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1. Introduccion

En los ultimos afios, la responsabilidad social de la empresa (RSE) ha pasado a
ocupar un lugar preeminente en las agendas econémica, politica y social. Uno de
los rasgos mas significativos del proceso acelerado en que se ha visto envuelto
el desarrollo de la RSE ha sido la ampliacidén de su @mbito con la inclusién de las
Pymes, al objeto de que no quedara reducida a una cuestion propia de grandes
empresas cotizadas. En este contexto, la atencién que los medios de comunica-
cion y, especificamente, los gobiernos y las administraciones publicas han pres-
tado a la RSE, si bien no se ha desplazado de las grandes empresas a las
Pymes', por lo menos si ha comenzado a ampliar su espectro para dar cabida a
este segmento importantisimo del mundo empresarial.

Tanto las ultimas comunicaciones publicadas por la Comisién Europea como el
numero creciente de iniciativas protagonizadas por las administraciones autoné-
micas o los entes locales —y, justo es decirlo, con una implicacion creciente de
los sindicatos, las patronales y otros agentes— evidencian la existencia de un
interés real por hacer progresar la practica de la RSE entre las Pymes. Dicho
interés se concreta en iniciativas muy diversas: como la constitucion de nuevos
premios de RSE, la redaccién de indicadores de medicién de la RSE adaptados
a la realidad especifica de las Pymes, el estudio de percepciones entre los direc-
tivos de empresa o la revision de los contratos publicos a partir de criterios socia-
les y medioambientales, por mencionar sélo algunos ejemplos.

En este contexto, el presente escrito pretende contribuir a reducir la enorme des-
proporcion todavia existente en relacién al conocimiento de la realidad especifica
de la RSE entre las Pymes, y aspira a convertirse en un punto de partida para
futuros estudios sobre la RSE en este segmento de empresas. En este sentido,
nuestro objetivo ha sido dirigimos a empresas que ya han destacado por sus
buenas practicas y han sido reconocidas por sus iniciativas sociales y medioam-
bientales, al objeto de conocer su experiencia, identificar las barreras y limitacio-
nes que dificultan la implementacion de dichas practicas y profundizar en el
conocimiento de la cultura organizativa que las hace posibles.

La seleccion de las empresas se ha realizado, pues, no con el propdsito de con-
vertir en ejemplares o en normativas las practicas que a continuacion se presen-

1 Para el presente estudio, se ha seguido la definicién de pyme establecida por la Recomendacion de la CE, de 6 de mayo del 2003 (DOC
C(2003) 1442): “Empresa de menos de 250 trabajadores, menos de 50M € de facturacion, un activo inferior a los 43M €y un capital participado
por las empresas que no cumplen los anteriores requisitos inferior al 25%.”
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tan, sino de acoger y dejar hablar a sus actores, tomando como punto de partida
casos ya reconocidos de buenas practicas. Creemos que no es éste el lugar de
discutir sobre la idoneidad de dicho reconocimiento ni sobre la valia de las practi-
cas estudiadas, ni nos corresponde a nosotros hacerlo. Hemos preferido adoptar
como criterio para nuestro estudio el hecho que las empresas seleccionadas ya
contaran con este reconocimiento. Ello ha sido posible gracias a que el Instituto
Persona, Empresa y Sociedad (IPES) ha podido contar con la trayectoria y el
interés de la patronal de la micro, pequefia y mediana empresa de Catalunya,
PIMEC, que acumula una valiosa experiencia en la deteccion y el reconocimiento
de las mejores practicas sociales y medioambientales en Catalufia mediante la
concesion de sus galardones anuales.

El estudio de las cuatro empresas seleccionadas, de dimension media y una pre-
sencia en el mercado que oscila entre los 9y los mas de 50 afios de existencia,
ha girado alrededor de cinco grandes ejes: i) el origen de sus practicas sociales
o medioambientales; ii) el contenido de las practicas concretas que se han lleva-
do a caboy; iii) la comunicacion de dichas practicas, tanto a escala interna como
externa; iv) los resultados y su evaluacion, y v) su percepcion del término RSE.
Creemos que dichas areas, si bien no agotan la cuestién, son fundamentales
para quien pretenda estudiar cualitativamente la vision y la cultura empresariales
de las organizaciones que ya han desarrollado iniciativas de RSE.

Tal vez es importante destacar, asimismo, que para llevar a cabo este primer
estudio no se ha elegido ninguna empresa de las denominadas de economia
social (cooperativas, sociedades laborales o empresas de insercion). En este
sentido, a la hora de realizar el estudio se ha trazado una linea de demarcacion
deliberada, en la medida que nos interesaba —y nos interesa— conocer los ele-
mentos fundamentales subyacentes a la RSE que llevan a cabo aquellas empre-
sas que solo se definen por su identidad empresarial, y no tanto dirigirnos a
aquel segmento de Pymes que ya desde su constitucion incorpora una finalidad
social. Por este mismo motivo, también se han descartado las iniciativas empre-
sariales promovidas por ONGs o por fundaciones. Tal vez otros estudios puedan
profundizar en esta linea —y seria muy necesario hacerlo—, pero creemos que
mezclar todas las Pymes, con independencia de su legitimo objeto social, podria
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proyectar una imagen distorsionada de la realidad empresarial acerca del
desarrollo de la RSE entre las Pymes. Este ha sido nuestro foco de atencion y
hemos querido mantener la mirada en este punto.

A continuacién, pues, se presentan estas diferentes experiencias en forma de
casos descriptivos. Estos casos son el resultado del andlisis de la informacion
disponible y de la realizacion de varias entrevistas en profundidad, entrevistas
que se han realizado normalmente al director de la empresa, al responsable del
area donde se realizan las buenas préacticas y a los trabajadores o miembros de
los comités de empresa de las diferentes empresas analizadas.

Los resultados obtenidos creemos que son, en conjunto, muy relevantes. Entre
los elementos que quisiéramos destacar indicamos los siguientes:

+ Se evidencia, por un lado, la importancia del rol y de los valores del empre-
sario-fundador a la hora de llevar a cabo una determinada practica de RSE
en la empresa. Asi, pues, la motivacion y el liderazgo del fundador son fun-
damentales para entender el porqué de estas practicas.

+ Para visualizar, poner en relieve y explicar la practica de la RSE, se observa
la necesidad, por parte de las Pymes, de referirse a iniciativas vinculadas a
la realidad inmediata de la empresa, a su dia a dia. Iniciativas que no son
necesariamente transversales a toda la empresa, sino que se centran en
areas concretas, entre las que cabe destacar especialmente las relaciona-
das con los trabajadores. En este sentido, podemos aventurar que un rasgo
significativo de la RSE en las Pymes es que, mientras el discurso de la RSE
en las grandes empresas se proyecta prioritariamente hacia afuera, en el
caso de las Pymes mira fundamentalmente hacia adentro.

