A aquest tipus d'empresa la tasca és l'eix. La gestié consisteix en la
soluci6 adequada i continua de problemes. El poder resideix als nusos on
conflueixen els fils de la xarxa de I'empresa i les seves vinculades. La capacitat de
les persones per a controlar aquests nusos deriva de la seva valia, de la seva
preparacio, de la seva resolutivitat i influéncia. Els equips que es formen segons
cada projecte estan motivats per I'especificitat de la tasca i els resultats. Els valors
personals no sén en conflicte amb les activitats realitzades. El canvi consisteix en
l'adaptacié continua a nous enfocaments i solucions. S'accepten i valoren els

suggeriments amb orientacié practica. La realitat quotidiana és molt exigent, les
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jornades so6n llargues i intenses. Aqui s’inclouen les empreses que fan i
desenvolupen projectes, els consultors i, en general, les empreses d'un alt

contingut innovador.

Aquests models poden requerir alguna combinacié. Aixi, a la variant Atenea
és molt important comptar amb una logistica eficient que, si és del tipus Apol-lo,
funcionara bé, pero li mancara flexibilitat. Dins d'una mateixa organitzacié poden
coexistir cultures diferents, fet que planteja dificultats de comunicacio i
malentesos continus. Els intents de fusionar-les o de donar primacia a una
enfront d'altres acostumen a tenir poc resultat. En general, és preferible plantejar
el canvi com alguna cosa que afecta tots i que és nou per al conjunt de

l'organitzacio.

Cada empresa, el mateix que cada collectivitat, t¢ elements Unics
procedents de l'experieéncia compartida i als que han fet aportacions moltes
persones. La seqiéncia d'accions que poden transformar I'organitzacid ha
d'adequar-se a la peculiaritat de cada cas, pero es poden seguir processos com
els que il-lustren P. Senge et al. (2000), J. P. Kotter (2004) i T. I. Gagné (2005) i

que poden concretar-se en la sequéncia seglent.

2.1.1. Crear consciéncia de necessitat del canvi

L'objectiu és aconseguir l'acceptacié de que la realitat és inadequada i que, de
no existir el canvi, les consequiéncies poden ser greus. Les dades, encara que siguin
contundents, son fredes i diuen poques coses. Les imatges de les deficiencies i dels
resultats de I'activitat inequivoques generen un impacte més gran si arriben a afectar
les emocions. Les emocions, no obstant aix0, acostumen a ser passatgeres, per la
qual cosa convé una combinacié adient d'evidéncia factual i quantitativa i
d’apellacions emocionals. Sense la pressid apressant d'una realitat indesitjada o
d'un risc greu i cert és molt dificil aconseguir canvis importants. Aixi, cal fer visible la

necessitat, urgent I'accio i perillosa la inércia.
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2.1.2. Escollir el moment

Les circumstancies son alienes a la voluntat i a vegades comporten
imperatius que no es poden deixar de banda. En moments de gran tensi6 cal
concentrar recursos i esforgcos en superar les dificultats del moment. Aquestes
dificultats poden ser puntuals, com les derivades d'un accident, les propies de
variacions estacionals, com les puntes de vendes en temporada alta o bé derivar
de la inadequacié de I'enfocament de I'empresa a les exigéncies del mercat o de
la insatisfaccié respecte de la naturalesa de les prioritats perseguides i la seva
jerarquia. En els dos primers casos s'exigeix concentracio i reforg dels punts més
febles mentre es detecten les causes dels contratemps i de la imprevisié o
inadequacié a les exigéncies de la demanda. El tercer supodsit és el que
comporta canvis radicals en l'estratégia, en les activitats i, potser, fins i tot, en els

valors de I'empresa.

Si s'opta per llangar iniciatives de remodelacié prescindint d'assumptes
apressants que puguin deteriorar la qualitat de [l'atencié als clients, o el
compliment de les tasques administratives exigides per les Administracions
Publiques, l'intent es considerara motivat per una decisioé sobtada i irresponsable
que pot desaparéixer tan aviat com es va originar. Un canvi fonamental porta
temps i s'ha d'organitzar sense minva del compliment de les tasques habituals.
Les situacions que requereixen accions especials o realitzar interpretacions
atipiques de les normes, exigeixen una nova valoracio a posteriori de la qual es
podrien derivar canvis en les normes, pero son al marge de les modificacions de

valors i de l'estratégia de I'organitzacio.

Els diferents passos que cal donar en el canvi de prioritats han de ser
compatibles amb el compliment precis de les obligacions quotidianes, per aix0 si
es requereix un temps addicional per a introduir conceptes i practiques nous,
haura de trobar-se la manera d’aconseguir-ho sense que s'interpreti com
exigéncies de dedicacio addicional ni demérit de la tasca quotidiana. Per aixo és
important informar amb anticipacié de les reunions que cal fer, tenir rigor amb el
compliment dels horaris, fer una adequada preparacié de les argumentacions i

presentacions a efectuar, aportar els materials amb anticipacié. El procés de
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canvi ha d'estar obert a aportacions, perd I'eix central que ho articula cal que
estigui ben definit (v. M. Oncins de Frutos i M® T. Ruiz-Escriva 2003)

2.1.3. Un equip pilot

Els canvis els fan persones, perd son més rapids i profunds si aquestes
treballen en equip. Un equip no és el mateix que un grup de treball. Els trets

diferencials es poden enumerar segons les llistes que segueixen.

Les diferencies dels equips enfront dels grups es troben en qué els primers
tenen un propodsit compartit, la fita aconseguida és de tot I'equip, treballen
coordinadament i sén responsables en comu del que passa. Al grup, encara que
hi ha interaccié entre els membres, els resultats i premis soén individuals. A
diferéncia del grup on cada persona respon de la seva parcella, a l'equip els
resultats depenen del conjunt i, quan cal, cada persona ajuda en funcions que no

li sén propies.

L'equip ha d'estar format per persones que comparteixin les idees centrals
del canvi que s'intenta portar a terme, que assumeixin amb rigor i il-lusié els
objectius que es proposen, que estiguin disposades a un esforg addicional. Les
caracteristiques personals han d'incloure capacitat de conviccio, respecte atorgat
a l'organitzacio, capacitat técnica i coneixement de I'entitat i de les persones.
L'equip ha de ser suficientmetn ampli i solid per a la tasca encomanada, ha de
comprendre-la i compartir-la, ser conscient de les seves implicacions i tenir
I'autoritat formal requerida. La direccié de I'equip ha de recaure en algu que ja
hagi mostrat la seva capacitat de dirigir-lo i generar la confianga necessaria entre

els membres del mateix i enfront de tercers.

Els membres de I'equip han de mantenir el substancial de les seves activitats
i, en tot cas, cal evitar la percepcid de que han deixat de banda les seves
tasques per centrar-se en alguna cosa menys exigent i més agradable quan en
realitat es tracta del contrari, si bé pot aportar la satisfaccioé personal d'implicar-
se en alguna cosa transcendent. La idea i el sentit del canvi pot provenir d'una

persona, perd la seva materialitzacié requereix de la comprensié i acceptacio
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majoritaria i aixd implica comptar amb equips eficients. Els membres de I'equip
han de saber qué és el que s'espera d'ells i compartir la visié del que es pretén.
Potser requereixin alguna capacitacié addicional en tasques que no son
habituals per a ells com, per exemple, técniques per a conduir reunions o altres
per a les que ajuden manuals concrets (per exemple R. F. Miller 2000).
L'alternativa de que tot es mantingui igual i es delegui en una persona,
especialment si ve de fora de l'organitzacid, desconeix la seva trajectoria i
activitats i té una funcio staff, és sindbnim de que res de fons s'ha alterat i de que

allo fet és una questio d'imatge que només concerneix a I'exterior.

Altres aspectes esmentats en la literatura sobre el tema (v. A. Frejre 1990 i A.
M. Romero 2001) inclouen la permanéncia de I'equip d'alta direccid, en el sentit
de que, quant més gran é€s menys canvi propicia, i la seva heterogeneitat
juntament amb el bagatge funcional que aporta, el que facilita la proclivitat al

canvi.

2.1.4. Tenir una visioé precisa

La visié mostra una imatge del futur desitjat. Ha de ser realista i senzilla per a
permetre veure els canvis, apreciar la seva importancia, les implicacions a cada
activitat, les aportacions que comporten i les obligacions que afegeixen, aixi com
els beneficis que podrien aportar a cada part implicada. Una via per a arribar a la
visié pot ser partir de la realitat actual i comparar el que resultaria amb un
creixement vegetatiu o el que podria passar si s'implanten i arrelen els canvis
proposats. Un altre métode és analitzar la trajectoria d’aquells que ja s'han
llancat per una via igual o semblant a la proposta o que, al seu moment, van fer
adaptacions diferents, pero de calat similar al que s'intenta fer. També es poden
dissenyar diversos escenaris que contemplin entorns alternatius i veure com

quedaria I'organitzaciéo amb uns i altres suposits.

Segons el refrany, no hi ha bon vent per a qui no sap a on va. La visi6 és
aquesta destinacié i cal que sigui suggerent i rendible, en termes que justifica de
sobres l'esfor¢ requerit. La visié (v. capitol 1) té un sentit econdmic i una

influéncia objectiva sobre tercers, juntament amb un impacte subjectiu sobre qui
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la busca. Aquesta influéncia esta en l'aportacié de sentit a allo que es fa, de
manera que les preguntes de per qué i per a qué es treballa, que a vegades no
tenen resposta o es desconeix quina és, puguin ara ser compreses, fins i tot,

com esmentava Santa Teresa, per a qui es mou entre els fogons.

La visio orienta sobre el que cal i és prescindible, ajuda a assignar els
recursos, a eliminar activitats innecessaries o duplicades, a simplificar i
concentrar l'esfor¢ en alld important. Només quan el que es desitja és important
i exigent genera l'energia adequada, aporta la brillantor que torna esgrogeit
I'anterior. La visié ha d'apellar a I'emocio, arrelant-la en una realitat possible,
assequible i millor que les alternatives en preséncia. La visié millora la funcid i
activitat de l'organitzacio, li déna consisténcia alhora que enriqueix la tasca i
augmenta el valor i les opcions que es donen als seus membres. La visio cal que
sigui pertinent i raonada, ha de suposar un canvi qualitatiu que es pugui mesurar
en moments prefixats tant pel que fa a les variables internes com a la dimensi6

externa.

2.1.5. Comunicar i aconseguir I'aprovacioé

El grup que promou el canvi ha d'aconseguir, com a subproducte de I'adhesio
a la visio proposada, I'eliminacié de la por davant el que és desconegut. Es tracta
de mostrar que hi ha un lloc per a cadascun i que és millor que I'actual. El grup a
carrec de la implantaci6 ha de ser assequible, estar en contacte amb tots,
mantenir l'alerta respecte del que concerneix al canvi en marxa i enviar
missatges clars, coherents i precisos. Ha d'ensenyar, convéncer i il-lusionar. Cal
que tingui respostes senzilles per a totes les preguntes, si és necessari comptant
amb una relacié dels factors que generen inquietud, els temors i arguments en
contra i no descartant la conveniéncia d'usar canals de comunicacié addicionals,

a més dels de l'organitzacio.

Hi ha una tendéncia a que l'equip gestor del canvi es vegi aillat (v.
introduccid) i ressenti la incomprensié o el buit dels altres. En aquests casos, la
conviccié de que s'estan fent bé les coses i que aquestes son correctes fa que

es tanqui en si mateix, generi documents i propostes adequades, perd sense
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preocupar-se de la seva incidéncia posterior. Si la direccié que ha donat el seu
suport formal es deixa portar per les tasques diaries i desatén les de la innovacio
en curs contribuira al seu enquistament i desmoralitzacié. Si aixd ocorre sera
gairebé impossible revivificar el projecte i el nou intent tindra més possibilitats de

fracassar.

Si la comunicacid es contraposa a les practiques que es realitzen la
percepcidé de la hipocresia deixara el projecte en una activitat pitjor que
irrellevant, en objecte d'acudits que desacrediten a la direccié i desmoralitzen els
promotors que resistiran procurant passar inadvertits o buscaran una ocupacio
alternativa. Per a evitar aquests riscos convé que I'equip hagi recollit informacio i
opinions de totes les arees de l'organitzacid, aixi sabra millor a qué s'ha
d'enfrontar, podra aconseguir suports permetent aportacions mdultiples, evitara
errors i riscos de desacreditar-se per presentar propostes irreals. Amb aixo
mostrara que el que planteja respon a inquietuds o problemes de tots i haura
generats vincles valuosos. Haura mostrat respecte per totes les sensibilitats
sense pretendre imposar res a ningu, ni tan sols les expressions usuals -l'argot-
dels promotors que a ells els hi sembla normal, per ser habitual, perd que la

resta els desorienta i allunya.

2.1.6. Donar autoritat i responsabilitat per a I'accio

A I'nora d’aplicar els conceptes nous cal comptar amb la capacitat de mostrar
la diferéncia entre la vella i la nova forma de fer les coses, aixi com els
avantatges. Qué s'obté. Per exemple, en relaci6 amb la gestié de proveidors,
una empresa compradora de béns, de serveis o subcontractes que realitza un
gran volum de comandes té la practica de diferir el pagament 180 dies, fet que
crea dificultats al proveidor que ha d’aconseguir crédit i pagar interessos. Des
del departament de compres s'ha ajustat un preu que deixa poc marge i des del
de finances s'ha perllongat el pagament per a mantenir I'efectiu generant
interessos. No obstant aix0, el cost del credit per al comprador supera l'interés
que guanya el venedor, de manera que pot haver una transaccié beneficiosa per
a tots dos basada en que es faci un descompte addicional inferior que superi

I'interés meritat pel dipdsit perd que estigui per sota del cost del crédit.
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L'exemple exposat beneficia al proveidor per més motius, atés que acostuma
a tenir un limit de credit delimitat i l'utilitza completament. Al reduir la demanda
de financament se li elimina un problema. Simultaniament, el volum d'avals
atorgat com a cobertura del crédit també es redueix. Aixi s'entra en una situacio
de benefici mutu. El tema pot ser més complex del que s'exposa, el comprador
pot aportar una confirmacié que facilita la mobilitzacié del reconeixement de
deute i el seu descompte, si bé en aquest cas I'empresa compradora pot fins i tot
rebre una retribucié per part de I'entitat financera que anticipa el pagament. El
tema esta en relacionar les conveniéncies de compres i finances amb les del
proveidor, que normalment, no acostuma a tenir-se en compte en aquest tipus
de decisions. Fins i tot, a les empreses certificades per RSE la guia es limita a
exigir un alt grau de compromis dels pactes fets amb els proveidors, cosa que
simplement va dins de les normes, quan, en realitat, el problema és a la

naturalesa mateixa de I'acord realitzat.

Aquest exemple exposat deixa entreveure la dificultat d'aplicar una practica
profunda de RSE sense autoritat especifica que, Obviament, resideix en la
geréncia o la direccid executiva, que son les que han de marcar les pautes en
aquests terrenys. L'autoritat esta en estudiar, valorar i fer les propostes, perd
especialment, en requerir la coheréncia necessaria perqué s'apliquin i d'aqui es
pot avancar en altres ambits. Probablement el proveidor de I'exemple pot afegir
algun avantatge a la seva oferta cas que prosperi el canvi en els habits de
pagament. La professionalitat de qui proposa la modificacido dels habits de
pagament és la que determina la seva acceptacié i qualifica per a noves

propostes semblants més endavant.

La decisié del canvi la pren l'alta direccid, perd en l'aplicacié intervenen els
diferents comandaments que han d'estar implicats en I'orientacié assumida i amb
ells, tots els afectats. La negociaci6 prévia dels diferents aspectes, especialment,
la realitzada amb la representacié sindical dels treballadors és un altre factor

crucial per a I'éxit (v. M. Oncins de Frutos 1998).
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2.1.7. Perseveranga

La majoria dels canvis requereixen constancia. Per més que les
transformacions s'iniciin des de la direccié i amb el seu suport fervent, els habits
tradicionals estan molt arrelats i la innovacid troba resisténcies. Fins i tot, una
vegada acceptada, hi continua havent risc de tornada endarrere. Per a
aconseguir reformes profundes cal guanyar moltes petites i grans batalles on hi
ha defeccions. Aixi, és important que cada nou pas permeti veure que el procés
va seriosament i avanca amb seguretat. Per a aconseguir-ho és preferible
marcar objectius accessibles i fer un bon seguiment cronoldgic que l'opcié de

llangar una bateria d'accions desiguals i sense calendari d'introduccié.

La consecucio de fites parcials reforca als components de I'equip que lidera
el canvi, desmotiva les critiques escéptiques i genera adhesions al projecte. Es
convenient que es vegin els éxits, especialment si s'obtenen en poc temps,
assenyalant I'avan¢ que suposa i les expectatives que obre. El plantejament ha
de ser realista i sense exageracions per a que no sembli que ja s'ha fet tot, o el

principal sense que importi la resta.

2.1.8. Fer que el canvi arreli

Es dificil mantenir la tensié aconseguida per a assolir un canvi substantiu en
diferents situacions. Quan es considera assumit es converteix en costum i
I'entusiasme desapareix. En moments de pérdues es poden aconseguir estalvis
importants perqué la necessitat de fer-ho és obvia. No obstant aixo, quan gracies
a l'esforg d'estalvi i I'energia posada en aconseguir més ingressos, s'ha tornat a
una situacié de beneficis, abans que aquests es consolidin en el compte
d'explotacid hi ha un debilitament de l'atencid i es busca alguna cosa de
comoditat en els subministraments amb la qual cosa augmenten existéncies,

situacié semblant a que pot donar-se en qualsevol altra activitat.

La continuitat s'aconsegueix quan s'ha assolit el valor que es pretenia, s'ha
institucionalitzat la tasca i s’ha simplificat, tot eliminant redundancies i

components superflus. La familiaritat amb una tasca genera eficiéncia i permet
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fer-la millor i amb menys esfor¢c i temps. Aixd permet assignar el temps a
redissenyar-la per fer-la millor. Es poden obtenir idees i suggeriments mitjancant
el benchmarking respecte d’experiéncies semblants. L'experiéncia pot ajudar a
millorar allo fet i a facilitar la seva implantacié en altres ambits. L'éxit permet
pensar en nous canvis arrelats i estar atent a que no reapareguin conductes

incompatibles amb la nova concepcio.

Només quan ha canviat la cultura i s’han configurat els costums i le practiques
quotidianes es pot dir que el canvi esta acabat. No obstant aix0, és I'inic que no
es deu intentar canviar des del primer moment perqué generaria resisténcies
profundes dificils de controlar. El canvi haura d'alterar habits arrelats, perd no és
bo que els confronti obertament, siné que és preferible que es vagin comparant de
mica en mica amb alternatives millors, amb expectatives més solides i atractives

per a aconseguir que es vagi dissolent la tradicié a canviar.

2.2. Determinants interns i externs

La introversié és una dels pitjors actituds que poden tenir les empreses. Les
oportunitats i els riscos es troben a I'exterior en forma de mercats nous per als
productes existents o altres per sortir i d’aplicacions diferents dels coneixements
acumulats. L'actitud autista és perillosa perquée deixa bretxes per les quals la
competéncia es fa amb els mercats. En sentit estricte, només les empreses
monopolistes amb un mercat garantit per la reserva legal es poden permetre el
desinterés enfront de I'entorn. Qualsevol altra que ho fes, si hagués un minim
mercat que justifiqués el cost de produccid, seria desbancada per competidores

més diligents i flexibles.

L'atencié a l'exterior és questié de grau. El Premi Nobel d'economia R. H.
Coase veia a lI'empresa com una illa de cooperacié conscient en un ocea de
cooperacio inconscient. El transit entre I'exterior i l'interior -o la transparéncia de
l'interior- podia ser més gran en el cas dels aliats que en el dels competidors,
perd ha estat inevitable en alld relatiu a I'oferta de béns i serveis, 0 a la seva
compra, i a la informacié complementaria necessaria per a les transaccions

I'obertura sempre. La intensitat del flux dels intercanvis creix amb el dinamisme
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de les transformacions continues, tant de les de naturalesa técnica que afecten
els processos productius, com de la variacié en els productes finals i en el
nombre dels competidors i productes més o menys substitutius, amb l'alteracié

de les preferéncies dels clients i el nivell de les seves expectatives.

El tret diferencial de I'actualitat deriva de les transformacions viscudes en el
darrer ter¢c del segle XX, derivades de la facilitat d'accés a la informacio, del
descens en el cost de la mateixa i del transport. L'aillament ple mai va ser complet
i actualment és més dificil que mai abans. La realitat no la configuren els savis ni
les autoritats, sind qui ofereix alguna cosa atractiva mitjangant cursos adients. Les
institucions i les persones es comuniquen continuament i cooperen en un grau
més gran que mai. En encertada expressio d’en D. Tapscotti A. D. Williams (2006)

es denomina Wikinomics a la nova economia de les multituds intel-ligents.

La conveniéncia, el realisme i la pertinenga a la col-lectivitat aconsellen ser
part d'aquesta realitat, participar de les seves inquietuds i col-laborar amb ella de
manera responsable. La clau del futur estd en la collaboracié. La resta
d’opcions, l'aillament i la confrontacid, estan abocades al fracas. No obstant aixo,
cal precisar adequadament que el significat de la col-laboracié esta en la
comunicacié i la comprensid, en la recerca de punts d'acord, en entendre i en fer
veure que pot haver discrepancia sense perdre ni treure legitimitat, en ser capag¢
de donar passos conjuntament sense que ningu tingui la sensacié d'haver perdut

ni imposat condicions vexatories a l'altra part.

La practica de la RSE ha de ser coherent i mantenir-se dins de les
restriccions propies de qualsevol activitat. Deixant de banda les que imposa la
llei i les que afegeix el costum, que es donen per acatades, les activitats
externes, especialment les d'indole filantropica que s'engloben en I'accié social,
cal que es relacionin amb l'activitat i I'estratégia de I'empresa per tal de ser
eficagos i tenir sentit. De no ser aixi I'empresa no té mitjans i criteri per a elegir
adequadament i només es converteix en bons desitjos i publicitat positiva (v. M.
Porter i M. R. Kramer 2003). L'enfocament adient requereix que cada acci6

estigui relacionada amb els resultats de I'empresa perqué aixi s'eliminin les
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barreres a la realitzacié d'activitats socials i es generi en un entorn adequat per
als negocis (v. R. L. Martin 2002 i C. Smith 1994).

A l'interior de I'empresa, la millora en la cura per a evitar els efectes nocius per
al medi ambient -si n'hi hagués- acostuma a ser beneficiosa per a la productivitat i,
per tant, no té contraindicacions i el mateix succeeix amb la relativa als drets
humans. Pel que fa a la readequacié de condicions laborals sempre hi ha tres
prevencions de les quals s’acostuma a parlar poc: la qualitat del servei al client, les
implicacions respecte de la resta de companys i les actituds oportunistes. La
flexibilitat ha de compatibilitzar-se amb el manteniment o la millora de les
prestacions donades als clients, perqué de no ser aixi la competéncia aprofitaria
per a millorar la seva quota de mercat a costa de I'empresa imprudent. Aixd és
valid fins i tot si aquesta modificacié es regula per mitja de conveni que afecta tot
el sector d'activitat o el conjunt de I'activitat productiva atés que aixd no afecta la

produccio importada ni les formes creuades de competéncia.

La presa en consideracié i la competéncia obliga a considerar que altres
factors poden incidir sobre l'activitat laboral. Per exemple, I'apreciacié de la
moneda pot deteriorar la competitivitat aconsellant, si més no transitoriament,
compensar aquest handicap amb accions que tinguin I'efecte contrari, com la
millora en l'equipament o la reorganitzacié de processos que poden instar a
frenar momentaniament millores organitzatives. L'oportunisme és la recerca de
benefici propi amb dol. Si algu es beneficia d’'una millora de condicions, per
exemple reducci6 efectiva de jornada sense descens de sou i no es compensat
per millora en la productivitat, algu haura de fer el treball que resta pendent. Si
aquest benefici no esta justificat degudament perjudica els companys, la clientela

i I'empresa, que deteriora la seva qualitat.

L'altruisme i el legitim desig de millora estan delimitats en un mén finit, perd
son possibles dins dels limits accessibles en cada moment. Actuar dins
d'aquests limits i tractar d'ampliar-los, és un altre ambit d'excel-léncia gestora, de
millora de clima laboral i eficiéncia productiva tant per a la gran empresa com per

a les petites i mitjanes (v. D. Murillo i J. M® Ufanos 2007).
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L'empresa que decideix assumir una estrategia responsable acostuma a ser
una que ja ho és i vol tenir un métode i uns procediments que ajudin a millorar,
evitin errors, facilitin les coses i aportin coheréncia. En algun cas, no obstant
aixo, pot tractar-se d'un intent de millorar la imatge per haver tingut algun
contratemps indesitjat i que deteriora la reputacié i amenacga de perjudicar els
ingressos i beneficis. També en aquest cas convé fer les coses bé per aportar
els elements que contribueixin a una rapida recuperacié. En ambdds casos

s'imposa una accié que sera tant més eficag com més ordenada estigui.

La RSE s'articula en tres apartats: I'economic, el mediambiental i el social.
Els tres configuren un conjunt i si esta bé assumit i aplicat es reforcen
mutuament. Obviament hi ha casos en els quals I'aspecte mediambiental té un
pes relativament petit, encara que mai menyspreable, com per exemple, a
empreses que es dediquin a dissenys publicitaris o galeries d'art. En tots els
casos és convenient que empleats i directius siguin informats dels vessants del
comportament responsable encara que tinguin poc que afegir-hi i simplement

se’ls hi presenti de manera explicita el que es fa de manera implicita.

El fonament ultim de la RSE és de caracter étic. L'ética requereix mantenir
determinats criteris de comportament de manera continua. Aquests principis
rectors sén els mateixos a la vida personal i a la professional (v. A. Argandofia
1994 i CEDE VV. AA. 2001 i VV. AA. Association lyonnaise d'ethique
économique et sociale 2001). L'ética imposa la correccio de les finalitats i exigeix
que els mitjans també passin pel filtre de la idoneitat. La decisié es pot articular

en diversos passos:

1.- La primera idea és assenyalar que hi ha obligacions imposades
per llei i compromisos voluntaris. Tots dos s'accepten amb voluntat
de compliment i, on és possible, amb voluntat d'excedir les fites
prefixades. La idea es reforca destacant que no es tracta de
declaracié d'intencions ni de desitjos, siné d'orientacié real que es
pensa seguir de manera sistematica, amb la col-laboracié de tots i

amb plena transparéncia.
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2.- Determinar el model que s’adoptara, sigui un codi de conducta
com el del Global Compact o un altre, una guia senzilla o bé una
complexa com la del Global Reporting Initiative (GRI). Alhora,
determinar el grau de transparéncia que donara i que pot anar des
d'incloure'l en la informacié del web fins a una memoria

diferenciada.

3.- Presa la decisié cal recollir, agrupar, presentar i analitzar les
dades i fer un diagnostic de la situacidé, que rares vegades es
correspon amb la idea prévia. Aqui s'evidenciara si hi ha un
compliment complet de les exigéncies legals i les possibles
caréncies, que poden ser degudes a desconeixement 0 assessoria
insuficient, ja que la normativa és molt complexa i encara amb la
millor voluntat pot ser que s'hagin omés aspectes formals o

substantius.

La major part de les petites i mitjianes empreses tenen contractats
serveis d'assessories en diferents arees: a) A 'ambit laboral per a la
gestio de ndmines i incidéncies, b) al fiscal per a complir amb les
obligacions de retencio, ingressos i informacid periddica, atencié a
inspeccions, c¢) al de la prevencio de riscos laborals, on és corrent el
recurs a un servei de prevencio extern, d) a la gestié de cobraments
de morosos i incidéncies de ftransit, i) a les empreses amb
incidéncia al medi ambient, a 'ambit de la informacié dels canvis
legals, obtencié de permisos, certificacions etc., f) a les gestions

administratives d'indole variada, problemes d'indole mercantil, etc.

4.- Determinar la idoneitat de l'organitzacié de I'empresa per a
assumir els nous compromisos. Si I'empresa ja compleix amb els
components de la RSE, es tracta de fer el seguiment adient i
assumir el compromis de mantenir aquesta orientacié en el futur

amb el consens que es requereixi.
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5.- Enumerar els factors de risc que poden propiciar comportaments

negatius per a I'empresa o contraris a I'ética.

3.1. Informacio, avaluacio i prevencio de riscos empresarials

La condicié habitual de les petites empreses ve marcada per l'escassetat de
recursos de tota indole, financers, humans, capital ... i temps disponible. Com a
consequéncia, cada persona, especialment en direccid i administracio, ha
d'atendre a tasques multiples i simultanies que consumeixen completament la
jornada laboral i esgoten als responsables. La consequéncia és que no hi ha
reunions on analitzar els problemes conjuntament i poder pensar en el futur de
manera coherent per permetre planificar accions i coordinar activitats. Aixi, no és
estrany que no es pensi en l'estratégia i que es desconegui quina s'aplica,
perqué amb consciéncia o sense ella, sempre hi ha unes pautes reiterades que
configuren una orientacié continua. Aquesta practica és bastant bona com per a
permetre la supervivéncia, pero és insuficient per a donar capacitat d'adaptacié a

un entorn en continua mutacio.

La urgéncia quotidiana, que a penes deixa passar del dia a dia, i la limitacié
de mitjans dificulten I'acceptacié de noves responsabilitats, com les que deriven
de la RSE aixi com, dbviament, la possibilitat d'integrar-la en una orientacio
estrateégica. Per aix0, el pas previ consisteix en conéixer els punts febles que, en
algunes condicions, podrien crear problemes capacos de questionar la
supervivencia. Per detectar-los convé analitzar amb métode a fi de recollir tots
els aspectes potencialment conflictius. Les linies que segueixen aporten aquest

criteri respecte de I'us de I'actiu total.

A moltes empreses nord-americanes la ratio principal per a la qualitat de
gestio és I'is de l'actiu. La ratio basica és el ROA o el RONA. La primera és la
ratio del benefici respecte de l'actiu total (Retorn on Assets), la segona és el
benefici respecte de l'actiu net (Retorn On Net Assets), on I'actiu net és I'actiu
total menys el deute amb els proveidors que, aparentment, no té cost, front dels
recursos propis, que han de ser remunerats a través del benefici, i dels crédits,

que han de ser-ho mitjancant el pagament d'interessos. Atés que la propietat ha
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de respondre de la devolucié dels crédits, tant si son avalats com si no, tot fent
una aposta equivalent a la suma del capital i reserves més el deute financer,
I'avaluacio de la gestio realitzada, que ha de generar recursos per a pagar els
empleats, el capital i el finangament rebut, ha de fer-se referint el benefici al total

de recursos.

El benefici cal també relacionar-ho amb la proporcié de les vendes perqué
indica la rendibilitat obtinguda en proporcié dels ingressos totals generats, o
marge sobre vendes. Addicionalment, combinant les vendes amb l'actiu assignat
a I'explotacié es té un indicador addicional d'eficiéncia, les rotacions, és a dir el
nombre de vegades que les vendes multipliquen a l'actiu total. Aixi, els tres

enfocaments quedarien com:

i) Benefici d'explotacio / Actiu d'Explotacio
i) Benefici d'explotacio / Vendes

iii) Vendes / Actiu d'Explotacio.

El mateix seguiment ha de fer-se respecte de I'actiu circulant i dels estocs. A
la banda del passiu cal conéixer la tendéncia de la relacié entre els recursos
propis i el passiu total a fi de determinar si I'empresa t¢ o no un bon

palanquejament financer.

Relacionant els dos grups es pot apreciar si l'actiu fix t¢ una contrapartida
(propia i aliena) de finangament estable que ho cobreixi. El contrari, aix0d és,
financar actiu fix amb crédits a curt termini és molt perillés perqué si no es
renova el crédit pot ser que I'empresa no tingui suficient liquiditat i es vegi

forcada a suspendre pagaments, el que podria portar-la a situacions dificils.

El seguiment dels valors de l'actiu fix i el financament estable permet, per
diferéncia del segon respecte del primer, obtenir la quantia del working capital o
capital treball que ha de ser sempre superior a un, que indica la part de I'actiu
convertible en efectiu amb rapidesa, aixd és, l'actiu circulant -inclou estocs,
comptes per cobrar, caixa i bancs- excedeix al deute a curt termini, una situacio

de lI'empresa que indica que no hi ha tensions de tresoreria a curt termini. Clar
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que els comptes per cobrar han de ser efectivament aixd i no morosos
incobrables i les existéncies cal que estiguin adequadament valorades. El
coneixement del cash flow o flux de caixa i la seva previsi6 ajuden a planificar les

activitats i permeten dotar-se de la tresoreria adient.

Normalment s'afegeixen ratios addicionals com volum de vendes per
empleat, proporcié que representen els costos laborals sobre el total d'ingressos,
pes relatiu del pagament per interessos sobre el total d'ingressos, proporcio
d'impagats i la idoneitat de les provisions efectuades. Amb aixo es pot tenir una
idea de la vulnerabilitat potencial i de la prudéncia gestora de I'empresa en
questié. Aixi mateix, s'analitzen les trajectories de vendes i de marges per a
avaluar si el creixement s'aconsegueix amb descens en el guany que
proporcionen o amb millora, el que serveix com a indicador per apreciar la

tendéncia més o menys solida de I'empresa.

Per a coneixer la posicié competitiva de I'empresa és convenient conéixer la
situacio de la competéncia. La informacié pot obtenir-se mitjangant la Central de
Balangos del Banc de I'Espanya (CBBA) o els informes del Registre Mercantil. La
primera és voluntaria i les dades sectorials totals, juntament amb una altra
informacid rellevant, es fan arribar gratuitament a totes les empreses que
cooperen informant dels seus estats financers. L'accés al registre és gratuit i es
poden obtenir dades agregades directament i a través d'aplicacions gravades en
disc, amb el qual cosa una empresa pot saber si les rotacions d'estocs, el
nombre de dies de finangament als clients que atorga i altres aspectes son
adequats. Aixi, el grau d'endeutament de l'empresa en comparacid amb la
mitjana del sector, el marge sobre vendes i sobre actius donen una informacio
valuosa sobre la posicié competitiva del passat immediat. El volum de capital per
persona ocupada, el benefici per empleat o la proporcié que representen les
despeses en recerca i desenvolupament respecte del total d'ingressos, son
indicadors valuosos tant per a la geréncia com per a la banca i els competidors.
Per treballar bé aquests temes convé recolzar-se en alguna metodologia
adequada com, per exemple, la “Guia de valoracié de I'empresa” de Norman

Skinner editada per Deusto.
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El valor de les ratios, indexs i rotacions que es poden obtenir dels estats
financers son valuosos, perd cal completar-los amb el seguiment dels
competidors i un bon coneixement de la seva oferta. Aixi, per a poder posicionar
a la propia empresa son valuoses les dades sobre realitat i percepcio de la
qualitat de productes i serveis, ritme d'innovacié en productes, atributs o
caracteristiques de I'oferta valorats pels clients, la dels seus serveis de compres,
venda i postvenda, la seva imatge i reputacié i el seu grau de compliment dels
compromisos contrets. Si la informacié és deficient cal millorar-la amb rapidesa i
usar-la adequadament en favor de la propia oferta. Una obra util és “El quadre
de comandament integral (The balanced Scorecard)” de R. S. Kaplan i David P.
Norton (2000).

Les dades serveixen per a conéixer i, sobretot, per a actuar amb fonament,
per la qual cosa cal un control intern rigords i basat en informacioé fiable. Aixi,
I'assignacié de tasques ha d'estar ben establerta i pautada perqué el seguiment
de cobraments (un problema recurrent en les petites empreses v. Pedro J.
Brachfeld 2001), la gesti6 de compres, el seguiment i conciliacid6 de saldos
bancaris, el seguiment de les vendes de cada producte i altres qlestions es
repassin i actualitzin periddicament i siguin la base per a un seguiment efica¢

dels temes.

Les empreses acostumen a ser multiproducte o multiservei, fet pel qual
convé discriminar entre cadascun dels mateixos per a evitar finangaments
creuats. De manera sistematica cal eliminar l'oferta no rendible, perd fer-ho és
dificil perqué en ocasions la venda és conjunta i inseparable, com les eines que
porten els vehicles, en altres casos el que és inseparable és la produccié, com la
de carns i pells, perd aixd no obsta per a l'esfor¢ de clarificacio i la prevencio

d'errors.

El control de costos comenga per la instauraci6 d'un procediment que
garanteixi 'hnomogeneitat i qualitat de les operacions. Principis com ara demanar
tres ofertes realment independents. La consideracié efectiva de la qualitat i altres
prestacions, l'aportacié que realitza la fidelitat, I'adaptabilitat dels proveidors, la

flexibilitat en el pagament i altres poden trobar-se en les publicacions formatives,
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en les guies per seccions i les enciclopédies que edita AERCE (que és
I'associacio espanyola d'experts en compres i subministraments). Sempre s'ha
dit -i amb rad- que el millor guanyat és allb no gastat i que si es comencga per

comprar malament és impossible acabar per cobrar bé.

La gestio dels recursos humans de les empreses €s sempre un punt delicat.
A aquest ambit, el seguiment és alie¢ a la comptabilitat. La informacié rellevant
recull la taxa de rotacio i la seva trajectoria, la durada mitjana de jornada, la
mitjana d'edat, la qualificacid mitjana, el cost per persona, les hores anuals de
formaciod per persona ocupada, la taxa d'absentisme i les seves causes, la
conflictivitat amb les seves causes i motivacions, els criteris de contractacio, les
causes d'abandonament, el procés -si existeix- d'integracio d'una persona nova,
la idoneitat dels horaris etc. Convé coneéixer les propostes dels treballadors
sobre temes productius i de relacié amb els clients i la resposta que se'ls dona.
Si I'empresa no té una persona a carrec de la gestié de persones la informacio
del web de I'associacio de Directors de RR.HH. (web rrhhmagazine) és una font
de dades, suggeriments i referéncies especialitzades. La garantia de rigor en la
seleccio, formacioé i promocié aporta equanimitat en les decisions i evita les
pérdues de motivacid que apareixen quan s'aprecia que es prenen decisions
arbitraries, hi ha favoritisme o falta de consideraci6 en comportaments

encomiables (v. A. Minguez Vela 2005)

3.2. Gestio responsable del risc extern i intern en I'estratégia empresarial

Les empreses sén, com totes les institucions humanes, peribles. Si es
gestionen adequadament poden durar molt més temps i adaptar-se a noves
situacions, pero les dificultats i els riscos canvien i no sempre es té I'habilitat o la
sort per prevenir-los o véncer-los. Els problemes financers sén els més habituals
en moments de cost del crédit elevat, no és el cas des de I'adopcié de l'euro, o
quan la taxa d'endeutament és elevada, que és precisament el cas que es dona
a Espanya des de l'inici del s. XXI. L'obra d’Edgard |. Altman (1993) sobre la
prevencio dels desastres financers segueix sent la guia basica per a estudiar,

prevenir i per a superar les adversitats financeres.
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La situacio critica de diversos paisos asiatics la segona meitat dels anys
noranta va combinar una crisi bancaria amb una immobiliaria que va arrossegar
a empreses industrials i de serveis. On es donen algunes similituds amb aquesta
situacid, si els tipus d'interés mostren tendéncia a elevar-se, les empreses més
endeutades han d'intentar reduir la seva dependéncia del credit per a evitar que
I'augment del cost del crédit les arrossegui. Cal aquesta prevencié sempre que la
rendibilitat del total de I'actiu sigui propera al tipus d'interés pagat pel crédit, atés
que si aquest puja I'apalancament deixara de ser positiu i portara 'empresa a
descens en beneficis que pot dur-la a pérdues i, en darrera instancia, a la
desaparicié perqué aquestes situacions s'acompanyen de menors vendes,

augment d'impagats i, en general, de dificultats afegides.