+ Segun la Direccion de la empresa, la aplicacién de practicas de RSE tiene
su traduccion directa en los resultados economicos de la empresa. La moti-
vacion de los trabajadores, el clima laboral, la imagen externa y la mejora
de relaciones con el entorno de la empresa son elementos basicos para
comprender esta concrecion tangible de la RSE. También resulta significati-
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vo que este vinculo entre la RSE y los resultados econdmicos se presenta
como una evidencia percibida, aunque no objetivada.

+ La aplicacion de la RSE puede entenderse, en las Pymes, como un proceso
para avanzar hacia la profesionalizacion de la gestion, hacia una gestion
integral de la empresa que incluya los elementos intangibles de la marcha
del negocio. Este hacer bien las cosas —que presupone un sentido muy
amplio e inclusivo de la expresion hacer bien— se convierte a menudo en
una vision mucho mas significativa y cercana de la RSE que otras mas con-
ceptuales que, a los ojos de la pyme, pueden ser percibidas como vincula-
das a una realidad propia de las grandes empresas.

A parte de estos elementos, que creemos que destacan y pueden proporcionar-
nos una primera aproximacion a la lectura de los materiales que siguen, hemos
querido concluir estas cuatro presentaciones con un analisis mas elaborado de
los resultados obtenidos a partir del conjunto de casos analizados. Creemos que
lo mas interesante en esta primera fase de estudio de la RSE entre las Pymes
era dejar hablar a las empresas, y es por ello que su presencia en el texto ocupa
el lugar principal.

No podemos finalizar esta introduccion sin agradecer la dedicacion y esfuerzo a
los colaboradores del IPES que han hecho posible la redaccion de los cuatro
casos: Yingying Zhang, Daniel Ortiz, Sophia Kusyk, Jordi Espanyd y Marina
Jarque. La realizacion de este proyecto también ha contado con el apoyo de
Ethos-Ramon Llull (URL) y de la Conselleria de Economia i Finances de la
Generalitat de Catalunya, y ha sido llevada a cabo dentro de las lineas de inves-
tigacion del Instituto Persona, Empresa y Sociedad (IPES) promovido por la Obra
Social Caixa Sabadell. A todos ellos nuestro agradecimiento por su apoyo y por
Su compromiso.
David Murillo
Josep Maria Lozano
Instituto Persona, Empresa y Sociedad (IPES)
ESADE
Enero de 2006
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2.1. T.Q.TECNOL SA

Investigadora: Yingying Zhang. IPES-ESADE

Resumen

Para Xavier Martinez i Serra, director
general de TECNOL, el compromiso
con las préacticas de responsabilidad
social ha sido fundamental para la
creacion y el crecimiento de la
empresa, y continta siéndolo para su
futuro. Por este motivo, seguin sus
propias palabras, TECNOL se ha
convertido en una empresa pionera
en el ambito de la responsabilidad
social entre las Pymes de su sector y
de su region: Reus y Tarragona.

Distinguida con numerosos galardo-
nes, la empresa considera que el
mayor beneficio que le reportan estos
premios no es la imagen, sino la fideli-
dad de sus empleados y de sus clien-
tes, que le permiten un crecimiento
anual de dos digitos. La politica social
de la empresa es la pieza esencial de
la formulacién e implementacion de su
estrategia corporativa.

En este sentido, la decisiva influencia
de la filosofia de liderazgo de empre-
sa impulsada por Xavier Martinez
desde el mismo momento de su fun-
dacion, asi como el flujo permanente
de comunicacion y aprendizaje
desarrollado en su seno han favoreci-

do y mejorado la implementacion
continua de esta politica social.

1. Datos de la empresa

T.Q. TECNOL, S. A. (TECNOL) se
cred en 1997. Perteneciente al sector
de proveedores quimicos de las
empresas constructoras, fabrica y
comercializa pinturas, impermeabili-
zantes, fluidos quimicos, tratamientos
de superficies, resinas y morteros
para el sector de la construccion.

La constitucion de la empresa fue
fruto de la iniciativa de Xavier
Martinez, actual director general de
TECNOL, que por entonces cursaba
un master en Direccion Empresarial
en Barcelona. Martinez trabajaba en
el area comercial de una empresa de
materiales de construccién y se dio
cuenta de que era posible crear un
modelo diferente de empresa dentro
del sector, un modelo nuevo de
negocio que, mas alla de la consecu-
cion de los objetivos econdmicos,
hiciese hincapié en el trabajo con la
plantilla desde el punto de vista
humano. Desde esta perspectiva,
cuidar los detalles y satisfacer las
necesidades de los clientes y trabaja-
dores era algo mas que vender los

1M —
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productos: podia ofrecer una ventaja
competitiva en el seno de este sector
industrial. Sobre la base de esta
idea, Xavier Martinez, su hermana
M? Pilar Martinez y junto con Josep
Pérez, socios de la empresa, y dos
técnicos mas formaron el equipo de
cinco personas con el que TECNOL
inicié sus actividades.

Actualmente, TECNOL esta presente
en gran parte del territorio espafiol,
que divide en seis areas comerciales.
Cuenta con dos delegaciones pro-
pias, una en el Principado de Andorra
y otra en Tenerife, y con una sede
central ubicada en el poligono indus-
trial Mas de les Animes de Reus, que
ocupa una superficie de 2.500 m2. En
conjunto, después de haber adquirido
diversas naves y de haber abierto
nuevas instalaciones en diferentes
localidades, TECNOL posee una
superficie operativa de 6.280 m2,

TECNOL, en palabras de su director
general, ha mostrado desde sus ini-
cios una clara visién de liderazgo en
el sector de la tecnologia aplicada a
la construccion. A comienzos de
2005, la empresa contaba con una
plantilla de 217 empleados, todos
ellos adscritos al régimen general de

la seguridad social. Resulta intere-
sante, en este sentido, analizar la
rapida evolucion de la plantilla desde
que, en 1997, la empresa iniciara sus
actividades con tan solo cinco perso-
nas. Ello ha dado lugar a la configu-
racion de una plantilla muy joven,
con un promedio de edad de 30
afios, en el caso del personal interno,
y de 31 afios, en el caso del personal
comercial.

La facturacion de TECNOL ha experi-
mentado igualmente una evolucion
notable. Asi, el incremento anual de
promedio en los ultimos ocho afios
se situa en el 72% (ha oscilado entre
el 38% y 167%): en 2004 ha ascendi-
do a 12 millones de euros, mientras
que en 1997 habia sido solo de
319.099 euros. Por tanto, la cifra de
facturacion es 36 veces mayor a la
que le correspondio el afio de su fun-
dacion. La cartera de clientes, por
otra parte, se ha multiplicado por 28
en ese tiempo (ha pasado de contar
con 580 clientes en 1997 a tener
16.645 en 2004).