Altres causes habituals de desaparicid d'empreses es troben a l'excés
d'endeutament (que no és el mateix que sensibilitat al cost del crédit) o a I'efecte
d'embarcar-se en projectes excessius per a la dimensié de I'empresa. En el
primer cas, es pot produir el denominat overtrading, o creixement excessiu de les
vendes quan l'empresa no té recursos que ho permetin. Una situacio aixi es
produeix quan es paga al comptat o a termini curt (per exemple 30 dies) i, en
canvi, es cobra a un termini superior (per exemple 180 dies). Com més
rapidament es creixi, més es redueix la tresoreria i més augmenten els comptes
per cobrar, amb la qual cosa es redueix la disponibilitat d'efectiu. Es possible
descomptar els justificants de vendes o d'obra realitzada, o utilitzar-los com a
garantia per a I'ampliacio dels limits de crédit disponibles, perd aixd és cari tot i
que l'empresa pot ser rendible pot no tenir capacitat de pagament i entrar en

dificultats.

Pel que fa al gran projecte és facil incorrer en apreciacions optimistes
respecte de diversos aspectes, per exemple el cost, el termini de consecucio,
I'acceptacio per part de la clientela o diversos alhora. Una vegada s'ha decidit la
inversio i iniciat la despesa, quan més s'avanca i més gran és la pérdua
potencial, més recursos se li assignen per tal d’evitar un desastre quantios i, aixi,
el propi procés, si no es fixen inicialment limits precisos de cost o termini pot

arrossegar a l'empresa.
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La manca d'adaptacié al canvi pot fer perdre la clientela amb rapidesa.
Moltes vegades les empreses que van ser pioneres al seu moment s'aferren al
que va fonamentar el seu éxit i triguen en apreciar el veritable valor de la nova
competencia que, encara que inicialment sigui petita i sense recursos, si compta
amb suficients avantatges pot desplacar-la del mercat. Aixi, el microsolc va
desplacar al disc de curs ampli per a rebre I'embat de la casette i després
I'envestida mortal del CD que, al seu torn, s'enfronta al DVD i a altres mitjans
d'emmagatzemar musica que han fet baixar el seu preu i probablement ho
deixaran limitat a una part residual del que van aconseguir a finals dels anys

noranta.

El deteriorament de la qualitat del servei o del producte té el mateix efecte
pernicios, obre un forat pel qual els competidors marginals poden accedir a
clients insatisfets i capturar el mercat. Per a prevenir aixd cal congixer els clients,
saber la seva opinid, escoltar les seves critiques i reaccionar amb rapidesa. Una
critica acostuma a veure's com a resultat de I'actitud pejiguera d'un client pesat.
Hi ha vegades que és aixi, perd es treballa per a tots els clients i molts no es
prenen la moléstia de queixar-se o de donar suggeriments, de com han de
considerar-se les queixes i els suggeriments com a aportacions utils perquée
ajuden a reaccionar. Per a fer-ho amb aprofitament convé registrar-les totes i
quan siguin correctes respondre-les fent després seguiment per a veure si s'ha
arribat a I'expectativa del client o, encara millor, si s'ha excedit i, en cas de no ser

aixi, insistir fins a conseguir-ho.

Cal registrar i estudiar el coneixement de la clientela i de les seves
expectatives, de les alternatives al seu abast, de la seva evolucié i dels seus
suggeriments. També son material d'estudi les rotacions i cada vegada que es
perd un client cal analitzar les causes al-legades. Al client que es perd cal
comprendre’l i agrair-li la relacié que hi ha hagut -mentre va durar-, alhora que
expressar-li la voluntat de ser-li Gtil en el futur, si hi ha ocasié. Es probable que el
nou proveidor falli en algun moment i, per tant, es pugui reprendre la relacié. En
el cas de que aixod passi, cal donar la benvinguda i mirar d’atendre bé al client
retornat. El capitol quart de lI'obra de R. S. Kaplan i D. P. Norton (2001) mostra la

forma de mesurar l'estratégia empresarial des del punt de vista del client.

. - 0 EPOPEA

- e H Genaralitat de Catalunyas "
ERment @lES ms«nub d'Beupacié de Catalunya P Bl B
5

5



Informacioé de la RSE. La seva articulacié en I'estratégia Capitol Tercer

Un altre factor de risc apareix quan una gran empresa que e€s mou en un
ambit proper decideix augmentar la seva oferta afegint productes per a un ninxol
que havia subsistit sense grans problemes. Aixi, quan Zara decideix entrar en el
téxtil llar arrisca la posicidé de les marques ja establertes. Si posteriorment ho fa
en el mercat de roba per a senyores embarassades generara un nou enrenou.
No és dificil predir que aviat fara una incursié en la roba per a nadons i/o en
I'esportiva i la professional, amb el que les empreses que cobreixen aquests

ninxols farien bé a buscar estratégies d'adaptacio o arriscar-se a desapareixer.

El canvi el poden produir les noves ofertes associades a avencgos técnics o a
processos de produccié més eficients, perd també I'aparicié de diferents cursos
de distribucio o noves formes d'accés al mercat. Cada pais que s'incorpora a
I'economia global aporta les seves peculiaritats i, partint de I'avantatge del cost,
es desenvolupa fins a aportar la qualitat del Japd, la rapidesa de Corea i Taiwan
o les especifitats xineses, tenint en compte que en el cas de la Xina encara no
s'ha llangat obertament als mercats exteriors (v. D. N. Sull i Yong Wang 2006),
perd ho fara amb la seva aportacioé peculiar basada en la comprensié dels grans
mercats, l'adaptaci6 fundada i gairebé instantania a la preferéncia del

consumidor degudament detectada i interpretada.

L'agressivitat dels competidors i les practiques de competéncia deslleial
poden ser perilloses. Sén coses diferents perd, a vegades, la primera pot portar
a les segones si es fixen preus que estan per sota del cost variable mitja, el que
indica que es produeix amb pérdua per tal d’eliminar a competidors i, després,
recuperar gracies a l'augment de preus les pérdues en qué s'ha incorregut. Els
Tribunals de Defensa de la Competéncia persegueixen aquestes practiques,
perd no sempre es detecten a temps, ni es frenen. En algun cas, és el suport
public el que es converteix en factor de competéncia desigual, aixd passa quan
les subvencions desfiguren el cost o s'apliquen preus per sota del mercat a
aspectes basics, com l'energia. La deteccid precog d'aquestes practiques cal que
es puguin combatre amb eficacia. L'ampliacié de la UE i I'entrada de nous paisos
en I'ambit industrial sén beneficioses per al conjunt dels paisos, perd poden ser

letals per a les empreses que no tinguin capacitat per a adaptar-se, ja sigui
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canviant la gamma de productes, deslocalizant part de la seva activitat o movent-

se a un altre sector d'activitat.

La dependéncia de només uns pocs clients és un risc potencial. Si es perden
un o dos l'empresa pot desaparéixer. Aquest és el cas de fabricants de
components d'automocié que no exporten, de forma que un o dos dels seus
clients deslocalitzen la seva activitat haura d'anar darrera d'ells o els pot perdre.
Sempre és preferible avangar-se a aquestes possibilitats i fer el moviment amb

anticipacio.

Altres dificultats empresarials vénen de l'interior de I'empresa. Una dolenta
gestio de la carrera de les persones, la falta de reconeixement al mérit, les
actituds autoritaries o paternals poden portar a perdre a alguns empleats basics
que, probablement, buscaran treballar amb la competéncia o crear la seva propia
empresa, de manera que es poden convertir en competidors eficagos.
L’insuficient compliment de les obligacions legals pot portar a multes quantioses i
descrédit de la imatge de I'empresa, tot propiciant noves dificultats. Una dolenta
gestio de la relaci6 amb els bancs pot deteriorar la confianga i portar a que
s'inhibeixin quan més falta facin i neguin necessari un ajut addicional. En altres
casos, poden apareixer dificultats simplement perqué es rebi una oferta de
compra i els accionistes -sobretot si estan implicats en la direccié- discrepin
respecte de la resposta a donar. Una diversificacié d'activitats prematura pot
portar a perdre I'atencio per al negoci que garanteix la continuitat i, en definitiva,

tota I'empresa.

La direccio de l'empresa pot ser causa de problemes. Un comportament
autoritari, inaccessibilitat i tractament displicent dels suggeriments porten a que
la informacié vagi només en un sentit i no hi hagi feed back. Aixi, els errors
s'oculten, les deficiéncies no surten a la llum i tot plegat es fa cada vegada més
dificils de resoldre. Aixd passa per envaniment d'algunes persones que arriben a
creure que ho saben tot, o que els altres no han d'ensenyar-los pas, de manera
que es perden suggeriments valuosos i alertes oportunes. Si la persona que
dirigeix s'ha fet a si mateixa i s'ha obert cami malgrat les dificultats i les

recomanacions familiars que cessés en el seu afany, no és estrany que consideri
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la seva opini6 més valuosa que la de tota la resta junta, perd, aixd no és aixi.
Encara que cal tenir en compte que la frase de “quatre ulls veuen més que dos”
no sempre és certa perqué en ocasions l'ull expert veu més que cent i, en el cas
de la realitat empresarial, qui té la percepcié meés precisa del problema és qui
esta a prop d'ell. En aquest context, la recomanacié de la RSE de donar veu a

tots és pertinent per a prevenir errors.

En les direccions funcionals i els quadres intermedis es poden trobar
col-laboradors eficagos o persones amb preparacié insuficient. En el cas de la
direccié financera la seva funcid és exigir que cada pagament tingui una
apropiada justificacid, i no només des del punt de vista del suport comptable,
sin6é especialment de la relacié entre aquesta despesa i I'aportacié que realitza
als resultats de lI'empresa. La direccio financera ha d'explicar com i amb qué es
paga cada dispendi. La seva actitud és de prudéncia en les decisions i de rigor
en l'analisi, aixi que si és a mans febles facilita que s'adoptin decisions poc
meditades i de negatives consequencies. Per la seva part, els quadres mitjans
han d'aportar realisme a les decisions, informar de la viabilitat i les
consequéncies de cada decisié i saber dir que no a quantes ordres siguin
arriscades o improcedents. La seva proximitat als problemes i la seva relacio
simultania amb els diferents estrats de I'empresa els converteix en pont entre ells
i de la seva capacitat depén la bona comunicacio, la comprensio i la seguretat
del que es fa. Si només mostren aquiescéncia o submissié no poden ser el pilar
que suporta l'estructura de I'empresa. Deia Napoleé que un nomeés es pot
recolzar en allo que resisteix i I'aquiescencia automatica esta lluny d'aquesta

virtut.

El Consell d'Administracié supervisa i valora les propostes de la direccio. Es
considera que defensa els interessos de tot I'accionariat i que el seu objectiu és
el de contribuir a la seva solidesa i continuitat, per a la qual cosa son
seleccionats d'acord amb dos criteris: per als consellers dominicals, la
representativitat de l'accionariat; per als consellers independents, els seus
coneixements i experiéncies. La seva funcié és verificar la coheréncia interna
dels plans i decisions rellevants, valorar la seva conveniéncia, anticipar els riscos

i evitar els errors de métode. Si el consell esta descompensat, li falta preparacio,
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és condescendent amb la direccid o si ho elegeixen o presideixen els directius,
no esta en condicions de complir correctament amb les seves obligacions i

d'impedir decisions potencialment perilloses.

L'important per a les petites empreses és que anticipin els problemes i
sapiguen cap a on van i per on. Un problema anticipat permet articular formes de
sortejar-lo. Probablement la realitat obligara a canviar de camins i reajustar els
objectius. Mirar cap endarrere o mantenir una fidelitat cega a un objectiu
contingent poden ser practiques dolentes. De la mateixa manera que en la
guerra, la informacio rellevant és la dels observadors avancats que donen millor
informacio que la de I'estat major, el que no treu utilitat als plans i mapes amb els
quals s'inicia cada operacio, ni de bon tros al coneixement de la competéncia, a
I'anticipacié dels seus moviments i a la reaccio rapida i profunda (v. L. Bossidy i
R. Charan 2005).

Quan es té clar el que es vol aconseguir i, més 0 menys, el que cal fer, es pot
pensar en integrar la RSE en l'estratégia de I'empresa. Tal com s'ha vist a I'hora
d’esmentar alguns problemes, cal la innovacié incremental i la millora continua,
perd també és necessaria I'adaptacié rapida. Actuar amb neteja, sinceritat i
respecte és convenient en tots els ambits i 'empresa no pot prescindir d'aquesta
actitud, perd també ha de defensar les condicions en les quals ha nascut, aixd és
el mercat lliure i a I'abric de practiques abusives, la competéncia sense col-lusio,
la propietat ben assignada i defensada. En definitiva, el marc legal d'un estat de
dret en el qual I'empresa pot prosperar i que de cap manera esta a l'abric de
dificultats. Si no comenca pel que és el seu terra nutrici, el que faci després sera

una accio parcial (v. D. Henderson 2006).

Amb l'anterior assumit i posat en marxa, I'accio inicial passa per a explicar la
RSE. Facilitar I'assisténcia d'algunes persones clau a alguns seminaris o, millor,
celebrar algunes sessions informatives, explicatives i orientadores a la propia
empresa amb algun expert que tingui experiéncia personal de gestid, si pot ser
dilatada i en empreses de diferent dimensio i activitat. Deixar clara la implicacié

de la direcci6 en el tema i la importancia que se li assigna.
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3.3. Criteris sobre els objectius i indicadors de la RSE

En qualsevol pla hi ha uns objectius als quals s'assignen mitjans i terminis i
per als que es designen persones responsables d’assolir-los. Aquests objectius
han de ser coherents i sense contradiccions, han de ser identificables i
mesurables i ser a l'abast dels mitjans amb els quals es compte. El mateix

succeeix amb la RSE.

En [l'apartat anterior es van esmentar alguns grups que incideixen
directament en la qualitat de la gestio i I'entorn dels quals gira I'estratégia de
I'empresa. Els empleats, proveidors de mercaderies, serveis i finangament, aixi
com els clients. Algunes guies de RSE i autors afegeixen un grup d'interés més,
el dels propietaris. Aixd procedeix de la consideracié de les grans empreses per
accions que cotitzen a Borsa i en les quals no hi ha accionistes de referéncia,
perd té poc a veure quan la propietat i la direccié sén a les mateixes mans, cas
de la majoria de les petites empreses. La propietat vol eficiencia i vol rendibilitat
sostenible al llarg del temps, fonamentada en el manteniment de la
competitivitat, que al seu torn depén de la motivacié dels empleats, de la bona
relacié amb clients i proveidors etc. Per aix0, atendre a tots és crucial per saber
que esperen, valorar si la seva expectativa és realista i si és a l'abast de
I'empresa, a més de per a considerar si aixd0 no deteriora la capacitat per a
assolir altres objectius i, si €s aixi, assumir un compromis assequible i
aconseguir: a) evitar la frustracid b) assolir allo esperat i, si és possible, c)

excedir I'expectativa.

Si es fa un seguiment del procés productiu es pot comencar per linterior i
coneixer les expectatives de tots els empleats, els seus suggeriments raonats
respecte d’horaris, activitats, entorn, retribucions, formacié etc. Algunes
ocasions, hi ha reticéncia a la formacio, fins i tot si és gratuita i es realitza en tot
0 en part en horaris laborals. A vegades, és costos explicar que la formacio
augmenta el valor i amplia les expectatives de les persones, perod cal intentar-ho.
El mateix és valid per a la resta de collectius als quals es considera
separadament més endavant en l'apartat quart. La motivacioé es relaciona amb

les satisfaccions que proporciona el treball, perd, sobretot, és una actitud interna,
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una forma d'entendre la vida que fa que una persona porti en si mateixa raons i
sentiments que la fan productiva, eficag i col-laboradora (v. J. Elias i I. Elias
2006). La bona seleccid i les adequades pautes de lideratge fan que

prossegueixin amb aquesta actitud (v. J. Aguila 2006).

Els objectius s’han d’obtenir en el marc de I'horitzé temporal considerat i, si
pot ser, haurien de ser mesurables en revisions intermedies. La disponibilitat de
recursos dependra de la quantia total, de la prioritat que s'atribueixi a cada accié
i del cost respectiu. Els objectius han de ser senzills, han de ser quantificables i

verificables, alhora que rellevants i comparables amb altres d'ambit semblant.

Els objectius han de tenir un contingut étic substantiu i que pugui ser
considerat aixi per la part afectada. Per exemple, hi ha guies que plantegen com
a indicador d'activitat econdmica el “nombre de contractes pagats d'acord amb
les clausules en percentatge del nombre de contractes totals”. En realitat,
l'indicador ha de partir de que els compromisos es compleixen, atés que aixo i
les normes soén el punt de partida de la RSE. No obstant aixd, aqui es conforma
amb que només una part estigui d’acord amb I'especificat. Potser és més
important aconseguir un tractament més adient a les necessitats del proveidor,

especialment, si aquest té una relacié de dependéncia respecte de I'empresa.

Un altre aspecte de la relaci6 amb el proveidor és l'exigéncia de que se
sotmeti a verificacio de compliment de les normes del seu pais a altres amb
condicions, grau de desenvolupament i cultura diferents. Aixd no va en interés
del proveidor ni de les prioritats del comprador, amb la qual cosa té poc sentit
considerar que el proveidor és un grup d'interés o un stakeholder si en realitat
només se li imposen preus, condicions de lliurament, qualitats i altres obligacions
i s'ajusta el preu d'acord amb la capacitat de pressié. En casos aixi han de fer-se
dues consideracions. La primera és si I'ética ha d'estar per sobre de la norma o
la norma per sobre de I'ética. La segona si hi ha alguna forma de garantir que les
exigéncies fetes no tenen derivacions indesitjables que les desautoritzen, en
aquest cas és irresponsable realitzar-les com quan I'exigéncia de frenar el treball
infantil aboca als nens a conseqiéncies pitjors. D'altra banda, les exigéncies de

verificacions i altres, que imposen costos al proveidor s'obliden quan apareix un
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subministrador més barat, fet que desacredita la presumpta RSE atés que
s'oblida al primer embat de risc seriés de reduccié del marge o de descens en

vendes.

Els indicadors, per ser pertinents, han de tenir sentit adequat a la realitat de
la pime. A una empresa de dotze empleats que no discrimina, manquen
politiques formals de no discriminacié. Aixi la norma S14 del GRI a l'apartat
d'indicadors d'actuacido social demana “relacié detallada de les politiques i
procediments necessaris per a valorar l'actuacié sobre els drets humans
respecte de la cadena de subministrament i dels contractistes, aixi com dels
sistemes de seguiment i dels seus resultats” i com a presentacioé de l'indicador
suggereix “criteris d'adjudicacié en els contractes amb proveidors respecte dels
contractes en relacio amb els drets humans”. Partir d'una guia amb excessiva
complexitat és perjudicial per a una petita empresa que hauria de deixar en blanc
la majoria dels apartats i a més donaria la impressié que vol vestir-se amb un

vestit que li ve gran.

Per a una empresa industrial amb un component d'activitat contaminadora la
consideracio del medi ambient és important. La llei imposa practiques de rigor
creixent i cal complir-la. A més, qualsevol millora en I'eficiéncia productiva sigui
per estalvi energétic o per evitar la generacié de residus contaminants prevé
enfront de sancions i pot comportar estalvis rellevants. Aixi, la maxima de fer el

bé fent-ho bé cobra ple sentit.

. — 0 EPOPEA
- e H Genaralitat de Catalunyas "
Fameri @lES Sarvol d'Dcum;:m de Catalunya

62

Forg Socad Eurpe



Informacioé de la RSE. La seva articulacié en I'estratégia Capitol Tercer

3.4. Bibliografia

Aguila José “Hoja de ruta para directivos.Claves de excelencia en la nueva
globalidad” Ed. Gestién 2000-I0R, Barcelona 2006.

Altman Edgard |. “Corporate financial Distress and Bankruptcy. A Complete
Guide to Predicting and Avoiding Distress and Profiting from Bankruptcy”. Ed.
John Wiley and Sons, Inc. New Cork 1993

Argandofia Antonio “La ética en la empresa” Ed. Instituto de Estudios
Econdmicos 1994.

Brachfeld Pere “La recuperacion de los impagados. Un método para minimizar
los costes en la gestion de impagados” Ed. Spin media & Instituto Superior de
Técnicas y Practicas Bancarias. Madrid 2001.

CEDE, VV. AA. “Emprendedores con valores: El directivo ante el nuevo
encuentro Europa-América” Ed. CEDE 2001.

Elias Joan y David Elias “En busca del lovework. La empresa del siglo XXI, mas
alla de la motivacion y el liderazgo” Ed. Urano, S.A. Barcelona 2006.

Henderson David “Virtud erronea” (2004) Ed. Gestiéon 2000 Barcelona 2006.
Kaplan Robert S. y David P. Norton “El cuadro de mando integral. (The Balanced
Scorecard)” Ed. Gestion 2000 Barcelona 2001.

Lassidy Larry y Ram Charan “Haga lo que hay que hacer. Confronting Reality”
Ed Granica Barcelona 2005.

Minguez Vela Andrés “Direccion Practica de recursos humanos” “Gestion de
Personas en la nueva economia” en “Gran Enciclopedia de Economia y
Empresa” t. VIII Ed. Editorial ESIC 2005.

Sull Donald S y Yong Wang “Made in China. Qué podemos aprender de los
empresarios chinos” Ed. Granica Barcelona 2006.

VV. AA. “Regards Croisés sur l'étique. Personne, Entreprise, Societé” Ed.
Association lionnaise d’étique économique et social, Textes & Prétextes, 2001.

. — 0 EPOPEA
- e H Genaralitat de Catalunyas "
Fameri @lES Sarvol d'Dcum;:m de Catalunya

63

Forg Socad Eurpe






La RSE en les activitats empresarials. Objectius, indicadors i seguiment Capitol Quart

CAPITOL QUART

La RSE en les activitats empresarials.

Objectius, indicadors i seguiment

—— L) ELRGPER
] 11! i Gangralitat de Catalurya
| FLeLLASLLL @lES Servel d'Ocupacid de Catalunya

65

Forg Socad Eurpe






La RSE en les activitats empresarials. Objectius, indicadors i seguiment Capitol Quart

Les activitats empresarials requereixen registres que permetin informar de la
gestio feta i que aportin dades de seguiment d'allo realitzat a fi de fer les millores
i correccions que ajudin a incrementar l'eficacia i a prevenir contingéncies
adverses. La informacié ha de recollir-se sense demores innecessaries, amb
garantia de veracitat, cal que sigui pertinent i poder justificar el temps i el cost

necessari per a la seva recollida i processament.

La informacié val per I'ajuda que presta, és un mitja justificat pel que permet
fer. L'aportacié de dades sense interés o amb destinacié a qui no té incidéncia ni
compromisos amb I'empresa és pitjor que irrellevant, és un cost sense
justificacio. La informacié s’ha de recollir per a servir a qui, al seu torn, serveix a
I'empresa. La informacié dirigida a estranys sense vincles acostuma a ser una
moléstia. Per aixo la voluntat d'atendre a tots no té sentit. R. S. Kaplan i D. P.
Norton (1996) escrivien, referint-se als clients, que “Les empreses que intenten
ser-ho tot per a tot el mén acostumen a acabar no sent res per a ningu, és a dir,
per a tot el mon”. Si aixd és valid per als clients amb més rad serveix per a
qualsevol altre interessat. D’aquesta manera, la informacié sobre la RSE ha
d'evitar duplicar la que ja s'elabora per a la gestid, per a les auditories pertinents i
les Administracions Publiques i, pel que fa a la resta, cal diferenciar entre la que
es necessita per a un seguiment de I'accié propia d’aquella altra que es posa a
disposicié de tercers per tal d’evitar excessos feixucs i la imatge de que

s'amaguen carencies o errors en un mar de dades irrellevants.

Les dades recollides han d'assenyalar les realitzacions en la gestio i la
situacid en els ambits requerits, aixi com informar del grau de compliment de
plans i de la consecucié d'objectius. Han d'expressar-se en un ordre tematic
coherent i facilitar la comparacid, quan procedeix, amb d’altres empreses o
agregats d'empreses. El seu proposit és facilitar la valoracié periodica del fet i
ajudar a respondre a la pregunta, qué fer?. La informacié sobre RSE és util per a
aquest proposit encara que acostuma a acompanyar-se de dades sobre gestio
que tenen el seu lloc en els informes per a accionistes, Hisenda Publica, entitats
publiques i registre, de manera que acostuma a estar reiterada en els informes
de RSE. En aquestes linies, per coheréncia amb els plantejaments habituals, es

presenten juntes.
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Els termes informes de responsabilitat social corporativa, triple bottom line o
Informes de Sostenibilitat s6n sindbnims que es refereixen a la informacié que
ofereixen les empreses i organitzacions sobre I'impacte de les seves activitats en
I'ambit econdmic, social i mediambiental. EI més utilitzat és el GRI (Global
Reporting Initiative) que té tres nivells C, B i A segons el grau de profunditat
escollit per cada empresa o organitzacio. L'opcidé depén del tipus d'empresa, de
I'objectiu que es persegueix a I'hora d’informar i dels interessos i expectatives de
les persones o entitats a les quals es dirigeix linforme. L'empresa (o
I'organitzacid) informant ha d'identificar als grups afectats per les seves activitats
i respondre a les seves inquietuds sobre l'impacte que poden tenir en els plans
mediambiental, econdmic i social. Els indicadors han d'aportar informacio
significativa sobre els resultats favorables o desfavorables evitant biaixos i

omissions rellevants.

Els informes recullen una presentacié global i dades precises sobre diferents
ambits de gestié. A la part introductoria, caldria presentar la propia empresa,
amb el seu nom, marques i productes principals, sector o sectors d'activitat,
organigrama, ubicacio de la seu central i mencié dels paisos on opera, mercats
als quals serveix, dades de nombre d'empleats, vendes netes, beneficis,
capitalitzacio, quota de propietat de grans accionistes i d'activitat per paisos i
canvis rellevants des de l'informe previ. L'informe ha d'esmentar I'exercici o
periode a que es refereix l'informe i la data de lliurament de I'anterior, criteris
d'obtencié i validacid de les dades presentades, estructura del govern de
I'empresa, assegurances contractades, vies de comunicacio dels empleats, els
accionistes i altres amb la direccié i un llarg etc, on entren compromisos amb
iniciatives externes, organitzacions a les quals pertany etc. (v. J. Morros i I. Vidal
2005). El valor dels indicadors es troba en la informacié i la disciplina que
exigeix, doncs sense la primera la segona es dilueix, atés que no se sap el lloc
que s'ocupa ni l'avang realitzat, amb desconeixement del grau de compliment
dels compromisos assumits. El temps i esfor¢ dedicat a la gestié de la RSE pot
ser rendible si s'evita la informacié irrellevant i les reiteracions, si es motiva a qui
ha de fer-ho i s'eliminen els temors que es presenten davant de qualsevol canvi
(v. P. Strebel 1996). Si és aixi, la RSE es veura com un compromis estable i no

com un tendéncia passatgera (v. I. Guthey, M. Morsing i R. Langer 2006).
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4.1. Indicadors econémics: vendes, compres i sector public

El Global Reporting Initiative ofereix una llista d'indicadors interessants que, a
vegades, son excessius i, d’altres, requereixen explicacions. Aixi, si en el cas de
les vendes una empresa utilitza només dues dades economiques: el EC 1
Vendes netes i el EC 2 Desglossament geografic dels mercats, no permet una
valoracié adequada de la solidesa de la seva situacié o de la vulnerabilitat. Es
més convenient partir d'un enfocament que ofereix una pluralitat d'indicadors de
major poder descriptiu i analitic a fi d'orientar sobre el que cal fer i el que cal
evitar. Una vegada es decideix encarar formalment la RSE i s'accepta la tasca
de recopilar i agrupar la informacié requerida val la pena fer-ho bé i buscar la

millor manera.

En linia amb l'enfocament pioner de Kaplan i Norton, altres versions del
Quadre de comandament integral, com les de O. Nils-Goran i J. R. Wetter (2000)
o la de Ballvé (2000), aporten criteris interpretatius més potents. Pel que fa als
clients, el mercat s’ha de segmentar segons categories rellevants que poden
diferir d'una empresa a daltra. Aixi, no és el mateix el client que dona
especificacions técniques detallades del que vol, que el que es limita a escollir
en un cataleg. Es més important el client estable que I'ocasional, el que aporta
un marge ampli que altres. Pel que fa a lI'empresa, és diferent la que treballa
nomeés per a un mercat que la que subministra a diversos, la que té un producte
o gamma de la que compta amb diversos, la que arriba al client final de la que

ven a una cadena de distribucio llarga o curta.

Una bona forma de presentar els clients dels quals es depén passaria per

precisar i deslindar els seglients conceptes:

a) definicié del/s mercat/s;
b) quota de mercat;
c) augment en el nombre de clients;

d) grau de satisfaccio dels clients, rendibilitat que aporten;
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Cadascun d'aquests conceptes és molt delicat. Un cas real pot il-lustrar sobre
el risc derivat de decisions poc fonamentades. Un fabricant de components
d'automocio que obté una rendibilitat moderada busca un director per a substituir
a l'anterior que es retira per jubilacid. El nou actua amb energia disposat a
millorar els resultats. Analitza la clientela i observa que el 60% de les vendes
s’adreca a quatre grans clients, fabricants, que sén molt exigents en les seves
condicions de preus i lliurament i no aporten beneficis a I'empresa. Decideix
prescindir d'ells, redueix la mida de I'empresa i se centra en els tallers i venedors
de recanvis. La rendibilitat augmenta i el consell esta content, la reputacié del
director millora i obté una ocupacié semblant, i millor retribuit, en una empresa
meés gran. La nova direccié manté la mateixa politica perd, a mesura que passen
els anys les vendes baixen i amb elles el benefici. El consell, descontent, torna a
canviar de director. Aquest s'adona de que els clients i els distribuidors de
producte volen recanvis originals, de manera que si els cotxes no els porten no
hi haura mercat per a substituir les peces avariades, aixi que s'esforca en tornar
a vendre als fabricants. Aixd ho aconsegueix amb esfor¢ i dedicacié de temps,
les vendes augmenten, perd no ho fa el marge, aixi que el consell, inquiet,
recordant els bons temps de l'increment de beneficis torna a contractar al gerent

que va trencar amb els fabricants ... i el cicle es reinicia.

La llicd és clara. La concentracié de les vendes en pocs clients pot portar a
una posicio vulnerable en la mesura en que la perdua d'un o dos arrisca la
continuitat de I'empresa, pero el cas contrari pot tenir altres inconvenients. Cada
cas, doncs, requereix una explicacié i les alternatives d'actuacié apropiades.
Alhora, és convenient saber la proporcié que representen les noves vendes (i els
nous clients) respecte del total, I'aportacié que realitzen i el cost en qué s'ha

incorregut per obtenir-los.

La fidelitat dels clients es pot seguir a través dels seus comentaris,
d'enquestes, de les dades de rotacions i d’altres mitjans. Qualsevol avaluaci6 ha
de fer-se conjuntament amb I'analisi de rendibilitat. Un client satisfet pot estar-ho
perqué paga un preu baix, de manera que potser es mantindria si el preu aportés
alguna rendibilitat o, podria perdre's si s'intenta millorar-la, no obstant aix0, és

possible que aquest client sigui un prescriptor important o que tenir-lo com a
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referent ajudi a vendre a tercers, de manera que continua existint interés per
mantenir-lo. Aquestes derivacions no es recullen en les memoaries informatives
atés que pertanyen a la privacitat de la relacié entre proveidor i comprador. La
fidelitzacio de clients és una activitat crucial, continua i complicada que és dificil
de mesurar amb indicadors senzills (v. G. S. Day 2000 i J. M. Martinez Ribes, L.
de Borja Solé i P. Carvajal 1999).

La distribucié geografica dels clients pot ser rellevant per molts motius, pero
sempre matisada per la peculiaritat de I'empresa i dels seus mercats. Tenir
capacitat exportadora és un senyal de que l'empresa és capag¢ d'interessar a
altres cultures i a paisos amb un grau de desenvolupament desigual. Per a un
restaurant és important atreure clients que vinguin d'altres barris o localitats.
Vendre a Alemanya i a Libia suscita interés, pero les exigéncies i els habits de
relaci6 comercial son diferents. Vendre al sector public és diferent de
subministrar a clients privats, perd els criteris de pagament poden obligar a
reorganitzar el departament de vendes incorporant una seccié de licitacions i les
finances hauran d’adaptar-se a la desigualtat de terminis a la qual haura de fer-

se front.

El Club d'Excel-léencia en Sostenibilitat va presentar la seva Guia per a la
Responsabilitat Corporativa de la Pime basada en el Global Reporting Initiative.
La guia recull tres indicadors relatius a la salut i seguretat del client amb
referéncia directa -i comentada- als seglients apartats. L'indicador d'accié social
S 21 requereix una descripcié de politica sobre la salut i seguretat del client
durant la utilitzacié dels productes i serveis, grau d'informacio i aplicacio i relacio
de procediments/programes relacionats amb aquesta questio, aixi com dels
sistemes de seguiment i els seus resultats. EI S 22 consisteix en la descripcio de
politiques i sistemes de gestidé/procediments, aixi com de mecanismes de
compliment referents a I'etiquetatge i a la informacié sobre els productes. EI S 23
consisteix en la descripcid de politiques i sistemes de gestié/procediments, aixi
com de mecanismes de compliment concernents a la intimitat del client, a més

d’assenyalar les arees geografiques emparades per tals politiques.
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Els tres aspectes sén regulats per llei, aixi com també ho soén les
implicacions de l'incompliment i les obligacions de compensar per les
deficiencies. A més de la Justicia ordinaria, hi ha tribunals arbitrals de consum i
obligacid6 de complir amb les garanties estipulades i les ofertes. L'etiquetatge
també esta especificat per a tota mena de productes, tant alimentaris com roba,
calgat i béns durables, on es requereix manipulacié d'algun tipus i que han d'anar
proveits de les corresponents instruccions i de la pertinent autoritzacié prévia
que es nega si poden ser perillosos per algun concepte. La confidencialitat del
client ve imposada per la Llei de Proteccié de dades personals. En I'ambit de les
Administracions Publiques Subcentrals hi ha agéncies de consum i de proteccié
de dades personals que regulen, inspeccionen i sanciona l'incompliment de les

normes.

Pel que fa a avaluar la relaci6 amb proveidors hi ha altres dos indicadors.
L’EC 3 Cost de totes les primeres matéries i mercaderies adquirides i el de tots
els serveis contractats. L'EC 4 Percentatge de contractes pagats en conformitat
amb els termes acordats, exclusiéo de les clausules amb accions estipulades.
Aquestes dades no informen de la vulnerabilitat de I'empresa derivada de la
dependéncia d'un o pocs proveidors. Tampoc deixen clar si I'empresa imposa

condicions oneroses (v. supra capitol 3r) als subministradors.

En la relacié amb el sector public figuren tres indicadors 'EC 8 que demana
la summa total de tots els pagaments tributaris desglossats per paisos. L'EC 9
que ha de donar informacié dels ajuts economics rebuts desglossats per paisos i
regions. L'EC 10 que recull les donacions a la comunitat, la societat civil o altres
grups, en metallic o en espécie, desglossats per tipus de grups. L'empresa
coneix bé les seves activitats, els seus clients i proveidors, perd coneix menys
les activitats a les quals finanga, de manera que és convenient que se centri en
les que soén afins, o relacionades amb les seves activitats centrals, a fi que
s'integrin adequadament en la seva estratégia aportant sinergies, garantint
I'eficiéncia en la despesa i consolidant la RSE (v. M. |. Porter i M. |. Kramer
2003).
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Una empresa que desitgi una memoria de sostenibilitat més completa, que
permeti aprofitar la informacié generada per a elaborar els comptes anuals i les
notes a les mateixes, aixi com la informacié generada per a direccié i gestid, pot
trobar indicadors amb el grau requerit de precisié (I. Gili, M. Roca i J. M. Sales
2005).

Sobre la corrupcié hi ha un indicador social S 20 Descripcié de politica,
sistemes de mecanismes de compliment al voltant de la corrupcié i del suborn,
adregats tant a les empreses com els ampleats. Aquesta és una questio ética

extremadament delicada.

A priori ni a les empreses ni als seus directius els interessa el suborn, les
empreses estan pensades per a competir i no per delinquir, la formacié dels
directius procura l'eficieéncia. Els dilemes étics apareixen a la practica quan algu
es pregunta si el veritable corruptor és el que paga per a culminar una transaccio
que hauria de limitar-se a un preu de mercat o el que exigeix que se li pagui. La
seguent consideracié es refereix a si cal considerar igual la comissié que paga el
que ha guanyat netament la licitacid, perd encara no se li ha adjudicat
formalment, que aquella pagada per qui I'ha perdut, doncs el primer no fa
incorrer en més cost i simplement té menys benefici, mentre que el segon obliga
a més cost i, probablement, porta més benefici que si hagués estat un procés
correcte. El tercer problema apareix quan se sospesa la pérdua d'activitat i
ocupacio que pot sobrevenir si es rebutgen determinades peticions. El quart és
queé passa si la persona que ha de fer el lliurament fisic, o donar l'ordre de que
es faci, informa a les instancies superiors, doncs la responsabilitat és
indelegable. El cinqué insta a diferenciar entre paisos que tenen
institucionalitzada la mossegada i practicament s'accepta que és un sobre sou
que cobren funcionaris als quals el seu Estat no pot pagar el suficient (v. el cap.
8¢ de T. Harford 2007). El sisé concerneix a la responsabilitat de qui destitueix a
un directiu que no aconsegueix comandes, quan la causa (potser desconeguda

per raons de discrecio) és la negativa a cedir a certes incitacions.

En alguns casos, els directius de les empreses, potser millor els de les

petites, poden sortejar les peticions econdmiques de funcionaris amb capacitat
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per a demorar autoritzacions d'inversié o ampliacions de fabriques en marxa. No
obstant aix0d, si el mecanisme esta institucionalitzat la decisi6é prévia, aix0 és la
de no anar a treballar o vendre a aquest pais, ha de prendre's en les instancies
mes altes de l'organitzacio i si I'empresa és conscient de les implicacions i les

accepta, llavors els dilemes de les persones ja ni es presenten.