El futuro de TECNOL constituye un
reto para su director general: las
perspectivas para el afio 2010 son
incrementar y consolidar su presen-
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cia en el Estado espafiol, ampliar su
plantilla hasta 1.000 personas y
expandir sus actividades en Francia y
en Portugal.

El capital social inicial de la empresa
ascendia a 60.000 euros. Hoy, des-
pués de dos ampliaciones, esa cifra
se ha duplicado. Esas ampliaciones
respondieron a las necesidades
financieras originadas por el sustan-
cial crecimiento de la empresa. En la
actualidad, la estructura propietaria
se distribuye de la siguiente forma: el
96% de la sociedad esta controlado
por Xavier Martinez, a través de la
empresa MASERGRUP S. L.,y el
4% restante por el otro socio, Josep
Pérez, un alto ejecutivo de la empre-
sa Henkel Ibérica.

2. ;Qué motivo la practica
social de la empresa?

El compromiso de TECNOL con las
buenas practicas sociales tiene su
origen en la filosofia de gestion
empresarial del fundador de la com-
pafiia. Para Xavier Martinez, existia
una oportunidad clara de negocio en
el sector: diferenciarse cuidando los
detalles desde el punto de vista
humano. Para conseguir esa diferen-

ciacion, que pasa por ofrecer servi-
cios de calidad y prestar la maxima
atencion a los detalles, es esencial el
capital humano, que se convierte asi
en el fundamento de la empresa. Las
diferentes entrevistas y conversacio-
nes mantenidas con personas vincu-
ladas a ella ponen de manifiesto la
existencia de una opinién comun en
este sentido. La Sra. Patricia Pafios,
directora del Departamento de
Calidad y responsable de la imple-
mentacion de las normativas y del
control de calidad de servicios y pro-
ductos; la Sra. Luisa Sobrido, directo-
ra del Departamento de
Administracion y Finanzas, que ges-
tiona los costes de las citadas practi-
cas sociales; el Sr. Javier Hernandez,
director del Departamento de
Marketing, y la Sra. Anna Garriga,
perteneciente a ese mismo departa-
mento, han coincidido en subrayar la
importancia que tienen dichas practi-
cas sociales para el funcionamiento
de la empresa.

La filosofia del humanismo empresa-
rial, visible en el pensamiento del

fundador de TECNOL y en el conjun-
to de practicas sociales desarrolladas
por la empresa, es, por tanto, un ele-
mento fundamental para entender su

13 ——
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creacion y posterior desarrollo. Asi se
deduce de la mision de la Direccion
General explicitada en el presupues-
to para el afio 2005: «Seleccionar y
formar un equipo que dirija la empre-
sa y los productos TECNOL con lide-
razgo, cuidando detalles sociales y
competitivos que permitan en los pré-
ximos afios ofrecer un servicio y una
atencion excelentes, alcanzando un
crecimiento de mercado que permita
una cobertura total en las regiones
potenciales y en la Union Europea,
en un tiempo récord».

La vision del director general de
TECNOL respecto al objeto social de
la empresa se sustenta en tres ele-
mentos principales: a) una empresa
tiene que generar beneficios, pues,
de lo contrario, dejaria de existir;

b) en el sector industrial, es preciso
diferenciarse a partir de la satisfac-
cion de las necesidades de los clien-
tes ofreciendo calidad de servicio, lo
que significa también que cuanto
mas satisfechas estén las personas
con su trabajo, mejor sera el resulta-
do final; c) es mas facil innovar para
satisfacer a las personas que innovar
en productos.

De acuerdo con la filosofia y la visién
empresarial expuestas, Xavier
Martinez tiene muy claro que el
beneficio empresarial debe repartirse
con la sociedad y que, por tanto,
debe retornarse a ella. Contar con un
equipo de personas que estén satis-
fechas de trabajar en TECNOL es la
fuente del desarrollo sostenible de la
empresa, asi como la clave de su
expansion: el crecimiento de la
empresa incrementa las oportunida-
des para sus empleados, que pueden
crecer paralelamente a ella desarro-
llando sus carreras profesionales y
personales. Adicionalmente, estos
son conscientes de la atencién que
presta la empresa a los aspectos
sociales, y lo perciben positivamente;
en definitiva, sienten orgullo por estar
trabajando en ella, y la contemplan
como una empresa con futuro. La
suma de estos componentes, en Ulti-
ma instancia, permite aumentar la
estabilidad y la lealtad de los emplea-
dos. Pese a ello, Xavier Martinez
reconoce que, en relacion con este
Ultimo punto, existe adn un relativo
fracaso, pues no se ha alcanzado el
moderado nivel de rotacion que
espera para el equipo comercial.
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Xavier Martinez se nos muestra
como un lider empresarial con visién
pragmatica, con la mirada puesta en
el largo plazo, profesional y trabaja-
dor. Para él, TECNOL constituye un
caso de éxito en general y, especifi-
camente, en la practica social por las
siguientes razones: a) es una empre-
sa rentable; b) mantiene un creci-
miento importante en comparacion
con sus competidores, y c) cuida a
las personas. La gran preocupacion
del director general es que ese éxito
continle en el futuro y que en los
préximos quince afios la empresa
pueda mantener el mismo dinamis-
mo, aunque sea con un crecimiento
mas moderado. Para Xavier
Martinez, el crecimiento y el éxito de
la empresa son indisociables del con-
junto de los elementos arriba mencio-
nados.

Una de sus principales preocupacio-
nes, tanto desde la perspectiva espi-
ritual como desde la empresarial, es
transmitir esa filosofia y vision social
a otros lideres, tanto de dentro como
de fuera de la empresa. Respecto a
los lideres internos, y de acuerdo con
sus propias palabras, considera que
se esta creando un equipo directivo
joven y con liderazgo para dirigir la

empresa. No obstante, segun Patricia
Pafios y Luisa Sobrido, actualmente,
la mayoria de las ideas sobre las
practicas sociales se deben todavia a
Xavier Martinez.

Queda claro, en cualquier caso, que
al director general le gustaria delegar
mas esta iniciativa 0, cuando menos,
compartirla. Por ello esta fomentando
la creacion de ideas originales por
todos los medios posibles, contando
principalmente con la ayuda del equi-
po directivo de la empresa, que asu-
mira la gestion e implementacion de
ideas y practicas y, al mismo tiempo,
tendré la capacidad de ejecutar y
delegar en otros. Respecto a los lide-
res externos, Xavier participa a
menudo en actividades sociales
organizadas por diferentes asociacio-
nes y organizaciones para transmitir
ese mismo mensaje.