4.2. Indicadors de gestié laboral. Empleats

El nombre d'empleats és un indicador rellevant per molts motius. Juntament
amb el volum de vendes i actiu defineix la dimensié de I'empresa que, al seu
torn, determina la capacitat d'accedir a alguns ajuts publics, afecta les
obligacions d'informacié i la pressio fiscal que ha de suportar I'empresa. El triple
quocient: Vendes/empleats, beneficis/lempleats i cost laboral/nombre de
persones ocupades, importa per conceptes diferents. D'una banda, sén
indicadors d'eficiéncia, perd també ho soén de productivitat i de sensibilitat davant
de l'impacte que pugui tenir un augment en les retribucions. Aixi mateix, el
quocient entre el valor de I'actiu i el nombre d'empleats reflecteix la intensitat de
capital que utilitza lI'empresa. Els estats financers de les empreses aporten
informacié que, degudament combinada amb les dades de personal, és altament

il-lustrativa.

Per a qualsevol persona hauria de ser important el coneixement de I'evolucié
de les finances i resultats de I'empresa on treballa atés que, al cap i a la fi, la
continuitat d'aquesta empresa depén de la seva solidesa. No obstant aixo, en
molts casos, aixd no és aixi, no hi aquest interés per algunes explicacions. Una
persona empleada s'ha contractat per una quantitat acordada en el moment de
I'inici de la relacio laboral, les condicions del contracte es porten al Ministeri de
treball i, a les empreses de certa dimensid, es doéna copia del contracte al
sindicat, a més de la copia que es lliura a la persona contractada. En els casos
d'incompliment o d'ambiguitats, la justicia laboral aplica el principi “in dubio pro
operari”, que garanteix respecte dels drets dels treballadors. Aixo és suficient per
a moltes persones que consideren que la bona o dolenta evolucié de I'activitat de
I'empresa no afectara a la seva retribucié pactada, de manera que és aliena a la

marxa dels negocis i, quan hi ha un component variable, aquest es relaciona
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amb l'activitat desenvolupada per la persona concreta. Només per als alts

directius hi ha un vincle entre I'evolucié global i les seves percepcions.

La visid exposada és representativa, perd lamentable. Les empreses
responsables compleixen amb l'obligacid legal d'informar als empleats i, en
general, la informaci6 és accessible. La causa del desinterés es relaciona amb el
temor que si la situacié és delicada es puguin demanar sacrificis als treballadors
en forma de major dedicacié, menors augments de sou o qualsevol altre
compromis. Per a enjudiciar aquesta actitud cal considerar diverses vessants de
la questié. D'una banda, és cert que el contracte laboral es realitza per una
quantia fixa no vinculada a la marxa de I'empresa i, les denominades pagues
extra -en alguns llocs encara una d’elles es denomina de beneficis- sén de
quantia fixa. Si els empleats i empreses busquessin maximitzar les retribucions
laborals acordarien una participacié en resultats molt elevada i una retribucio
baixa, pero el fet normal és que les persones que opten per contractes laborals
tenen aversio al risc i prefereixen un sou a participar en beneficis. D'altra banda,
les responsabilitats de la direccido son complicades i hi ha moltes variables que
incideixen en cada decisi6, de manera que l'analisi és complicat i les
implicacions de cada decisio dificils d'anticipar, aixi que també es prefereix evitar
complicacions en temes on es pot aportar poc. També es considera que les
complicacions han de ser per a qui cobra per acceptar-les, o que la qualitat de la

informacio que es rep és discutible o dificil d'interpretar.

Hi ha situacions on la participacid en ingressos incideix de manera directa i
important en les percepcions dels treballadors. Per exemple, en els vaixells
pesquers és habitual, encara que les modalitats del sistema canvien d'un port a
un altre, que hi hagi una participacié en el marge generat després de la venda
del peix i la cobertura dels costos (combustible, reparacions, amortitzacio
d'equips ...). Al vaixell hi son les factures de totes les despeses en que s'ha
incorregut i els mariners poden anar a la subhasta amb el coneixement de
l'ingrés i la despesa, per tant, del resultat i de la part que els toca. Aquesta és
una practica antiga en aquesta professid. En la novel-la Moby Dick de Herman

Melville el sou de cada membre de la tripulacié s'estableix en percentatge dels

. - 0 EPOPEA
- e H Genaralitat de Catalunyas "
Fameri @lES Sarvol d'Dcum;:m de Catalunya

75

Forg Socad Eurpe



La RSE en les activitats empresarials. Objectius, indicadors i seguiment Capitol Quart

guanys, si bé la que corresponia a un arponer era superior a la d'un mariner

comd.

En alguns sectors d'activitat, la informacié sobre el nombre de persones i el
seu desglossament segons sexe i categories professionals s'ofereix
agregadament per a cada empresa i per al conjunt. Aixi, 'Associacié Espanyola
de Banca fa decades que la presenta i el mateix succeeix amb la Confederacio
Espanyola de Caixes d’Estalvi. En la informacié estadistica del Ministeri de
Treball i Afers Socials, aixi com en la de I'Institut Nacional d'Estadistica hi ha
dades d'ocupacio i d’atur per sectors d'activitat, per Comunitats Autdonomes,

amb desglossament segons edat i sexe i separant I'activitat publica i la privada.

Les empreses cal que estiguin atentes per tal devitar actituds de

discriminacié de qualsevol signe.

La persona que discrimina a altres satisfa un prejudici, perd redueix la seva
capacitat d'opcio. Tant si es tracta de contractar personal com si es compren
productes d'un o un altre origen, si es renuncia a I'objectivitat es perd qualitat en
la decisio i es perjudica les victimes. Per aix0, les normes que defensen principis
d'igualtat, en general, serveixen també a l'eficiencia quan prohibeixen la
conducta discriminatoria. Aixd regeix al seu torn per a la voluntat compensatoria
que demana discriminar positivament als col-lectius que, per una o una altra rao,

van ser discriminats en el passat.

La portada del Financial Times del 10 d'abril de 2007 dedica un quart de
I'espai a la preocupacié pels efectes de les lleis sud-africanes sobre “black
economic empowerment regulations” que promou la promocioé dels ciutadans
negres. El ministre de finances, Trevor Manuel, demana que es canvii perquée
son imperfectes i porten a situacions abusives. Per imperatiu legal s'han
transferit posicions significatives de control econdmic a la comunitat de color
amb el resultat de beneficiar principalment als oligarques del partit dominant

African National Congress.
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La situacid de Sud-africa no és rara. Ha passat el mateix a Malaisia en
benefici dels malais enfront dels d'origen xinés, a Nigéria i a altres paisos. La
idea subjacent a la discriminacio positiva és que el rendiment dels beneficiats és
igual al dels desafavorits, de manera que substituir uns per altres és un joc de
suma zero, el que un guanya és igual al que perd un altre. En realitat no és aixi.
Si el rendiment universitari dels “v” és del 80% i el dels “t” del 60%, la substitucio
de mil dels primers per mil dels segons deixaria al pais amb 200 llicenciats
menys. En canvi si l'accés es fa per meérits académics el resultat final sera
superior al qual obtindrien els “v” ailladament, atés que els millors dels “t” tenen
rendiment superior a la mitjana dels “v”. Addicionalment els “t” serien vistos com
privilegiats i els seus mérits quedarien posats en questié doncs se suposaria que

la seva promocié deriva de la pertinenga a la quota.

La segregacio i I'aplicacio d'una doble rasadora estan molt esteses, es troben
en els llocs més inesperats. En el seu llibre Freekanomics S. Lewitt i S. Dubner
comenten el cas dels concursants en el programa “la baula més feble” (versio
dels EUA), que discriminen en interés propi sistematicament contra els més
grans i els hispans. Normalment ningu discrimina si el resultat va contra els seus
propis interessos. També és l'interés el que insta als beneficiaris potencials de la
discriminacio positiva a aprofitar les opcions que aporten. Aquesta discriminacio
vol compensar avui a les victimes de la discriminacié passada amb el que, en
algun cas, perjudica a qui mai va discriminar en profit de qui mai van ser victima
de la discriminaci6. Quan es fixen quotes els beneficiaris no acostumen a ser els
meés aptes per a un lloc sind els més habils a exhibir i aprofitar la nova norma,
situacid que acaba per perjudicar a la resta i els hi confirma —cas de que els

tinguin- els prejudicis previs.

Les eines basiques per a acabar amb la discriminacié laboral, social i de tota
indole son la igualtat d'oportunitats, I'objectivitat de les decisions i el fonament

d'aquestes en criteris de merit.

La llei obliga a les empreses a prevenir els riscos i accidents laborals. Els
temes de seguretat, higiene, ergonomia-psicosociologia aplicada i medicina

laboral sén especialitats dins de la prevencio de riscos laborals. Les empreses i
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els empresaris, inclusivament els autdnoms, tenen obligacions en aquest ambit i

se'ls hi poden demanar responsabilitats.

En darrrera instancia, el responsable és l'empresari. Cap empresa pot
pretendre ser responsable si no compleix amb les seves obligacions en aquest
ambit. No obstant aix0, també té responsabilitat el treballador, encara que a
efectes legals s'exigeixi més a I'empresari, de manera que si aporta els elements
de proteccio, informa de com s'han de fer la coses i, després sobrevé I'accident
per negligéncia del treballador, es culpara a I'empresa per no vigilar o no exigir o
per posar un carrec intermedi que no compleixi amb les seves obligacions. El
problema es troba, com ja es va exposar anteriorment, en la discrepancia entre
la “cultura” i la norma. La primera déna compte dels costums i habits i la segona
obliga, perd com l'exigéncia no és immediata i la supervisié és incompleta, pesa

més la primera.

L'empresa ha d’esforcar-se, considerant la prevencié com imperatiu legal i
etic, a fer el possible, informar, formar, supervisar i preparar indicadors de
compliments i derrades comeses, fet que també ajuda. Assignar
responsabilitats, contractar un servei de prevencié extern i oblidar-se del tema és
insuficient. EI Banco Popular edita cada any, juntament amb la seva memoria,
una publicacié denominada repertori de temes, on amb sobrietat de mitjans, de
manera senzilla i amena explica diverses incidéncies respecte d’operacions
propies de l'activitat, errors, intents d'estafa i, també, atracaments, tot amb
explicacié de qué ha passat en cada cas i recordatori de la politica de I'entitat de
protegir clients i empleats. Es una iniciativa senzilla i humil, perd que diu molt de
la grandesa d'esperit de qui informa dels seus errors (i encerts), atés que

evidencia la seva capacitat de corregir i millorar.

La Guia del Club d'Excel-léncia en sostenibilitat recull del GRI vuit indicadors
d'actuacié social relatius a l'ocupacio. El primer apareix en I'actuaciéo econdmica
com 'EC 5 que recull les despeses salarials totals, incloent indemnitzacions per

acomiadament, pensions i altres prestacions.
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A l'apartat d'accio social dedica dos indicadors a l'ocupacio, el S 1 que déna
el desglossament de la plantilla per regions i paisos, la seva situacié, tipus de
contractacié i classe de contracte i el S 2, relatiu a la creacié d’ocupacié neta i el
seu desglossament per regions i/o paisos. En el mateix grup d'actuacié social hi
son el S 3iel S 4. ElIS 3 és relatiu al percentatge d'empleats representats per
organitzacions sindicals independents o altres representants, fent-se
desglossament geografic. Sobre aquest punt I'empresa ha de respectar els drets
sindicals i buscar una bona entesa amb els representants dels treballadors
perqué els compromisos estables ajuden a centrar-se en els problemes del
mercat. Als paisos democratics l'afiliacié sindical és un dret. La direccié de
I'empresa ha de tractar amb els sindicats segons la seva representativitat, pero
ha d'evitar prendre posicié sobre on deuen afiliar-se els empleats i encara menys

promoure-la.

El S 4 ha d'explicar la politica i els procediments d'informacié, consulta i
negociacié amb els empleats sobre els canvis en les operacions de l'empresa,
on entrarien els tancaments de plantes, ajustos de plantilla, compres i fusions i
deslocalitzacié d'activitats. Les organitzacions més representatives tenen serveis
economics ben preparats i capacos de comprendre els processos de canvi, més
encara, poden aportar suggeriments valuosos, perd cal cuidar el moment
d'informar d'aquests temes per tal d’evitar comportaments estratégics d'altres
competidors, aixi com alguna incomprensié que afecti el bon acabament de
processos en curs. A un altre apartat, el de la llibertat d'associacié i negociacio
collectiva, l'indicador S 16 demana analisis de la politica de llibertat d'associacio
i el seu grau d'aplicaci6 (a part de les lleis locals), aixi com els
procediments/programes relacionats amb aquesta questié. Per a les petites
empreses aix0 és redundant i, a més, no hi ha escrites politiques ni

procediments sobre aix0, s'aplica la llei i es respecta el conveni col-lectiu.

En relacié amb la salut i la seguretat hi ha, com no podia ser menys, quatre
apartats. EI S 5 propugna “métodes de registre i notificacié dels accidents a la
feina i les malalties professionals en referéncia al repertori de recomanacions
practiques de I'OIT sobre registre i notificacié d'accidents de treball i malalties

professionals”. La llei espanyola recull els continguts de la informacié a aportar i
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la manera de transmitir-ho, per la qual cosa en aquest cas aixd no va més enlla

de les obligacions legals.

L'indicador S 6 demana descripcié de les comissions conjuntes sobre salut i
seguretat integrades per la direccid i els representants dels empleats, i la
proporcié de la plantilla acollida sota les esmentades comissions. Aqui es pot
incloure el servei de prevencié intern, si n'hi ha, i la relaci6 amb serveis de
prevencio externs, quan es considera que pot ser més eficient contractar-lo que
mantenir un de propi. L'avantatge del servei extern és que pot tenir una
experiéncia més variada i posada al dia pero, en qualsevol cas, el que delega la
direccié en aquests serveis és només l'autoritat, atés que la responsabilitat és

indelegable.

El S 7 es refereix a les taxes d'absentisme, accidents i danys laborals, dies
perduts i nombre de victimes mortals relacionades amb el treball, on s'inclouen
els treballadors subcontractats o posats a disposicié. Aqui convindria deslindar
I'absentisme no justificat i el relacionat amb assumptes propis dels empleats amb

el que deriva de malalties o incidents relacionats amb ['activitat laboral.

L'indicador S 8 demana la “descripcid de politiques o programes (al lloc del
treball i altres ambits) sobre la sida”. Aquest és un punt delicat perqué, segons la
normativa espanyola fa falta una autoritzacié prévia expressa de cada persona
per a realitzar aquesta prova. L'empresa té I'obligacié d'oferir la revisio, pero
I'empleat té la potestat de negar-se, aixi que el resultat obtingut -quant a
proporcid de persones que accepten anar a la revisi®6 meédica- en aquesta
matéria esta fora de I'abast de la direccio. El contingut de la resposta a aquest

indicador és merament informatiu.

El S 9 concerneix a la formacié anyal per a cada persona ocupada. A
Espanya esta estipulada que una part de la cotitzacié (0,6% de la pagada per
I'empresa i 0,1% de la que paga l'empleat) es destina a formacié continua. Les
AA.PP., les organitzacions patronals i sindicals, aixi com altres centres de
formacio l'ofereixen a tot Espanya en modalitats transversals -valides per a

qualsevol activitat, com idiomes o comptabilitat- i en modalitats verticals, que sén
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especifiques per a cada activitat, com caldereria o soldadura. Moltes empreses
donen cursos als seus empleats, a vegades fora d'hores de treball i en ocasions
cedint part d'aquest temps per a la docéncia i pagant tot o part del curs. En tot
cas, es requereix l'acceptacio voluntaria per part de la persona implicada en
l'aprenentatge i no sempre hi ha bona disposicié. Una forma eficag
d'aprenentatge s'obté en la practica, per la qual cosa la rotacié de funcions és un
mecanisme utilissim que eleva la capacitacié de la persona, atés que millora el
seu capital huma i la fa més versatil per a I'empresa i per a ella mateixa. No
obstant aix0, la mobilitat funcional també requereix acceptacié i de fet és

rebutjada per consideracions de diversa indole.

EIS 10iel S 11 contemplen la diversitat i la igualtat d'oportunitats. Al primer
s'han de descriure les politiques dirigides a la igualtat d'oportunitats, aixi com els
sistemes de seguiment que garanteixin el compliment i els resultats d’aquest
tipus de politiques. D'acord amb el segon s'ha d'informar de la composicié dels
departaments, inclosa la direccio, atenent a proporcions entre els sexes i altres
indicadors de diversitat, si es considera rellevant. Aqui apareixen algunes
excepcions, la primera pel que fa a la consideracié del mérit de cada persona
quant a capacitat (formacié previa i experiéncia) per a accedir a determinats
llocs; la segona, a paisos com Frangca on la jurisprudéncia es remet a la
revolucié francesa es trenca amb els principis de representacié estamental; la
tercera, la impossibilitat d'atendre a tots els criteris rellevants, que caldria creuar,
com nacionalitat o regionalitat, edat i religid, a més dels d'antiguitat que sén
exigits per algunes reglamentacions i el de sexe que es busca recollir. Relacionat
amb aquest aspecte hi és el S 15 sobre no discriminacié que demana descripcio
detallada de les politiques i procediments/programes globals dedicats a evitar
tota mena de discriminacié en les operacions, aixi com dels sistemes de

seguiment i dels seus resultats.

En relacié amb els drets humans, l'indicador S 12 demana relacié detallada
de politiques, directrius, estructura corporativa i procediments entorn dels drets
humans vinculats a les operacions, aixi com dels sistemes de seguiment i dels
seus resultats. Aquest punt esta pensat per a empreses multinacionals o que son

grans importadors. Les petites empreses no es troben en cap d'aquestes
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categories per la qual cosa, fins i tot si com a compradors de productes fabricats
per altres empreses, no tenen mitjans per a imposar les seves preferéncies en
aquests temes, més encara és dificil que coneguin el que fan els seus
proveidors. D'altra banda, els drets humans estan incorporats a la normativa dels
paisos desenvolupats amb el que sembla fora de lloc aquest seguiment que
nomeés tindria sentit per a alguns paisos en vies de desenvolupament on la
incidéncia de les petites empreses en la resolucié dels problemes de fons és

nul-la.

En el mateix pla dels drets humans, l'indicador S 13 demana mostres de que
es tenen en consideracio els impactes sobre els drets humans a I'hora de
prendre  decisions de procediments, inversions o delecci6 de
proveidors/contractistes. Les declaracions de principis o els codis de conducta
son orientatius de que aquesta actitud existeix, perd les proves requereixen un
demostracio precisa com plecs de condicions exigides a proveidors, exigéncies
de certificacié i similars. Una petita empresa pot demanar aquestes condicions,
perd podria no rebre resposta, o rebre-la amb el suggeriment de que pagui una
certificacié que no exigeix el govern del pais on opera el proveidor o bé, ser
informada de que temps endarrere I'empresa requerida ja es va certificar per
exigéncia d'un client ... que després va acceptar una oferta millor i va cancel-lar

la comanda.

L'indicador S 14 redunda en el mateix a I'hora d'exigir “relacié detallada de
les politiques i procediments necessaris per a valorar I'actuacié sobre els drets
humans respecte de la cadena de subministrament i dels contractistes, aixi com

dels sistemes de seguretat i dels seus resultats”.

Sobre el treball infantil i treball forgds, I'indicador S 17 fa referéncia al treball
infantil tal com es defineix en el “Conveni n. 138 de I'OIT sobre I'Edat Minima
d'Admissié a I'Ocupacid”, adoptat per la Conferencia General de I'Organitzacio
Internacional del Treball en la seva 58 reunié a Ginebra el 26 de juny de 1973.

Aquest conveni, entre els seus articles assenyala:
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1. Tot Membre per al que estigui en vigor el present Conveni es
compromet a seguir una politica nacional que asseguri l'abolicio
efectiva del treball dels nens i elevi progressivament I'edat minima
d'admissi6 a l'ocupacié o al treball a un nivell que faci possible el

meés complet desenvolupament fisic, mental dels menors (Art. 1)

2. Tot Membre que hagi ratificat el present Conveni podra notificar
posteriorment al Director General de ['Oficina Internacional del
Treball, mitjiancant una altra declaracié, que estableix una edat

minima més elevada que la que va fixar inicialment (Art. 2.2)

3. L'edat minima fixada en compliment d'alld disposat al paragraf 1r
del present article no haura de ser inferior a I'edat que cessa

I'obligacio escolar, o en tot cas, a quinze anys (Art. 2.3)

4. No obstant les disposicions del paragraf 3 d'aquest article, el
Membre amb una economia i mitjans d'educacié insuficientment
desenvolupats podra, prévia consulta amb les organitzacions
d'ocupadors i de treballadors interessades, si aquestes
organitzacions existeixen, especificar inicialment una edat minima

de catorze anys (Art. 2.4)

5. Si calgués, l'autoritat competent, prévia consulta amb les
organitzacions interessades d'ocupadors i de treballadors, quan
aquestes organitzacions existeixin, podra excloure de l'aplicacio del
present Conveni a categories limitades d'ocupacions o treballs
respecte dels quals es presenti problemes especials i importants
d'aplicacié (Art. 4.1)

6. El Membre amb na economia i uns serveis administratius
insuficientment desenvolupats podra, prévia consulta amb les
organitzacions interessades d'ocupadors i de treballadors, quan
aquestes organitzacions existeixin, limitar inicialment el camp

d'aplicacié del present Conveni (Art. 5.1)

7. El present Conveni no s'aplicara al treball efectuat pels nens o els
menors a les escoles d'ensenyament general, professional o técnica

0 a altres institucions de formacio ni al treball efectuat per persones
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d'almenys catorze anys d'edat a les empreses, sempre que
I'esmentat treball es porti a terme segons les condicions prescrites
per l'autoritat competent, prévia consulta amb les organitzacions
interessades d'ocupadors i de treballadors, quan aquestes

organitzacions existeixin, i sigui part integrant de:

a) un curs d'ensenyament o formacié del qual sigui
primordialment responsable una escola o institucido de
formacio;

b) un programa de formacié que es desenvolupi sencera
o fonamentalment a una empresa i que hagi estat
aprovat per 'autoritat competent; o

c) un programa d'orientacio, destinat a facilitar I'eleccio

d'una ocupacio o d'un tipus de formacio. (Art. 6)

8. La legislacié nacional podra permetre l'ocupacié o el treball de
persones de tretze a quinze anys d'edat en treballs lleugers, a

condicié de que aquests:

a) no siguin susceptibles de perjudicar la seva salut o
desenvolupament; i

b) no siguin de tal naturalesa que puguin perjudicar la
seva assistéencia a l'escola, la seva participacié en
programes d'orientacié o formacié professional aprovats
per l'autoritat competent o [l'aprofitament de

I'ensenyament que reben.

El treball forgds i obligatori s'esmenta a l'indicador S 18 que demana s'exposi
la politica de rebuig del treball for¢cds i obligatori, el grau d'informacio i d’aplicacio
i la relacié dels procediments i/o programes relacionats amb aquesta qiestio,
aixi com els sistemes de seguiment i els seus resultats. Obviament també es
refereix a I'ambit internacional. Cal recordar que el treball que realitzen alguns
presos si és voluntari i remunerat és acceptable, més encara el fet de realitzar

tasques laborals esta considerat com una bona forma de rehabilitacié alhora que
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aporta una qualificacié i experiéncia util per a la reinsercié social de persones

que van delinquir en un moment previ.

La incorporacié massiva de la dona a l'activitat laboral fora de la llar i la
generalitzacié de la familia reduida plantegen amb una urgéncia nova el vell
problema de la conciliacio del treball i les feines doméstiques. En la mesura en
que els serveis de guarderia son insuficients, els problemes del transport
importants i els horaris escolars i laborals estan descoordinats, aconseguir
flexibilitat laboral és un problema. La sensibilitat de les empreses davant
d’'aquest problema, o del conjunt de dificultats que coincideixen en ell, és un
valor cada vegada més important. A les grans empreses que concentren molt
personal és factible tenir una guarderia i altres serveis, perd a la majoria de les
empreses, especialment a les petites, no hi ha mitjans per a considerar aquesta
opciod. Per aix0, s'imposa una recerca creativa que permeti compaginar treball a
casa amb el que es fa en I'empresa, adequar horaris a les restriccions escolars i
similars (v. N. Chinchilla i S. Poelmans 2004).

4.3. Indicadors de gestié6 mediambiental

En les memories de sostenibilitat I'impacte sobre el medi ambient té una gran
importancia. La guia del GRI esmenta 18 indicadors relatius a la incidéncia de
I'activitat de I'empresa en aquest ambit. Per a les primeres matéries hi ha dos
indicadors: L'MA 1 informa del consum total de primeres matéries (excepte de
l'aigua) per tipus i especificant la unitat de mesura. L'MA 2 informa del
percentatge de les primeres matéries utilitzades que sén residus (processats o
no) procedents de fonts externes. El primer indicador ha de facilitar avengos en
incrementar eficiéncia que permetin una millor relacié de conversié de materials
entrants en productes finals i, per tant, realitzar un menor pressié sobre els
productes naturals. El segon indicador instaria a elevar la recuperacio de
materials generats en anteriors processos productius de manera que es redueixi
la dependéncia de primeres materies i, alhora, es redueixi l'impacte dels residus

-sempre dificils de reciclar, d'emmagatzemar i d’eliminar- sobre el medi ambient.
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Es dediquen dos indicadors a I'energia i un al consum d'aigua. L'MA 3 que
mesura el consum directe d'energia, desglossat per fonts primaries i expressat
com a energia capturada més energia generada menys |'energia venuda. L’'MA 4
recull el consum indirecte d'energia, entenent-ho com l'energia utilitzada per a
produir l'energia captada per a l'organitzacid que informa. Les millores en
I'eficiéncia redueixen la dependéncia energética i frenen activitats susceptibles
d'incidir en el canvi climatic, d'altra banda, suposen un estalvi rellevant i frenen la
dependéncia d'un factor de produccidé escas deixant-lo disponible per a altres
activitats. Aixi mateix, incideixen en I'eficiéncia, que és un factor de
competitivitat. Per a l'aigua, hi ha l'indicador MA 5 que mesura el consum total
d'aigua expressada com a diferéncia entre el volum d'aigua capturada i el volum
d'aigua abocada. De la mateixa manera que l'energia, I'aigua és un producte
escas i susceptible d'usos alternatius, la millora en la seva utilitzacié redueix la

dependéncia i facilita altres aplicacions.

La biodiversitat és un dels factors de preocupacié en la mesura en que una
gestié descuidada pot perjudicar a espécies rares o fragils. L'indicador MA 6
demana informar sobre la ubicaci6 i extensié de terra en propietat, arrendada o
administrada en els habitats rics en biodiversitat. Es mesura com superficie total,
expressada en metres o quildbmetres quadrats d’espais especials per ser
aiguamolls que acullen espécies delicades o zones de seca on viuen especies
amb pocs exemplars, com els assignats per la Xarxa Natura 2000 a la proteccio
d'aus esteparies. Més complex és I'MA 7 que es refereix a I'analisi dels primers
impactes en la biodiversitat derivats de les activitats i/o productes i serveis en els
entorns terrestre, mari i d'aigua dolgca. Per a cumplimentar-lo cal recérrer a
informacioé externa com, entre d'altres, la del nombre d'espaiis en perill d'extincio,
els terrenys on es pot donar aquest risc i les seves caracteristiques, aixi com les

fonts que han donat aquesta qualificacio.

Les empreses emeten residus que poden lesionar el medi ambient. Per
recollir-los hi ha sis indicadors. L'MA 8 que mesura les emissions de gasos
d'efecte hivernacle, com el CO,, el meta, els compostos hidrofluorocarbonats
etc., amb desglossament per a cadascun i mesurats en tones per anuals. L'MA 9

informa de I'Us i emissid de substancies reductores de la capa d'ozdé que es
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mesuren en termes de particules per mili6. L'MA 10 de compostos gasosos del
nitrogen i del sofre mesurats en ppm (particules per milié). L'MA 11 informa de la
quantitat total de residus desglossats segons la seva classe i destinacio, aixo és
si es reciclen, s'incineren o s’emmagatzemen, i es mesuren a pes. L'MA 12
informa dels abocaments a l'aigua segons el seu tipus, productes de neteja,
aigues residuals d'us humans entre d’altres. L'MA 13 recull els abocaments de
substancies quimiques, olis i combustibles expressant-los en volum i esmentant

I'efecte que causen al medi ambient.

Les empreses han d'aportar informacié addicional de la influencia de la
fabricacié dels seus productes, o de la prestacié dels seus serveis. En aquest
sentit I'indicador MA 14 informa dels impactes mediambientals significatius dels
principals productes i serveis i 'MA 15 ho fa del pes relatiu dels productes venuts
susceptible de ser recuperat al final de la vida util d'aquests i del percentatge
recuperat en la realitat. Amb aixd es tracta de facilitar la reduccié d'aquests
impactes, aixi com d'incidir en el disseny de productes més eficients, més
facilment desmuntables i amb materials que poden ser reutilitzats en nous
processos de fabricacié dels mateixos productes o d'altres. Aquesta capacitat no
sempre s'utilitza plenament, per la qual cosa hi ha la precisié ultima relativa al

percentatge efectivament recuperable.

Les normes sobre proteccid de medi ambient sén complexes, per la qual
cosa a vegades hi ha incompliments, com també hi ha errors i accidents que
donen lloc a que les autoritats corresponents sancionin les empreses
responsabilitzades. L'indicador MA 16 exigeix informacié sobre incidents i multes
derivades de l'incompliment dels convenis, els tractats i les declaracions d'indole
internacional i les normes regionals, locals i nacionals que tracten del medi

ambient.

L'apartat de medi ambient es tanca amb dues informacions, I'indicador MA 17
sobre transport que ha d'informar sobre els impactes significatius sobre el medi
ambient derivats del transport amb finalitats logistiques i I'indicador MA 18 sobre

les despeses totals en matéria de medi ambient segons la seva tipologia.
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La RSE integra en les decisions de I'empresa accions i orientacions que
responen als valors, interessos i expectatives de grups externs que tenen, o que
diuen tenir, algun vincle amb ella. Per a prendre en consideracié aquests
aspectes sense perdre el nord i dispersar esforgcos en accions que poden ser
contradictories i acabar en un fracas es necessita tenir un rumb precis i una
jerarquia de prioritats ben establerta. Als capitols precedents es va atendre a les
persones que treballen a I'empresa, als proveidors, clients i a les Administracions
Publiques amb alguna menci6 a altres, especialment als competidors. A aquest
capitol es tracta de considerar les seves preferéncies, la manera de prendre-les

en consideracio i de gestionar I'aprenentatge que pot derivar d'aquesta relacio.

En un mén canviant totes les organitzacions han de tenir una percepcié clara
i rapida del que passa al seu entorn rellevant. Habitualment l'activitat és tan
absorbent que es deixen de banda qlestions com la posada al dia de la
formacio, l'assisténcia a conferéncies i fins i tot la lectura de les publicacions
técniques del ram on es treballa, com si ja se sabés el necessari i n'hi hagués
prou amb el que aporten algunes subscripcions que circulen amb rapidesa i a les
que no es fa molt de cas. Per a evitar els riscos de deteccié tardana de canvis
rellevants, amb el risc de no disposar de temps i mitjans per a reaccionar, convé
comptar amb sensors o antenes que enviin la informacio rellevant. En la relacio
amb els stakeholders es pot tenir accés, a vegades, a aquesta informacio i, si se
sap utilitzar, es poden obtenir avantatges i anticipar riscos. La clau per a una
bona deteccié del que és rellevant esta en anar més enlla de la reaccié rapida
per ser actiu i incentivar a altres que ho siguin. La RSE facilita el dialeg amb

grups potencialment utils si se'ls integra en l'estratégia de I'empresa.

La RSE insta que les empreses estiguin obertes a relacions amb I'exterior
que vagin més enlla de les relacions purament comercials, i el bon sentit tracta
de orientar-les en la linea més profitosa per a les dues parts. Aixi, es prioritzen
les que tenen relaci®6 amb el nucli d'activitat que justifica I'existéncia de

I'empresa.

L'altra dimensid de la RSE és l'accid social, aixd és l'actuacié directa de

I'empresa, o la promoguda juntament amb els seus empleats, per a resoldre
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problemes socials rellevants en els quals els seus coneixements i experiéncies
poden ser profitosos, ajudar a altres persones i cobrir espais on les
Administracions Publiques no poden incidir en mesura suficient per escassetat
de recursos 0 qualsevol altra rad. En aquestes actuacions cal adoptar algunes
cauteles per tal d’evitar una dependéncia excessiva de |'aportacié que es fa. Aixi,
es pot posar un limit relatiu a I'aportaciéo que fa I'empresa, de manera que si
aquesta falla en el seu suport no per aix0 desapareix el projecte, o bé es pot
marcar un termini a I'ajut atorgat, de manera que qui gestiona l'activitat s’hagin

d’esforgar en obtenir recursos i en administrar-los amb eficiéncia.

5.1. Relacié amb les institucions publiques

Les institucions publiques aporten serveis i infraestructures que faciliten la
vida en comunitat. Des de la regulacié, la inspeccié de comportaments i la sancié
de les conductes incorrectes fins a la provisié d'ensenyament, sanitat, justicia,
seguretat i defensa, l'elenc de contribucions és ampli. Les empreses
contribueixen al seu manteniment mitjangant el pagament d'impostos i es
beneficien de les aportacions que realitzen. A més d'aixd, poden influir, amb
plena legitimitat, en el seu funcionament de forma que també resulti beneficiosa
per a la seva activitat quotidiana, per qual cosa és suficient amb tenir preséncia
en els seus organs de govern aportant I'experiéncia, informacié i sensibilitat que

aporta el ser present en I'activitat mercantil.

Els representants empresarials a les universitats i als centres de formacio
professional poden informar de les titulacions professionals que més es
demanden i menys es troben, aixi com de les caréncies de la formacié que reben
els estudiants. Amb aixd contribueixen a reduir els desfasaments detectats i a
comptar amb una oferta professional més adequada a les seves necessitats. Aixi
mateix, poden aportar la seva experiéncia de gestié per a millorar la qualitat de la
que realitzen els organs de govern dels organismes que presten serveis publics
gracies a la facilitat derivada del coneixement de técniques de gestié i de les

deficiéncies detectades com a ens privats que son usuaris de serveis publics.
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Altres aspectes de col-laboraciéo amb les entitats educatives son el I'oferta de
practiques laborals i la investigacié conjunta o a comanda. En el primer cas, els
estudiants i professors poden accedir a experiéncies interessants o millorar la
que ja tenen. Per a qualsevol estudiant realitzar practiques laborals en general i,
millora encara, si estan relacionades amb els seus estudis, és un factor que
mostra inquietud, interés i decisid, que es valora positivament i facilita 'accés a

l'ocupacié.

Per als professors la col-laboracié és una experiéncia que ajuda a posar al
seu lloc la formacié que imparteixen, li déna la vivesa propia de la realitat
viscuda i aporta qualitat docent. La investigacié conjunta és summament rendible
per a les empreses, universitats i centres de transferéncies de tecnologia.
Aquesta forma de cooperar permet a I'empresa comptar amb investigadors
formats a un cost menor que si ho fes directament, ja que es poden aprofitar
instal-lacions preexistents. Per als investigadors académics, suposa rendibilitzar
els seus coneixements, obrir perspectives de noves activitats i millorar els seus
curriculums. L'intercanvi d'informacié és beneficios per ambdues parts i té la
peculiaritat de que quant més es té més facilitat hi ha per a accedir a nous

coneixements.

La capacitat de les universitats per a detectar, interpretar, assimilar i
transmetre informacioé les converteix en “socis” idonis de les empreses per molts
aspectes, entre els quals compten el coneixement d'estudiants i becaris que
poden engrandir la seva plantilla i el d'assessors técnics estables que aporten
meés. Addicionalment a la seva contribucié a I'ensenyament, la investigacié i la
innovacié poden aportar serveis d'alerta tecnoldgica, bases de dades,

biblioteques, cursos de postgrau i un llarg etc.

La bona relaci6 de les empreses que creen i gestionen coneixements
tecnologics amb els centres universitaris d'investigacié i docéncia superior és
profitosa. Permet conéixer els projectes i ajuda a que aquests obtinguin
financament en fases primerenques, en les que és més dificil accedir a entitats

crediticies.
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Amb les autoritats locals la col-laboracié parteix d'interessos comuns en
temes com la millora dels transports entre nuclis urbans i poligons industrials,
aportacié de serveis als empleats, com els de guarderies, que poden ser millors i
mes viables si participen en la seva gestio les empreses i les autoritats. Anticipar
les necessitats d'energia, de depuracioé d'aigiies emergents o residuals, millora
de comunicacions i molts altres. Com més recolzada estigui I'activitat
empresarial més facilment es generaran noves iniciatives que elevin la capacitat
de crear ocupacio, augmentin la capacitat de meritar ingressos tributaris,
revalorin terrenys i altres propietats, amb el que, en definitiva, es contribueix al

progrés de la ciutat i la comarca on es realitzen les activitats.

5.2. Accio social de les empreses

Les institucions encarregades de la sanitat i les de beneficéncia, com ara
orfenats, asils d'ancians i altres, sempre han rebut suport de les empreses.
Normalment es tracta d'ajuts monetaris, del lliurament de productes (sigui
d'aliments, mobles, productes téxtils, energia i altres) i serveis produits per les
propies empreses o de la participacié de directius en la gestid d'aquestes
institucions. La relacié amb les autoritats responsables i la col-laboracié discreta
-sota la tutela de les autoritats explicites- faciliten la integracié en l'actuacié

comuna.

Les empreses son benvingudes en la seva activitat filantropica, perd aquesta
ha de ser seleccionada amb rigor i no confondre's amb actuacions d'imatge
sense profunditat. En el seu ambit propi tenen coneixements que escapen a la
comprensio de la major part de les persones, pero fora d’aquell I'ambit la seva
capacitat de discerniment és com la de qualsevol persona. Cal tenir en compte
pel simple fet de que els recursos soén limitats que assignar-los de manera
subdptima té un component de deixalla incompatible amb la responsabilitat.
D'aqui l'exigéncia que l'activitat social cal que estigui vinculada als objectius de
les empreses que la impulsen per a garantir I'eficiencia en la despesa i la

capacitat de fer una aportacié que afegeixi auténtic valor als beneficiaris.
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Les accions de voluntariat del personal tenen un sentit solidari obvi. La
plantacié d'arbres, l'organitzacié de festes o esdeveniments esportius, I'atencio a
persones que viuen soles i amb problemes de dependéncia sén algunes de les
moltes activitats en que es pot participar. En aquests casos el voluntariat ha de
ser-ho plenament i no hauria d'incidir en la carrera professional de les persones

que ho fan.