El desarrollo de esta filosofia y la
capacidad empresarial de Xavier
Martinez —segun él mismo explica—
son el resultado de su capacidad de
aprendizaje y de su espiritu empren-
dedor. Fue durante la realizacion de
sus estudios de posgrado cuando le
surgid la idea que acabaria cristali-
zando en la creacion de TECNOL y

15 —
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en las practicas y los valores sociales
que definen la filosofia de la empre-
sa. Las lecturas sobre casos empre-
sariales de éxito protagonizados por
otras empresas espafiolas tienen
también una influencia considerable
en el presente de su empresa. Entre
todos ellos destaca el caso de MRW
y de la figura de su presidente, el Sr.
Francisco Martin Frias.

La implementacion de las practicas
sociales supuso para TECNOL un
elevado coste inicial, a lo que hubo
que afadir la imposibilidad de visuali-
zar de forma inmediata el retorno de
la inversion. Xavier Martinez, en
tanto que principal impulsor de estas
practicas en la empresa, reconoce
que existio cierta tension en el
momento de tomar la decisién de
realizar una inversion en recursos
humanos (practicas sociales inter-
nas), especialmente en la primera
etapa, cuando la empresa se hallaba
constantemente sometida a la pre-
sion financiera y la prioridad esencial
era destinar recursos a otros factores
productivos. Fue en esos momentos
dificiles cuando la tentacion de retirar
la inversion en recursos humanos fue
mas fuerte. Ahora, Xavier asegura
que aguantar la presion y perseverar

en el esfuerzo valié la pena; es mas,
esta convencido de que las inversio-
nes en practicas sociales son las
mas rentables que ha llevado a cabo.

Otro elemento principal que se deriva
de las entrevistas y observaciones
realizadas es que el resultado de las
practicas sociales de TECNOL esta
condicionado por la coherencia que
debe existir entre la estrategia de
responsabilidad social y la estrategia
de crecimiento y diferenciacion de la
empresa. En TECNOL, la implemen-
tacion y la continuidad de estas prac-
ticas sociales se alinean claramente
con la estrategia organizativa de la
entidad. TECNOL es una empresa
joven, que cuenta con tan solo ocho
afios de historia en un sector donde
la red de contactos suele tener un
peso fundamental a la hora de ven-
der el producto.

En esta industria —sefala el direc-
tor— existen alrededor de 250
empresas; de ellas, unas 200 son —
en palabras de Xavier Martinez—
pequefias empresas con una plantilla
basicamente de auténomos y con
poca fuerza de marca, y las 50 res-
tantes son de mas calado y calidad,
de las cuales 30 son fabricantes
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(industriales) y el resto (20), son
comercializadoras nacionales. En
tanto, TECNOL, es una organizacion
orientada a la produccién y comercia-
lizacion de productos quimicos para
la produccién, que figura entre estas
Ultimas, 10 de las cuales son multina-
cionales francesas y alemanas. Asi
pues, unicamente las 10 restantes
son empresas espanolas.

TECNOL es el lider del mercado
entre las empresas de su dimensién
y considera que es la Unica que apli-
ca practicas sociales. Segun la
empresa, en esta industria, donde es
rara la aplicacion de este tipo de
practicas, el unico objetivo que persi-
guen muchas empresas es ganar
dinero. En opinion de su director, el
éxito actual de TECNOL, perceptible
en el promedio de crecimiento anual
de la empresa (72%) y en su posicio-
namiento como lider del mercado,
pese a haber empezado casi desde
cero —dejando a un lado la aporta-
cion de conocimiento y el capital ini-
cial aportado por sus fundadores—,
se debe, en gran medida, a la formu-
lacion e implementacion de la estra-
tegia de crecimiento y diferenciacion.

Para Xavier Martinez, en el momento
de crear una nueva empresa, se
puede optar entre seguir las practicas
habituales del sector o impulsar unas
practicas novedosas, de modo que la
empresa se diferencie y se posicione
creativamente en el mercado. TEC-
NOL apostd por la segunda via, y
opté por profesionalizar el equipo de
trabajo, adoptar una visién social y
cuidar los detalles que afectan a los
trabajadores y a los clientes. Por este
motivo, la formulacion e implementa-
cion de las practicas sociales se ha
convertido en una parte esencial e
integral de su modelo de negocio, asi
como de su supervivencia y creci-
miento.

Para TECNOL, las practicas sociales
no se identifican con el estereotipo
que a veces se tiene de las Pymes,
segun el cual este tipo de practicas
se lleva a cabo de forma reactiva y
solo cuando las empresas atraviesan
un periodo de crisis. Por el contrario,
TECNOL aposté desde sus inicios
por desarrollar practicas sociales por
creer en esta filosofia y en el impacto
que tendrian en sus beneficios.
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En el siguiente cuadro se resumen
los elementos que, segun el director
general de la empresa, estan en el
origen de las préacticas sociales de

de actividades cuyo propdsito es
fomentar sus valores y principios
sociales, siempre en la medida de
sus capacidades.

TECNOL:
| 1
| Estrategiay |
: politica social :
Perfil = DR
emprendedor | == Formulacion
| __| Filosofia del || Vision Estrategia
r lider organizativa empresarial Imol Py
Capacidad de ____! mplementacion
aprendizaje +

3. ¢{Qué practica social ha
llevado a cabo la empresa?

TECNOL pretende desarrollar una
gestion integrada de la responsabili-
dad social: elabora informes y audito-
rias sobre diferentes aspectos socia-
les, se preocupa por la calidad en el
trabajo y emplea etiquetas ecologi-
cas, por citar solo algunos ejemplos.
Estas practicas sociales se aplican
tanto interna como externamente. El
enfoque actual presta una atencion
prioritaria a los aspectos internos,
sobre todo a la gestion de los recur-
sos humanos y del impacto ambien-
tal. En cuanto a la dimension exter-
na, la empresa desarrolla una serie

Objetivo
empresarial

La gestion e implementacion de las
practicas sociales esta dirigida por el
director general, mientras que la
directora del Departamento de
Calidad, Patricia Pafios, se ocupa de
la gestion de su implementacién y de
la coordinacion horizontal con el
resto de los departamentos para con-
cretar esas operaciones. En palabras
de Patricia Pafios, todos los departa-
mentos de TECNOL y, en conse-
cuencia, el 100% de sus empleados,
se hallan implicados en la implemen-
tacion de las practicas sociales.

TECNOL ha apostado por la respon-
sabilidad social desde la perspectiva
de construir relaciones de confianza
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con todas las personas que integran
la organizacion, asi como con los
clientes y proveedores, el entorno y
la sociedad. Introducir el concepto de
responsabilidad social en el seno de
la empresa significa para TECNOL
promover el respeto hacia la socie-
dad, la satisfaccion del personal, la
confianza con los clientes a través de
la comunicacion, la formacion, el res-
peto al medio ambiente, y las politi-
cas de calidad y de prevencion de
riesgos laborales.