L'empresa aporta la facilitat d'organitzacié derivada de l'activitat conjunta i
I'experiéncia de les persones que hi treballen per a catalitzar les activitats i, si és
aixi, la realitzaci6 de petites aportacions dineraries pot tenir un impacte
multiplicador important. En altres paraules poden donar-se dues definicions que
suposen enfocaments semblants en els efectes, perd no idéntics al
comencament. D'acord amb el Best Practice Guidelines (v. VV. AA.) el
voluntariat empresarial és la practica resultant del fet que una companyia recolzi
la implicacio de I'empleat en la comunitat. L'empresa, d'aquesta forma, promou,
anima i reconeix al voluntari empleat perqué aquest aporti el seu coneixement i

col-laboracié a la comunitat.

Per la seva part, Cecile Networks (v. R. Guardia i altres 2006) ho defineix
com l'esforg planejat i gestionat que busca motivar i permetre als empleats oferir-
se voluntariament amb eficacia sota el patrocini i direccid de I'empresari. Es una
estratégia on es combinen moltes arees de la companyia, com ara recursos
humans, filantropia, comercialitzacié i relacions publiques. Qualsevol negoci,

sense importar la seva mida pot participar.

Hi ha doncs dos enfocaments, a un es recolzen iniciatives dels empleats i a
I'altre s'impulsa l'accié d'aquests. Si hi ha iniciatives adequades és preferible el
primer enfocament. En abséncia de projectes presentats pels empleats, I'impuls
directe realitzat per l'empresa ha d'anar acompanyat per la consulta a la
representacid sindical i evitar que s'interpreti com una activitat extralaboral no
retribuida perd beneficiosa per a I'empresa o bé que les hores pagades que es
permetin dedicar al tema en questié no puguin ser interpretades com elusio

fiscal.
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Les arees obertes a I'accio del voluntariat sén multiples, n'hi hauria prou amb
atendre als col-lectius amb majors dificultats. Hi ha grups de persones que
comparteixen alguna caracteristica que els hi dificulta inserir-se al mercat laboral
i, fins i tot, a la vida social, aixi, els homeless -els sense sostre-, els immigrants,
els refugiats, malalts, drogodependents, expresidiaris, adolescents conflictius,
persones mes grans que requereixen atencié etc. En un ambit més ampli, les
accions de neteja de boscos o platges, construccio d'albergs i campaments per a
nens, plantacié d'arbres per a reforestacié son motius excel-lents per a realitzar
activitats col-lectives que milloren el benestar de la col-lectivitat o de grups

concrets.

Les accions en benefici dels propis empleats, siguin suggerides per aquests,
pels seus representants o pel departament de recursos humans, tenen un sentit
similar ja que faciliten I'organitzaci6, abarateixen el cost i obren noves
possibilitats. L'Unic requisit per tal d’evitar derivacions indesitjades és que la
participacié dels interessats sigui voluntaria i que aixd no vagi en detriment
d'altres prestacions que realitzin, de manera que ningu pugui fer imputacions de
paternalisme. En abséncia de pressions, els que participen en activitats
voluntaries reconeixen el meérit dels companys que es sumen a aquestes
iniciatives, augmenta el respecte mutu i la valoracié dels altres, tot frenant
temptacions oportunistes, es potencia la col-laboracié i millora el clima de les
relacions laborals. Efectes tots ells beneficiosos per a la millora de la

productivitat.

La col-laboracié en l'accés a la cultura és una prestacié social en forma de
contribucié a activitats que, sense ella, es realitzarien en un grau més modest i,
paral-lelament, contribueix a aportar opcions que o no s'haurien produit o
haguessin estat menys i més cares. Els concerts i les exposicions historiques
son exemples d'activitats que les Caixes d'Estalvis realitzen amb frequéncia i
amb gran éxit de public. Les exposicions pictoriques i d'escultura, les d'etnografia
de la regio, les de fotografia i les de productes locals son altres manifestacions a
les que cal afegir la recuperacié d'edificis historics i la seva posada en valor

ubicant en ells activitats que garanteixin la seva conservacio.
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El mecenatge (v. F. J. Altarriba 2000) es defineix com la accié filantropica
consistent en la donacié dels recursos necessaris i suficients per a permetre
I'inici, desenvolupament o la consecucio d'una activitat amb valor social, cedint el
mecenes el seu protagonisme a l'accid incentivada. Aconsegueix el
reconeixement quan detecta i impulsa a talents auténtics, capagos d'augmentar
la percepcid i intensitat de les sensacions dels qui accedeixen, el que es tradueix
en agraiment als promotors i propensié a considerar les seves altres ofertes amb

simpatia.

En el pla mediambiental també es contribueix, segons la sensibilitat de
I'empresa o institucio, a crear i mantenir espais naturals protegits 0 museus que
inclouen arqueologia, espécies botaniques o fossils. Els assistents valoren la
qualitat de les col-leccions exposades i sébn més proclius a realitzar transaccions
amb les empreses que les exhibeixen. Una variant és la de les empreses que fan
el seu propi museu, o les que s'ajunten per exposar la maquinaria que ha utilitzat
el sector d'activitat al llarg del temps, ajudant aixi a il'lustrar a les joves

generacions i altres interessats en alld que era especific de les empreses.

Un pas addicional en l'accio social es realitza quan les empreses excedeixen
la quota de persones amb minusvalideses fisiques, psiquiques o funcionals
demanada per llei. Algunes iniciatives en aquest ambit son especialment
meritdries perqué al principi poden comptar amb poca comprensio per part
d'alguns empleats, el que, per exemple, va portar a una empresa tecnologica de
consultoria avangada a crear una filial on tots els empleats tenen el mateix

handicap i on el rendiment és excel-lent.

La posada en comu de recursos per a recolzar una iniciativa és una de les
facetes de l'accié social. En aquesta vessant el protagonisme és d'altres o es
comparteix i estimula. En alguns casos els empleats apadrinen una accio, com
una escola en un pais africa o un club d'esport per a nens, i I'entitat fa una
aportaci6 igual a la del conjunt. Altres vegades se subvenciona una instal-lacié
de vacances, es financa la formacié complementaria dels empleats o es donen

beques per a fills dels empleats que tenen menor retribucid.
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L'impuls a l'esport, especialment el d'alta competicidé guarda una relacié
estreta amb la publicitat sense adjectius. Quant es tracta d'especialitats
minoritaries, o practicades per persones amb discapacitats aporta sensacions
solidaries i reconeixement de l'esfor¢ derivat de la lluita contra la dificultat o
I'adversitat. La identificaci6 amb aquest esfor¢ és un homenatge a la capacitat de
superar qualsevol inconvenient i enaltir a les persones que ho fan, alhora que
porta a reconéixer l'aspecte de grandesa que pot tenir la humanitat. D'aqui la

simpatia que es deriva del foment d'aquestes expressions esportives.

5.3. Mitjans de comunicacié

Els mitjans de comunicacié compleixen amb diverses funcions que inclouen
la informacio, la promocié cultural, la formacié i I'entreteniment. Les empreses
acostumen a tenir una escassa presencia si bé creixent perqué amb el progrés
econdmic augmenten les raons per a recollir informacié econdmica. Entre
d'altres causes, es destaquen que moltes persones contracten plans de pensions
i s'interessen per les cotitzacions borsaries, la relocalitzacié d'activitats porta a
desplacar activitats productives d'uns paisos a altres, la mundialitzacié dels
mercats fa que tot el planeta sigui rellevant per a uns i altres i que, per tant, les
noticies econdomiques obtinguin una quota d'espai als mitjans escrits, i alhora als

audiovisuals, que no han tingut mai abans.

L'accessibilitat a la premsa ha fet que la preséncia als mitjans de
comunicacio sigui desitjada o temuda. El primer per la visibilitat i coneixement
que aporta, sigui de I'empresa o personal, fet que seria costds d'aconseguir per
altres vies. El segon perqué qualsevol error o comportament inadequat pot tenir
una repercussid negativa capag¢ d'acabar amb la reputacié d'una empresa o la
carrera professional d'un directiu. Aquestes possibilitats expliquen part de
I'expansié de les agéncies d'imatge i les accions per a posicionar marques i
productes. Un excés de zel en aquest aspecte ha portat a confondre la RSE amb
la publicitat de I'empresa i a un abus de la comunicaci6 d'accions de rellevancia

discutible.

. — 0 EPOPEA
- e H Genaralitat de Catalunyas "
Fameri @lES Sarvol d'Dcum;:m de Catalunya

98

Forg Socad Eurpe



Grups d’'interés, acci6 social, aprenentatge i visibilitat Capitol Cinque

Entre els deures envers la comunitat esta el de donar una informacié verag i
pertinent. Amb culpa o sense ella les empreses poden tenir disfuncions i
accidents que afectin tercers. Aixi, una vaga del personal d'una empresa de
transport pot paralitzar activitats d'altres empreses, bloquejar a persones que
viatgen i arribar a causar situacions d'alarma. Ningu esta a cobert de situacions
d'aquesta naturalesa perqué en un moén complex la peca que falli pot estar en
qualsevol cantd. La responsabilitat exigeix prevencié, manteniment, evitar riscos
innecessaris, formacié de les persones etc. No obstant aix0, és impossible
controlar a tercers que puguin incidir en les propies activitats, encara que només
sigui per la seva condicié de proveidors o clients i també, en sentit invers pot
ocorrer que sense voluntat ni culpa per la seva part, una empresa crei dificultats

a tercers.

Les empreses tenen tres motivacions per a mantenir una relacié continua i
professional amb els mitjans de comunicacié. En primer lloc, per a accedir a la
visibilitat que convé; en segon lloc, per a prevenir contingéncies perjudicials, aixi
per a evitar la possibilitat que contratemps sobrevinguts puguin ser mal
interpretats o magnificats amb resultats perjudicials ha de tenir una bona relacié
amb els mitjans de comunicacid; en tercer lloc, per a beneficiar-se
sistematicament de les informacions i dades que aporten. Aconseguir-ho
requereix partir de la professionalitat de qui elabora la informacid, si bé, com a

qualsevol col-lectiu, es poden trobar individus amb actituds oportunistes.

Els principis per a una relacié idonia amb la premsa passen, en primer lloc,
per informar de tot el que és noticia, que és el que preocupa als periodistes. La
noticia no és I'opinid ni la conveniéncia, és actualitat nova i rellevant. Qui jutja el
grau de novetat i de rellevancia és el professional que esta preparat per aixo i
que, a més, es juga la seva reputaciod professional, i es per aixd normal que
moltes vegades la informacié remesa no sigui esmentada en els organs de

premsa.

En segon lloc, cal dir sempre la veritat, simplement aix0, no part de la veritat

ni hipdtesis versemblants, sind exclusivament el que se sap del que pregunten i
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del que no se sap dir simplement que s'esta estudiant i no es volen aventurar

hipotesis precipitades.

En tercer lloc, quan s'ha produit un accident, una decisié o un esdeveniment
que interessa als mitjans de comunicacié, tant si €s negatiu com si €s positiu, és
imperatiu donar la cara, amb independéncia de que sigui alguna cosa
beneficiosa o negativa. En el cas de que no hi hagi res a dir, n'hi ha prou amb
reiterar que no es disposa d'informacié contrastada i que es facilitara tan aviat
com es pugui, afegint un termini prudent per a donar la informacié de que es

disposi, sent preferible que aquest termini s'escurci que s'allargui.

En quart lloc, cal reaccionar amb rapidesa perqué el buit d'informacié sera
omplert amb altres que tindran menys dades i, potser, algun interés a suggerir
alguna cosa negativa per a I'empresa. L'incompliment d'aquests criteris debilita la
posicio de I'empresa i arrisca la comissio d'errors costosos i dificils de corregir (v.
B. Hunt 2003).

Parlar als mitjans de comunicacié és com dirigir-se al conjunt de la societat.
L'empresa pertany a ella i es deu a ella, pel que esta obligada a ser transparent
en els assumptes d'interés general. Hi ha casos o persones relacionades amb la
comunicacio on la relacio és desagradable, encara que nomeés sigui perqué els
professionals busquen més que no se'ls hi diu. Aquesta és la seva funcié i no
s'ha de considerar com un indici d'animadversio, d'hostilitat o de voluntat de fer
mal. El seu treball és complex, la noticia ha de buscar-se i els professionals
tenen més coses que fer que fastiguejar a algu o que resoldre disputes

personals.

5.4. Col-laboracié empresarial

Es obligat recordar que, si bé cada petita empresa té una incidéncia infima
en la vida social, en el cas de les grans pot ser molt diferent i portar a afectar a
paisos sencers. Si aquest poder s'usa indegudament el dany pot ser enorme i
portar a desnaturalitzar la democracia. El record de la pressié de la premsa al

comengament de la guerra de Cuba és un exemple clar, perd, per sobre dels
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casos concrets, importa ressaltar que ni les empreses son institucions dedicades
a la benevoléncia ni aquesta justifica una pobra actuacio al mercat o serveix de

peniténcia per donar dolent servei als seus clients.

La base economica del mén desenvolupat es basa en considerar que el
voluntarisme és poc solid per a resoldre els problemes de les societats i e les
persones. Adam Smith en el llibre IVt de La Riquesa de les Nacions exposa els

paragrafs que segueixen:

“Cada individu en particular posa tota la seva cura en buscar el mitja més
oportu d'utilitzar amb més avantatge el capital del qual pot disposar. El que per
descomptat es proposa és el seu propi interés, no el de la societat en comu; perd
aquests mateixos esforgos cap al se propi avantatge li inclinen a preferir, sense

premeditacio, I'ocupacié més util a la societat com a tal.

“‘Ningu, per regle general, es proposa originariament promoure linterés
public, i potser ni encara coneix com ho fomenta quan abriga tal propdsit. Quan
prefereix la industria nacional a l'estrangera només medita la seva propia
seguretat, i quan dirigeix la primera de manera que el seu producte sigui del
major valor possible, només pensa en el seu propi guany; perd en aquest i en
altres molts casos és conduit, com per una ma invisible, a promoure una finalitat
que mai va ser part de la seva intencid. No és contra la societat el fet de que
aquesta laudable finalitat deixi de ser per a tots premeditat, perqué, seguint cada
particular per un cami just i ben dirigit, les mires del propi interés promouen el del
comu amb més eficacia, a vegades, que quan pensa fomentar-lo

deliberadament”.

Adam Smith avalua a qui diu actuar d'acord amb altres criteris i prossegueix
“No so6n moltes les coses bones que veiem executades per aquells que
presumeixen d'obrar només pel bé public, perqué a part de la llagoteria, cal en
qui actui amb aquesta Unica finalitat un patriotisme del qual es donen en el mén
molt pocs exemples. El corrent és afectar-lo; perd aquesta afectacié no és molt
comu entre els comerciants, perqué amb molt poques paraules i menys

discursos qualsevol resultaria convencut de la seva ficcio.”

i —— ) ELROPER
- e H Genaralitat de Catalunyas "
ERment @lES ms«nub d'Beupacié de Catalunya P Bl B

101



Grups d’'interés, acci6 social, aprenentatge i visibilitat Capitol Cinque

Contrariament a Adam Smith molts consideren que des del Govern es poden
fer les coses millor del que s'aconsegueix amb la col-laboracié espontania
reflectida al mercat. L'experiéncia del progrés generat on I'estat de dret protegeix
la iniciativa empresarial és inequivoca front a d’altres alternatives. D'aqui la
vigéncia de A. Smith quan afirma “sigui quina sigui I'espécie d'industria nacional
meés interessant per a I'us d'un capital, i el producte del qual pot ser
probablement de més valor, podra jutjar-lo millor un individu interessat que un
ministre que governa una nacid. El magistrat que intentés dirigir als particulars
sobre la forma d'utilitzar els seus respectius capitals, prendria al seu carrec una
empresa impossible per a la seva atenci6, impracticable per les seves forces
naturals, i s'arrogaria una autoritat que no pot fiar-se prudentment ni a una sola
persona ni a un Senat, encara que sigui el més savi del mén, de manera que
qualsevol que presumis de ser suficient per si mateix per tan inassequible interés

seria molt perillosa tan indiscreta autoritat”.

La resta d’empreses sén competidors o clients, proveidors o aliades o
diverses coses alhora. Totes necessiten un entorn legal i d'opini6 favorable a la
creacido de llocs de treball, a la inversio, a l'expansidé, la innovacido i la
internacionalitzacié6. Adam Smith estava convengut que rares vegades els
empresaris d'un mateix sector s'uneixen sense que s'acabi acordant alguna
practica conjunta que aporti beneficis a costa dels compradors, per la qual cosa
instava a que la defensa de la competéncia fora més gran que I'existent en el
seu temps. Avui ho és i prohibeix acords o practiques que vagin contra els
compradors o la lleialtat competitiva. La llei permet als tribunals especials
(Tribunal de Defensa de la Competéncia, nacional i autondmics), a les agéncies
corresponents (Comissid Nacional del Mercat de Valors, Comissié Nacional de
I'Energia, Comissié Nacional de Telecomunicacions, Agéencia de Proteccid de
Dades Personals ...) aixi com la Justicia Mercantil i, quan el tema supera I'ambit
nacional, els organismes de la Unié Europea, fer, segons els casos, actuacions
de regulaci6, inspeccié i sancié de practiques prohibides. Pot considerar-se que
encara que la competéncia hagi de ser sempre defensada, en el marc
institucional hi ha instruments adequats, perd aquest no és el cas pel que fa a
altres actuacions publiques que poden topar amb la llibertat de mercat i/o ser

lesives per a l'activitat econdmica, que s’ha d’organitzar per a ser més eficag en
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la defensa del metamercat, aixd és, les normes, costums i organismes que

intervenen en les transaccions economiques.

Les organitzacions empresarials acostumen a desenvolupar activitats en tres
ambits. El basic és la defensa de les condicions en les quals pot prosperar el
mercat, les empreses i l'activitat comercial, laboral i de relacions que
protagonitzen. Per a aix0 elaboren estudis, sol-liciten dictamens, busquen i
ofereixen informacié rellevant i expliquen el que és adequat i l'inadequat. En
segon lloc, aporten serveis entre els quals hi son I'assessoria en temes laborals,
mediambientals, legals, econoOmics, situacié internacional, exportacio i
importacié, formacio, documentacié etc. En tercer lloc, exerceixen una labor
representativa de relacio amb les autoritats, els sindicats i altres organitzacions a
fi de contribuir a la millora de la regulacio, la firma de convenis col-lectius, acords
de cooperacid i altres accions conjuntes. Aquestes funcions beneficien al conjunt
de les empreses. La temptacié de beneficiar-se de les aportacions d'altres alhora
que s'eludeix l'aportacié a l'acci® comuna és permanent i caure en ella és
habitual, encara que hi hagi acords que so6n vinculants, com els convenis

laborals negociats per les organitzacions amb els sindicats representatius.

L'accié empresarial conjunta cal per a la defensa de valors i institucions que
son beneficioses per la societat, perd que estan sempre amenacades per
politiques proteccionistes, per abusos de posicions dominants, per acords
monopolistics recolzats per les autoritats, per collusi®é en els mercats
internacionals. Aixi mateix, permet accedir a analisis que serien dificils de
realitzar per empreses ailladament, ddéna legitimitat a acords amb les
organitzacions sindicals i informa de la realitat de les empreses, de les seves
dificultats i possibilitats. En paraules de R. Termes (2002), contribueix a crear
valor i ha de combatre la manipulacié i els abusos que poden fer o dels quals
poden ser victimes les empreses. Si una empresa no és solidaria amb la resta

tampoc ho sera amb la societat.
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5.5. Organitzacions no governamentals

Fins ara s'han esmentat diversos stakeholders externs i interns, perd amb
algun vincle amb les empreses o les seves activitats. No obstant aixd, és obligat
parlar d'un grup d'organitzacions conegudes amb el nom genéric
d'organitzacions no governamentals, alguna de les quals son especialment
actives en l'exigéncia i supervisio de la RSE, especialment, les que treballen en

la defensa del medi ambient, els drets humans i I'eliminacié de la pobresa.

Algunes ONG es limiten a una actuacié directa d'ajut a persones
necessitades, a refugiats o victimes d'accidents naturals com sén els casos de
Carites i Creu Roja. Altres, es van iniciar en temes com la defensa del medi
ambient i I'exigéncia de compliment dels drets humans, com Green Peace i
Amnistia Intenacional. Moltes altres han canviat els seus propdsits inicials i
combinen diferents arees d'actuacié. Totes necessiten financament que
procedeix de quotes d'associats, donacions i subvencions del sector public i
actes especials com concerts, als quals s'afegeix el treball no retribuit de
voluntaris. La condicié de no lucrativa esta lluny de significar que els recursos
econdmics els hi son aliens, indesitjats o innecessaris. Lluny d'aixo, els

necessiten i dediquen temps i esforg a obtenir el finangament que requereixen.

Una part d'aquestes associacions (a les quals s'aplica I'adjectiu genéric de
watch dogs), dedica un interés especial a instar a les empreses a adoptar
politiques de RSE, alhora que pressionen a les administracions publiques perqué
regulin la presentacio d'informes de sostenibilitat, la promoguin mitjancant tracte
preferent en I'accés al finangament i la licitacié publica, alhora que denuncien les

practiques que, segons la seva opinio, es consideren inacceptables.

Hi ha poc o res a objectar als objectius i principis que professen la majoria de
les ONG. A més, l'actuacié practica d'algunes en defensa dels drets humans i
remediant els efectes de desastres naturals és encomiable i un exemple per al
conjunt de la humanitat. Per exemple I'actitud dels voluntaris de Creu Roja i el

seu heroisme en moltissimes circumstancies.
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Malgrat els seus bons proposits, les ONG son institucions humanes i, per
tant, canviants i susceptibles de cometre errors. Han de ser jutjades per les
seves accions meés que per les seves declaracions. Els errors, quan es cometen,
cal assumir-los -sigui qui sigui el que els ha comés- i s'han de posar els mitjans
per no repetir-los, el que no sempre ocorre és aquest cas, ja que a vegades es
teoritza que un excés va ser més aviat promogut per la “voluntat d'alertar d'un
problema”, com va océrrer amb l'acusacié a Shell quan va ser acusada per
Green Peace per la seva decisié d'enfonsar a 2000 metres de profunditat una

plataforma petrolifera.

La decisié de Shell havia estat autoritzada pel British Department of Energy.
Greenpeace va gastar 600 mil lliures esterlines en una campanya que exigia
enfonsar-la en alta mar, que implicava un augment de cost estimat de més de 55
milions de $ als quals cal afegir les pérdues generades pel boicot realitzat que va
arribar a 5 milions de lliures esterlines diaries i que 50 estacions de servei fossin
arrasades (v. U. Steger i altres 2000, B. Hunt 2003 i D. Vogel 2005). A posteriori
Green Peace va abandonar el seu pla per enfonsar-la en alta mar. L'estructura
metal-lica es va portar a terra, es va desmantellar i una part es va integrar en una
estacié maritima noruega i va reconéixer que el volum de cru que quedava en la

plataforma era 100 tns. enfront de les 5.000 tns. al-legades per 'ONG.

Les ONG generen amplies simpaties per la seva caracteristica
d'organitzacions no lucratives i la seva imatge altruista. Algunes es presenten a
si mateixes com agents de la societat civil, el que va més enlla del que permet
aquestes simpaties atés que no han estat elegides per a cap funcié especifica,
excepte pels seus socis. En ocasions, consideren que les seves peticions, pel fet
de ser seves tenen pretensio de legitimitat, el que és discutible perqué quan hi
ha interessos confrontats les dues parts han de ser escoltades. A més,
consideren que, entre les seves actuacions principals estan la pressio sobre les
autoritats publiques i les campanyes per a forcar les empreses a actuar d'una o
d’altra forma. En el primer cas, per instar a regular estretament aspectes de la
RSE que, per la seva propia esséncia és voluntaria i ha d'anar més enlla de les
exigéncies legals. Aixi, si se la imposa per llei mancaria del més minim valor étic

i seria impossible anar més enlla de la llei per imperatiu legal, ja que si es fes
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resultaria d'aquesta exigéncia i no d’alguna cosa lliure. En el segon cas, s'intenta
forgar comportaments que no sén exigibles per llei, es provoquen danys per
accié o omissio i s'entra en I'amenaca o en I'Us de la forga. Aquestes accions
acostumen a ser tolerades per l'autoritat pensant que son motivades meés per la
bona fe que per la voluntat de dany i que sén transitories, perd son lesives des
del punt de vista de I'econdmic i també pel deteriorament d'imatge que generen.
El descredit que produeixen en les ONG afectades i, per extensid, en la totalitat,

queda ben reflectit en I'obra del Sr. Henderson (2001).

Les empreses cal que les escoltin i pressupin que en les seves peticions i
suggeriments hi ha bona voluntat. Aportar informacié precisa i rellevant, ser
transparents i, per sobre de tot, pensar que la col-laboracié ha de fer-se en un
pla de bona fe i escoltant cada argument per alldo que val. Si algu creu que amb

donatius pot prevenir campanyes en contra i boicots s'equivoca. La rao és triple:

a) Quant més gran sigui la inversi6 feta en publicitar la
transparéncia i l'accid social realitzada per una empresa, més
facilment se la fara doblegar el genoll amb una campanya en contra
perqué més gran sera la pérdua de reputacié i el risc de veure's
titllada d'hipocrita;

b) Encara que alguna organitzacié pugui rebaixar el seu to critic per
un tractament favorable hi ha moltes altres que no ho farien;

c) Fins i tot la més beneficiada per la relacié pot pensar que els
seus principis son més importants i aconseguira més amb una

actitud ferma que amb una altra acomodaticia;

Una de les paradoxes que afecten la RSE és que el dialeg que es demana
envers els stakeholders quasi no té rellevancia en la relaci6 amb proveidors i
clients. Amb aquests hi ha alguna cosa més, hi ha una pura negociacié basada
en l'interés de cadascun i en la voluntat de mantenir la relacid, si bé, millorant les
condicions. Amb qui aporta finangament la relacié també és d'interés mutu i
basada en dades fiables i adverats externament. Amb els accionistes hi ha, o
hauria d'haver, col-laboracié en l'elaboracié de I'estratégia, seguiment de

resultats i aprovacio d'orientacions i inversié. Amb els empleats hi ha negociacio
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de les condicions de treball a través del conveni i una relacié continua amb els
sindicats representatius. Amb la comunitat local hi ha relaci6 amb autoritats i
associacions de veins per a temes d'interés comu. Les ONG, sén les que menys
han invertit (diners, temps, relacid ...) i son les que més pressionen a I'hora
d'instar a les empreses a un o un altre comportament. Poden ser molestes i, a
vegades, cometre errors, perd €s un dels handicaps que imposa la vida en

societat.
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Conclusions

1.- La RSE implica atenci6 a les obligacions de tota indole exigides
per la regulacié i la presa en consideracié dels compromisos

lliurement assumits que van més enlla de les normes legals.

2.- La RSE té en compte els interessos legals i legitims de les parts
amb les quals es relaciona per prevenir inconvenients

potencialment lesius per a tercers i per a ells mateixos.

3.- La RSE part d'un imperatiu étic que, quan es compleix, genera
autoestima. Respon a un imperatiu social i genera tranquil-litat. Es
un element que millora la qualitat de les relacions i aporta millor

motivacio i major fidelitat.

4.- La RSE delimita les opcions acceptables en cada moment. Aixi,
impedeix decisions oportunistes i errors perillosos. Facilita una
conducta que millora la reputacio, déna confianca a tercers i redueix

els costos de transaccio.

5.- La RSE facilita la satisfacci6 amb un mateix, és una part crucial
del benestar de cada persona que s'obté a través de decisions
reiterades d'aquesta naturalesa. El cost d'oportunitat deixa de ser
un sacrifici perqué el saldo net de l'operacié és positiu, de manera
que un egoisme benevolent pot basar-se exclusivament en aquest

guany.

6.- La RSE no és una garantia de no cometre errors, ni hi ha res
que ho sigui. Si que garanteix que no s'incorrera en determinades
conductes per actuar contra les normes, els costums o la lleialtat
deguda. El comportament realitzat en el marc de la RSE és sempre

defensable.

7.- La RSE evita conflictes derivats de la lesi6 de drets i
expectatives de tercers. Com s’eviten conflictes s'estalvien enemics,

plets, represalies i, possiblement, pérdues que podrien superar als
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guanys immediats rebutjats. Aixd0 permet concentracio en els riscos
derivats dels canvis al mercat, aixd és anticipar-los o promoure'ls,
segons el cas. A la vida empresarial aquests riscos sén inevitables,

els altres cal eludir-los.

8.- La RSE permet obtenir amplies i bones relacions que sén un
actiu personal i econdmic. Les persones som més sensibles als
aspectes negatius d'una relacié que als positius. Diu el refrany que
“gravem les ofenses en diamant i els favors rebuts en aigua”. En la
mesura que la RE insta a evitar resultats i circumstancies ingrates
per a les persones involucrades en l'activitat de I'empresa, prevé
enfront dels danys potencials i, en la mateixa mesura que respon a
allo ofert, dona seguretat a les seves relacions de que pot comptar
que l'empresa honrara les seves propostes per la qual cosa la

relacié tendeix a mantenir-se i a repetir-se.

9.- La RSE evita els perjudicis explicits i la pérdua d'oportunitats
personals a falta de cura en la carrera de qui treballen a I'empresa.
Detectar i promoure el talent millora el potencial huma de I'empresa

i és la base del desenvolupament.

10.- La RSE és prevencio. Una maxima ética universal és “primun
senar nocere”. Aix0 val per a l'anticipacié de contingéncies
perjudicials degudes a l'accié o omissid. La prevencio evita ensurts i
ajuda a respondre rapidament a les contingéncies adverses. Es la
millor asseguranca i el més barat doncs, encara que hagi temes
que assegurar, la prima és menor quan hi ha mesures que
minimitzen el dany que es pot patir per negligéncia i distraccié. La
prevencié insereix en les normes internes, i cuidada a través de
I'exemple reiterat, és I'eix d'una cultura de manteniment i atencié
que es transmet mitjancant la practica quotidiana en benefici de les

persones i de la proteccié del patrimoni col-lectiu.

. — 0 EPOPEA
- e H Genaralitat de Catalunyas "
Fameri @lES Sarvol d'Dcum;:m de Catalunya

112

Forg Socad Eurpe



Conclusions

11.- La RSE no és una panacea. L'exemple en actituds i
comportament no sempre és seguit. Es més facil encomanar el
desanim, la badada i la negligéncia. Fins i tot, qui evidéncia
dedicacié i ordre, assumpcio de competéncies i responsabilitats, pot
ser titllat de presumptuds i de fingir. Corre el risc de l'aillament i la
falta de cooperacio ... tret de que es tracti de la direccid, i encara
aquesta pot rebre menys aquiescéncia i generar més relaxament,
doncs sempre estara amatent per a compensar les deficiéncies
alienes. La cultura del compliment, I'ascetisme i la dedicacié son
més facils on I'ambient social es basa en plantejaments de vida
sobris i esforgats, tenin en compte que l'esforg i la serietat sén
compatibles amb l'alegria. El que té de contrari serietat és frivolitat i
el contrari d'alegre és trist. Es pot compaginar serietat i alegria fent

a la vegada tasca d'equip.

12.- Les circumstancies adverses posen a prova la solidesa de la
via empresa. Aixi, quan per forgca major s'han de reduir llocs de
treball a l'empresa, per més cura que es tingui, poden sorgir
greuges comparatius que poden fer més dificil el que per si mateix
ja és complicat. En aquests casos, la informacié continua de
I'evolucié de les activitats ja permet anticipar el desenllag i, en
ocasions, capacita per a l'esfor¢ addicional que permet donar la
volta a la situacio i aconseguir la subsistencia. Amb tot, sempre hi
ha persones que consideren que la informacié sobre l'activitat de
I'empresa no els hi concerneix, que la seva obligacio es limita a una
prestacié laboral preestablerta i que la possibilitat de promocio
professional, o bé sera automatica o bé els hi queda massa lluny
per a preocupar-se per ella. Alguns poden canviar, altres no, perd

aixd no és obstacle per a adoptar el comportament adequat.

13.- Concentracio. La RE aporta un marc de referéncia per a tots
els membres de I'empresa, el que fa que la conducta sigui més
predictible i I'elusié d'obligacions més rara. Si s'aconsegueix que

'empresa s'organitzi entorn de valors compartits, el cost de
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supervisid desapareix. En la Teoria econdmica es coneix com
ineficieéncia X la diferéncia que existeix entre la productivitat real i la
potencial. Aquesta nocié deriva de la investigacio realitzada per H.
Leibenstein 1976 i 1992. S'origina perque el cost de la supervisio
nomeés es porta fins al punt que el cost que afegeix equival a la
perdua que evita. A partir d'aqui s'accepta un rendiment suboptim.
Si els objectius i valors formals de I'empresa coincideixen amb les
prioritats dels empleats aquesta diferéncia es redueix i el rendiment
tedric pot augmentar per efectes de la motivacid, de la difusié del
coneixement, per l'impacte del comportament en equip i de I'atencio

que comporta.

14.- La RSE no és marqueting. Cada producte o servei es ven
segons les seves caracteristiques. Les enquestes als consumidors
informen de les seves metapreferencias, aixd és, del que els hi
agradaria que els agradés, perdo més que el que diuen importa qué

fan quan compren, aixo és la seva preferéncia revelada.

15.- Només hi ha un paradigma de gestié de I'empresa. Només hi
ha eficacia amb una meta precisa, amb un objectiu que a la vegada
és indicador quantificat d'aconseguiment. El benefici mostra que el
valor que s'ha assolit donant a la societat el que aquesta desitja ha
superat la retribucid dels factors productius. Atendre a molts
interessos és no atendre a cap. Es una coartada per a la

ineficiéncia i centra la RSE en formalismes d'informacié i imatge.

16.- Les decisions empresarials passen per tres filtres. El de la
racionalitat econdmica, que obliga a servir al mercat; el de la
legalitat; i el dels principis &tics, que sustenten aquells que prenen
les seves decisions. A aquest pla, hi ha moltes opcions, perd no hi
entren totes i, si bé des de I'exterior de I'empresa les coses es
veuen de forma diferent, és inexcusable no atendre els dos primers
aspectes i, si és possible, sustentar-ho un enfoc étic més solid i

sostenible a llarg termini. Probablement les empreses ho aceptaran.
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17.- L'opinié de moltes ONG és diferent, per a elles cal atendre la
“‘expectativa dels stakeholders”. Aquest objectiu s'obre a molts
grups als quals s’ha d’atendre. Es pot atendre al dialeg amb les
ONG sense compartir els seus plantejaments. Se les ha d'escoltar
atentament. Obviament no sén expertes en gestio, en la creacié de
riguesa, ni en eficiencia, perd tenen, o se'ls pot suposar, bona
voluntat i donen una opinid interessant sobre els temes que els hi
importen. Convé tenir present que la seva especialitat no és la
consultoria de gestid ni solen acceptar responsabilitat pels seus

consells i accions.

18.- Les decisions empresarials tenen una voluntat optimitzadora
subjecta a restriccions técniques, pressupostaries, d’acceptabilitat
del mercat, étiques, etc. A totes elles, i especialment a les de tipus
social, addicionalment, cal tenir en compte tres factors. El client i
I'acceptabilitat amb que rebra la innovacié. La competéncia i les
seves reaccions. L’oportunisme, que és una constant en el

comportament huma i que pot apareéixer si es troba oportunitat.

19.- En l'activitat de l'empresa es realitzen pressions tendents a
respectar i recolzar els drets humans. L'organitzacié principal en
aquest ambit és el sindicat. Té una llarga tradicié d'actuacio,
d'analisis, de propostes i fins a d'heroisme individual que, juntament
amb la seva implicacié continua i la seva representativitat legal, li
converteix en l'interlocutor per excel-léencia, sense minva de les

institucions publiques.

20.- El treball infantil esta delimitat en la convencio 138 de I'OIT on
es fan les excepcions adequades segons el tipus d'activitat, I'edat
dels treballadors i el grau de desenvolupament del pais en qlesti6.
Sobre aixo cal tenir present tres coses: a) La manera de donar fi al
treball infantil, amb combinacié de desenvolupament econdomic i
bona educacid. El primer requereix temps i circumstancies precises

que manquen a molts llocs. Aquestes circumstancies com regulacio
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adequada, respecte de la propietat, justicia independent i eficag ...
només les pot crear l'autoritat legitima de cada pais, no les
empreses, i és un greu error que intentessin propiciar-ho. La
segona també s’ha d’organitzar sense confondre estada a I'escola
amb formacio, és car i és convenient que I'ajut al desenvolupament
la recolzi de manera eficag. b) La major explotacié infantil es
realitza al camp i a la feina domeéstica. Entrar a treballar a una
empresa industrial pot ser un privilegi i una via de promocio
personal. Si no es pot donar una alternativa millor cal pensar en la
doble responsabilitat en que s'incorre per interferir en els nens i les
empreses. c) Cap empresa ha de transgredir la convencié 138 de

I'OIT, més enlla cap té dret de convertir-se en censor d'altres.

21.- La RSE no és una estratégia que permeti atendre a tots els
problemes de la gestié empresarial, la societat i el medi ambient. A
cadascun dells té un paper I'Administracié Publica, un altre les
empreses i un diferent les persones. Als paisos desenvolupats les
exigéncies mediambientals augmenten i es fan més profundes amb
rapidesa. La societat es fa més complexa i les empreses reben una
competéncia creixent i exigéncies majors d'uns clients que
accedeixen amb facilitat a gran quantitat d'informaci6. Per més que
la tensié augmenti I'empresa no esta aillada en el seu mitja fisic i ha
de recolzar alldo que es fa a la seva comunitat, ha de col-laborar i
ajudar per, al seu torn, ser sentida i atesa. Més enlla de la seva
funcid, pot pensar en els altres i ajudar -sense perjudicar-se- a qui

no es pot valer per si mateix.

22.- La RSE no és una estratégia. Aquesta busca un posicionament
al mercat gracies a la diferenciacié, l'estalvi en costos o la
innovacié. L'ética és una actitud, una conducta i uns principis que
s'apliquen a la vida personal, familiar, veinal i empresarial. Sén
principis més profunds i amplis que els purament empresarials, perd

que els integren.
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23.- Entorn de la RSE hi ha confusié, especialment pel que fa a la
necessitat i manera de certificar el paper que han de jugar les AA.
PP. i el paper d'outsiders que es consideren implicats. L'orientacio
rellevant per a l'empreses és la de I'Organitzacié Internacional
d'Ocupadors (OIE), seccio patronal de I'OIT amb seu a Ginebra i

amb web www.ioe-emp.org/es/index.html

24.- Moltes vegades s’ha volgut canviar a ’'home o les costums o0 a
la societat. Tanmateix, ningu va inventar les persones com som ara,
ni els costums ni la propia societat segons la coneixem ara. Son i
som resultat d’'un procés espontani d’interaccié on les iniciatives
personals i col-lectives, 'experiéncia, la casualitat, I'aprenentatge, la
imitacié i una miriade de factors conflueixen en la formacié de la
realitat que es viu. Les persones i les institucions som resultat de la
nostra accio, perd, com mostraren els moralistes escocesos del
segle XVIII no del nostre designi. La pretensié de canviar la realitat
social per la forga o el decret és inutil si abans aquesta idea no ha

guanyat la voluntat i els costums de les persones.

25.- La RSE és senzillesa, sentit comu i evitar el dany.
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