Una de las principales practicas
impulsadas por la empresa se ha diri-
gido a la conciliacién del trabajo con
la vida familiar de los empleados de
la organizacion. En palabras de
Xavier Martinez, se trata de fomentar
un entorno, una estructura y una
organizacion capaces de hacer com-
patibles la vida laboral y la vida fami-
liar. A este objetivo responden las
medidas encaminadas a promover la
participacion equilibrada de mujeres y
hombres en la empresa, esto es, a
evitar las desigualdades, las discrimi-
naciones Y las injusticias salariales
por razones de género. Como mues-
tra del resultado de estas practicas
de promocién de la igualdad de opor-
tunidades, cabe sefalar que el 75%

del personal que trabaja en las ofici-
nas de la organizacion y el 40% del
equipo directivo son mujeres.

El caracter prioritario que las practi-
cas sociales internas tienen para
TECNOL se refleja en la politica y la
estrategia de recursos humanos, asi
como en la preocupacion por el
medio ambiente. En la plantilla se
distinguen dos tipos de empleados:
comercial y personal interno. Cuando
se habla de recursos humanos
(RRHH), la empresa se refiere
muchas veces exclusivamente al
equipo interno; el equipo comercial,
mientras tanto, esta bajo la responsa-
bilidad del director nacional de ven-
tas. De acuerdo con el presupuesto
del afio 2005, en el area de RRHH se
destinan 82.800 euros (el 0,5% de la
facturacién anual) a las actividades
de caracter social. Estas actividades
incluyen iniciativas relacionadas con
el ocio y el deporte, felicitaciones y
ayudas a la familia, formacién y
comunicacion, insercion laboral y
colaboracion con diversas ONG.
Adicionalmente, la empresa ha gas-
tado 97.750 euros en incentivos
sociales destinados al equipo comer-
cial, lo que equivale al 2,1% de la
facturacion.
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TECNOL considera que una buena
relacion entre la organizacion y sus
empleados contribuye a motivarlos y
a crear un buen ambiente en su
seno. Con este propdsito, la empresa
promueve una serie de iniciativas
sociales cuyo objetivo es potenciar
modelos de gestion sensibles a las
necesidades de los empleados y de
la sociedad. Algunos ejemplos de
esta clase de iniciativas son los
siguientes:

+ Premios econémicos en funcion
del cumplimiento de objetivos.

+ Revision semestral de los suel-
dos a partir de la valoracion del
esfuerzo del empleado.

+ Flexibilidad horaria, lo que no
repercute en sus vacaciones.

+ Fomento de actividades de ocio,
deporte y cultura (los emplea-
dos, por ejemplo, pueden dispo-
ner de un carné de socio que
les permite obtener entradas
gratuitas y descuentos en even-
tos deportivos y culturales).

+ Servicio de catering, que permi-
te que los empleados puedan
comer en las instalaciones de la
empresa por tan solo 2 euros.

+ En caso de maternidad y pater-
nidad, apertura de una libreta

bancaria (Baby Libreta) con una
asignacion de 60 euros (coinci-
diendo con el nacimiento del
nifio) y concesion de una ayuda
mensual de 120 euros desde los
cuatro meses hasta los tres
afos de edad para ayudar a
sufragar los gastos de guarde-
ria.

Apoyo familiar, con una felicita-
cion y un regalo de 300 euros,
en caso de matrimonio de un
empleado o una empleada.
Subvencion de cursos de forma-
cién continua para todos los
empleados de la organizacion.
La subvencién es del 90% del
coste del curso, cuando esta
directamente relacionado con la
tarea que llevan a cabo en su
puesto de trabajo, y del 60%
para la formacion adicional ele-
gida libremente (por ejemplo,
cata de vinos).

Comunicacion activa y transpa-
rente, por medio de la cual se
exponen las iniciativas de
accién social desarrolladas por
la empresa: la celebracion de
reuniones y las comunicaciones
dirigidas interna y externamente
(por ejemplo, celebracion de
fiestas de caracter familiar,
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como los cumpleafios); la redac-
cion de un Manual de acogida
dirigido a las personas recién
incorporadas; la circular infor-
mativa; el buzén de sugeren-
cias; TECNOL Informa, entre
otros.

+ Insercion laboral de personas
discapacitadas. Actualmente, la
plantilla cuenta con tres perso-
nas con diverso grado de disca-
pacidad que desarrollan su tra-
bajo con absoluta normalidad.
Cabe subrayar que este hecho,
por desgracia, es algo excepcio-
nal en un pais que, sin embar-
go, dispone de una ley que
garantiza la incorporacion en la
empresa de personas con dis-
capacidad.

Por lo que respecta a la gestion
medioambiental, TECNOL se rige por
la normativa ISO 14001, que fomenta
la sensibilizacion acerca de los temas
relacionados con el medio ambiente
entre el personal interno de la organi-
zacion. En este sentido, se incide en
la importancia del medio ambiente y
en la necesidad de desarrollar unas
practicas respetuosas con él, tanto
dentro como fuera del ambito laboral,
mediante cursos de formacion y char-

las informativas. Por otra parte, en el
seno de la empresa, se lleva a cabo
una gestion adecuada de los resi-
duos mediante el reciclaje de papel,
plastico, cristal, pilas y materia orga-
nica. Gracias a ello, TECNOL afirma
haber alcanzado el objetivo de conta-
minacion 0 en la atmdsfera.

Las practicas sociales en el ambito
externo de TECNOL se hallan toda-
via en proceso de desarrollo, en
linea con la plena implementacion de
la norma SA 8000. Estas préacticas se
traducen, principalmente, en la parti-
cipacion en organizaciones locales y
en la comunicacion externa dirigida a
proveedores, clientes y consumidores
finales con el fin de garantizar la efi-
cacia y la calidad del servicio. Para
TECNOL, este proposito se concreta
en el fomento de la investigacion y el
desarrollo, desde la seleccion de las
mejores materias primas hasta la
fabricacion de productos de la mas
alta calidad. Asimismo, TECNOL pro-
vee asesoria y servicio a sus clientes
ofreciendo eficacia y generando con-
fianza, al tiempo que facilita informa-
cion detallada sobre sus productos y
las mejores técnicas de aplicacion.

21 —



22

IPES-Instituto Persona, Empresa y Sociedad-ESADE

Ademas, Xavier Martinez y su equipo
participan activamente en las activi-
dades sociales impulsadas por las
comunidades locales. EI mismo presi-
de la Asociacion de Poligonos
Industriales de Reus (APIR) y es
miembro del Comité Ejecutivo de la
Pimec en Tarragona y Reus y de la
Confederacion Empresarial de la
Provincia de Tarragona (CEPTA).
Desde estas organizaciones, TEC-
NOL promueve el bienestar, la mejo-
ra de la calidad de vida en el trabajo
y la conciliacion de la vida familiar y
la vida laboral en otras empresas Y,
por tanto, en beneficio de mas
empleados.

En concreto, TECNOL promueve la
creacion de una guarderia en el poli-
gono donde se ubica para mejorar la
vida familiar de todos los empleados
de la zona. También apoya la forma-
cion de colectivos y patrocina activi-
dades deportivas en su entorno; asi,
por ejemplo, colabora con la
Fundacion de la Universidad Rovira i
Virgili en la formacién en el &mbito de
la responsabilidad social. Asimismo,
colabora con el centro ocupacional de
discapacidad fisica y psiquica Taller
Baix Camp de Reus en la realizacién
de distintos trabajos, y con diversas

ONG. En este sentido, se pueden
citar los recientes acuerdos de cola-
boracién suscritos con Intermoén
Oxfam y Fundacion Codespa para la
ejecucion de sendos proyectos de
mejora de las condiciones de vida de
los mas desfavorecidos en los paises
€oNn menos recursos, y la aportacion
de material informatico a la Fundacion
Humanitaria Dr. Trueta.

4. ;Cémo comunica la
empresa la practica social?

TECNOL comunica de forma activa y
consciente su compromiso social
tanto interna como externamente.
Por un lado, dispone de un presu-
puesto destinado a la comunicacién
de las practicas sociales acordes con
su politica social. Por otro lado, esa
comunicacion se lleva a cabo de
manera implicita durante la ejecucion
e implementacion de las diferentes
normativas y mediante la participa-
cion en diferentes actos sociales.

Comunicacion activa (explicita):

TECNOL cuenta con una politica de
comunicacion activa, clara y explicita
de su compromiso social. Asi, destina
un presupuesto exclusivo para reali-
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zar esta funcién, que se lleva a cabo
mediante reuniones y publicaciones
dirigidas a audiencias internas y
externas. El desarrollo de la politica
social de la empresa se basa en la
implementacion de la SA 8000 de
SGS; la politica de calidad, en la cer-
tificacion 1ISO 9002, 9001-2000 de
AENOR, y la politica de medio
ambiente, en la certificacion
medioambiental ISO 14001 de ECA.
TECNOL es una de las pocas empre-
sas del Estado espafiol que posee
los sellos de calidad (ISO 9001),
medio ambiente (ISO 14001) y —de
acuerdo con la clasificacion de la
empresa— responsabilidad social
(SA 8000)>.

En cuanto a la comunicacion interna
de los valores de la empresa en rela-
cion con la calidad y el medio
ambiente, cabe subrayar que los
empleados participan de esa dinami-
ca de mejora permanente en la ges-
tion de la organizacion. Su ejecucion
se basa en un proceso dinamico de
comunicacion que concilia los objeti-
vos empresariales y los individuales.
Respecto a los aspectos sociales, se
prioriza en gran medida la implemen-
tacion y ejecucion de la certificacion
SA 8000 de SGS, cuya norma sirve

como modelo para que la organiza-

cion desarrolle los valores éticos de

la responsabilidad social, los aplique
y los promueva en su entorno.

Por lo que respecta a la comunica-
cion activa de sus practicas sociales,
TECNOL explicita su politica de
accion social en el Manual de acogi-
da destinado a los nuevos emplea-
dos, por lo que estos la conocen
desde el primer dia. La reunién men-
sual, en la que participan todos los
empleados de la plantilla, es otro
medio de comunicacion social efecti-
va; en ella se comunican todos los
aspectos que atafien a la organiza-
cion, sin realizar distinciones entre
categorias profesionales. Ademas,
existe un buzon de sugerencias
situado en un lugar visible y accesi-
ble a todo el personal que dispone de
una serie de hojas en blanco donde
los interesados pueden anotar sus
sugerencias o quejas. TECNOL pre-
mia mediante votacion la mejor suge-
rencia con dos entradas al centro de
aguas termales Aquatonic de
Montbrié del Camp (Tarragona). De
esta manera, se motiva la participa-
cion de los empleados en ese proce-
so dindmico de comunicacion bidirec-
cional.

2 http://www.sa-intl.org/index.cfm?fuseaction=Page.viewPage&pageld=473
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El buzdn de sugerencias pone de
manifiesto el grado de implicacion de
la direccidn respecto a sus emplea-
dos. Las sugerencias se publican,
asimismo, en la circular informativa
de caracter mensual. El propésito de
esta herramienta es recoger noticias,
eventos, novedades y otros sucesos
acaecidos a lo largo del mes para su
comunicacion efectiva entre los
empleados. Este instrumento de
comunicacion se puede ver colgado
permanentemente en las paredes de
todos los espacios de la empresa.

En cuanto a la comunicacioén externa,
la empresa publica TECNOL Informa,
un boletin trimestral destinado a
clientes, empleados y otros stakehol-
ders que cuenta con una tirada de
26.000 ejemplares. Esta publicacion,
ademas de reflejar las practicas
sociales de la empresa, incluye en su
portada el mensaje del director gene-
ral, quien, en tono normalmente criti-
co, transmite explicitamente su filoso-
fia de mejora continua. Sirva como
ejemplo el titulo de los Ultimos cua-
tros mensajes publicados hasta julio
2005: «Conciliar el trabajo con la vida
familiar», «Sociedades ambiental-
mente respetuosasy, «Construyendo
futuro, construyendo bienestar» y

«Proximidad de servicio en todo el
territorio». Tanto esta publicacion
como ofras participaciones publicas
de TECNOL (por ejemplo, en la ofer-
ta formativa de la Universidad Rovira
i Virgili y en las conferencias sobre
responsabilidad social) son actos
sociales que la empresa realiza expli-
citamente para comunicar activamen-
te sus politicas y practicas sociales.
TECNOL ha sido distinguida con
diversos galardones en reconoci-
miento a la labor social desplegada
desde su creacion:

+ En noviembre de 2005 recibe el
Il Premio CONETICA a la
Responsabilidad Social
Corporativa que reconoce la
politica de responsabilidad, flexi-
bilidad y conciliacion de la vida
laboral y familiar.

+ TECNOL fue también premiada
en el mes de octubre de 2005
con el Premio Empresa Flexible
organizado por la entidad
Comunicacion de Valor Afadido
(CVA), en colaboracion con el
Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales y la Comunidad de
Madrid.

* En noviembre de 2004, recibié
el Premio al Mejor Proyecto
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para el Fomento de la
Conciliacién del Trabajo con la
Vida Familiar de manos de los
Principes de Asturias en la VI
Nit de I'Empresari organizada
por la Confederacion
Empresarial de la Provincia de
Tarragona (CEPTA); dos afios
antes, en el marco de esta
misma cita, obtuvo el Premio a
la Mejor Aplicacion
Medioambiental.

+ Por otra parte, en 2003, la
patronal Pimec-Sefes le conce-
di6 el Premio a la Mejor PYME
Medioambiental de Catalufia.

También forma parte de la comunica-
cion social externa de TECNOL su
colaboracion con diferentes ONG,
como Intermén Oxfam y Fundacién
Codespa, a las que apoya en la eje-
cucion de sendos proyectos de mejo-
ra de las condiciones de vida de los
mas desfavorecidos en paises con
€SCas0s recursos.

Comunicacion implicita:

La implicacién de TECNOL en todas
las actividades y practicas sociales
también se comunica a las personas
del entorno de la empresa de manera

implicita, sin que sea necesario cana-
lizarla. La comunidad local y su
entorno mas inmediato conocen y
reconocen la labor desarrollada por
TECNOL en esta campo por medio
del boca-oreja’. A este respecto,
Xavier Martinez explica lo siguiente:
«Cuando un empleado obtiene como
premio varias entradas para visitar
Port Aventura, sus amigos se intere-
san por la forma como las ha conse-
guido; este les explica entonces la
historia de las practicas sociales de
TECNOL y sus distintos beneficios
socialesy.

5. {Como evalua la empre-
sa los resultados de esta
praxis?

Segun la Sra. Patricia Pafios, directo-
ra de Calidad y responsable de la
implementacion de las practicas
sociales, actualmente no existe una
evaluacion explicita y cuantitativa de
los resultados de las practicas socia-
les desarrolladas en TECNOL. Sin
embargo, para la direccion de la
empresa, existen muchas muestras
claras y evidentes de que el éxito del
proyecto de TECNOL es, en gran
parte, fruto de esas practicas socia-
les.
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3 Baste sefialar; a titulo de anécdota, que durante el trayecto en taxi hacia la empresa realizado por la entrevistadora, TECNOL recibié comen-
tarios muy elogiosos por parte del taxista, quien, aparentemente, conocia bastante bien la implicacion de la empresa en su entorno social y
comunitario.
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En términos cuantitativos, la imple-
mentacion de la SA 8000 establece
indicadores para evaluar el cumpli-
miento de los objetivos establecidos
para cada individuo y para cada
departamento en relacion con las
acciones sociales. Estos indicadores
miden el nivel de productividad y efi-
cacia del trabajo orientado a la satis-
faccion de los clientes. Por ejemplo,
el indicador de no conformidad en la
facturacién mide el nivel de no satis-
faccion de los clientes respecto a las
funciones de facturacion. En relacion
con este indicador, en 2004, se defi-
ni6 un objetivo del 0,50%, y el resul-
tado real logré una mejora del 0,37%.
Para el afio 2005 se establecié un
objetivo de 0,35%, y actualmente es
tan solo de 0,24%. Este mismo méto-
do se aplica en otras funciones: el
indicador de no conformidad en la
preparacion de expedientes, el indi-
cador de impago y el indicador de
numeros de descuadres de referen-
cias en stock, entre otros.

Estos indicadores se pueden medir
de forma directa y visible. Aunque no
existe una correlacion tan evidente
entre tales indicadores y las practicas
sociales, Xavier Martinez, el director

general, considera que estas practi-
cas son inversiones muy rentables.
Pese a las dificultades financieras
que atraveso inicialmente la empresa
y a la fuerte tentacion de destinar la
inversion de RRHH a otros campos,
Su perseverancia en la creencia de la
necesidad de una filosofia social en
la gestion empresarial ha sido muy
fructifera. La implementacion explici-
ta de las practicas sociales mediante
el Certificado de Responsabilidad
Social SA 8000 en 2003 se tradujo,
segun Martinez, en un incremento
del 76% en la facturacion del siguien-
te afio, cifra significativamente impor-
tante, si se compara con el 52% de
promedio de crecimiento de los ulti-
mos cinco afos secuenciales, que
habia oscilado entre el 38% y el
59%.

Desde el punto de vista cualitativo,
los resultados positivos de la imple-
mentacion de estas practicas socia-
les en TECNOL son evidentes. A
pesar de que Xavier Martinez mani-
festd su frustracion por la alta rota-
cion del equipo comercial, la rotacion
del personal interno es practicamente
nula. Luisa Sobrido afirma que los
empleados estan muy satisfechos
con las politicas de RRHH y sociales
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de la empresa: «Los empleados se
sienten muy orgullosos de trabajar en
TECNOL, se sienten identificados
con la empresa y tienen ganas de
crecer con ella». Por ejemplo,
Patricia Pafios entr6 en la empresa
para ocupar un puesto administrativo,
y tan solo dos afios después, tras
desempefiar diversos cometidos, ha
sido promocionada como directora de
Calidad y responsable de la imple-
mentacion de normativas. Algo simi-
lar le ocurrié a Luisa Sobrido, que
empezd ocupando un puesto de
practicas y hoy es directora de
Contabilidad y Administracion. Estos
factores constituyen la principal moti-
vacion de los empleados para traba-
jar bien para la empresa e incentivan,
por tanto, sus actitudes. En opinién
de Xavier Martinez, estas actitudes
constituyen el paso previo a sus apti-
tudes, hacia los compafieros de tra-
bajo, hacia los clientes, hacia los pro-
veedores y hacia otros stakeholders.

Ello permite mejorar significativamen-
te las competencias de los emplea-
dos con orientacion al cliente y, por
extension, contribuye a aumentar el
nivel de satisfaccion de los clientes
en su conjunto, a ampliar la cartera
de clientes y a incrementar el volu-

men de facturacion. Es asi como
TECNOL consigue diferenciarse en
un sector altamente competitivo y
posicionarse como lider en este
nicho del mercado. La participacion
de los empleados en la gestion es
muy alta: el 100% de la plantilla esta
implicada en la gestion e implemen-
tacién de practicas sociales por
medio de instrumentos como las reu-
niones mensuales, el buzén de suge-
rencias y la circular interna —por
citar los mas destacados—, todo ello
alineado con la estrategia y los obje-
tivos de la empresa.

6. 2Qué significa la RSE
para la empresa?

En TECNOL, la responsabilidad
social de la empresa (RSE) se define
formalmente en los siguientes térmi-
nos: «promover el respeto hacia la
sociedad, la satisfaccion del personal
y la confianza con los clientes a tra-
vés de la comunicacion, la formacion,
el respeto del medio ambiente y las
politicas de calidad, de prevencién de
riesgos laborales y de apoyo al entor-
no».

Las personas de la empresa tienen
una vision practica y realista del con-
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cepto de RSE. Los empleados, por
una parte, lo asocian con la imple-
mentacion de la SA 8000 y con la
conciliacion de la vida laboral y la
vida familiar; para ellos, la RSE con-
siste en hacer bien el trabajo, conse-
guir los objetivos establecidos y ser
premiados econémicamente de
acuerdo con unos indicadores prede-
finidos. Para Xavier Martinez, la RSE
tiene que ver con su filosofia de
empresa: «Lo primero de una empre-
sa es sobrevivir y tener beneficios. Si
no es asi, tiene que dejar de existir.
Por el contrario, cuando su balance
es positivo, debe compartir ese bene-
ficio con la sociedad, pues ello gene-
rara un retorno efectivoy.
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2.2, PAVER, SL

Investigador: Daniel Ortiz. IPES-ESADE

Resumen

PAVER, S.L. es una pyme catalana
del sector metalurgico que tiene cua-
tro décadas de vida. Su proceso de
crecimiento y consolidacion empresa-
rial ha sido paralelo al desarrollo de
las buenas practicas medioambienta-
les. Su firme apuesta por la calidad,
sumada a la necesidad de diferen-
ciarse de la competencia y a su pro-
pia sensibilidad, se ha traducido en
una clara voluntad de anticiparse a la
legislacion medioambiental. Como
resultado de este esfuerzo constante
alo largo del tiempo, PAVER, S.L. se
ha convertido en una empresa reco-
nocida en materia de sostenibilidad
tanto en Catalufia como en el conjun-
to del Estado. Actualmente, la empre-
sa dispone de las certificaciones mas
exigentes, entre ellas la EMAS I, que
reconocen sus méritos en esta mate-
ria. Pese a ello, la compafiia es cons-
ciente de las amenazas que la globa-
lizacion y los cambios tecnologicos
pueden comportar a medio y a largo
plazo, y se prepara para afrontarlas
con las mejores garantias, lo que
incluye un mayor desarrollo de la
RSE.

1. Datos de la empresa

PAVER, S.L. fue fundada en 1967
por los sefiores Andreu Palau y Pere
Vera. Se trata de una empresa fami-
liar situada en Granollers (Valles
Oriental) que pertenece al sector
metaldrgico y se dedica a la estam-
pacion y la embuticion metalica en
frio y a la construccidn de matrices.
Actualmente, la empresa cuenta con
una plantilla de 80 trabajadores, y en
2004 factur6 9,3 millones de euros.
PAVER, S.L. no tiene productos pro-
pios, sino que trabaja para terceros
mediante subcontratacién. Su princi-
pal mercado es el sector de la auto-
mocion, donde se concentra el 80%
de sus ventas. Entre sus principales
clientes hay que destacar empresas
como Robert Bosch, Valeo Sistemas
Eléctricos, Kostal Eléctrica, Delphi,
Frape Behr o Lear, lideres mundiales
en la fabricacion de primeros equipos
para la industria automovilistica. El
resto de las ventas se distribuye
entre otros dos subsectores: el
pequefio electrodoméstico, con un
15%, y el de material eléctrico, con
un 5%. En este ambito, algunos de
sus principales clientes son Braun,
Copreci, Casals o De Dietrich, entre
otros. En todos los casos el disefio
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basico de la pieza corresponde al
cliente, mientras que PAVER, S.L.
dispone de un elevado know-how de
produccion y es especialista en el
desarrollo posterior de las piezas.
Por lo que respecta a la distribucion
de las ventas, el 85% corresponde al
mercado interior (siendo especial-
mente relevantes en Catalufia,
Madrid, Galicia y Valencia) y el 15%
restante, a la exportacion, mayorita-
riamente a otros paises de la Union
Europea. La empresa se organiza en
cuatro grandes areas de trabajo:
Produccién, Oficina Técnica, Gestion
de la Calidad, y Administracion y
Gestion Medioambiental. No obstan-
te, su eminente orientacion a la pro-
duccién hace que tres cuartas partes
del personal se integre en la primera
de esas areas.

Los origenes de la empresa se
remontan a 1959. Andreu Palau y
Pere Vera eran dos operarios que
trabajaban en las instalaciones de los
equipos sanitarios del Hospital de la
Vall d'Hebron (entonces llamado
Residencia del Generalisimo) de
Barcelona. Un buen dia decidieron
abrir un pequefio taller en el patio de
la casa del sefior Palau, en la calle
Cartella del barrio barcelonés de

Horta. Dedicandole su tiempo libre,
fueron equipando el taller con un
torno, dos prensas, instrumentos de
trabajo, etc. Al principio se limitaron a
fabricar diversos utillajes, y posterior-
mente iniciaron, de manera experi-
mental, la produccion de series cor-
tas de piezas. Poco a poco comenza-
ron a colaborar con ellos diversas
personas de su entorno familiar hasta
que, finalmente, ellos mismos deci-
dieron abandonar su trabajo para
dedicarse integramente a su propia
produccion.

PAVER, S.L. se constituy6 formal-
mente en mayo de 1967. En aquella
época, su produccion se centraba en
las poleas para un proveedor de la
empresa SEAT, florones para grifos,
etc. Debido a la falta de espacio y a
las insuficientes condiciones de pro-
duccion, PAVER, S.L. decidi¢ trasla-
darse a Granollers, ciudad donde aun
tiene su sede hoy dia. Inicialmente
se construy6 una nave de 1.000 m?,
que entrd en funcionamiento en
agosto de 1971. En 1978, el creci-
miento de la actividad obligé a
ampliar los terrenos y a edificar unas
nuevas instalaciones de 3.500 m2,
Desde entonces, su ritmo de creci-
miento ha sido sostenido. En 1996 la
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empresa supero con éxito el reto de
profesionalizar su direccion con la
contratacion de un director general
externo, ajeno a la propiedad. Los
dos socios que trabajan en la empre-
sa tuvieron que definir entonces sus
funciones.

Actualmente, el capital social de
PAVER, S.L. es de 300.000 euros,
suscritos al 50% por las familias
Palau y Vera. Esta estructura de la
propiedad, en equilibrio desde sus
origenes, ha dado una gran estabili-
dad a la organizacion. La empresa
también posee el 100% del capital de
RELEM, S. L., una industria anexa
dedicada a la conformacion de tubo
en frio, que fue adquirida en 1990.
RELEM, S.L. cuenta con una plantilla
de 25 trabajadores, y en 2004 facturd
3,5 millones de euros. La gestion
integrada de las dos empresas crea
importantes sinergias entre ambas,
sobre la base de la especializacion y
el ahorro de costes.

2. {Qué motivo la practica
social de la empresa?

No hay una Unica respuesta a esta
pregunta, ni se puede hablar de una
sola causa, sino mas bien de un con-

junto de factores que confluyen, se
interrelacionan y acaban generando
unos determinados resultados. El
administrador y socio, Sr. Xavier
Vera, subraya, en primer lugar, que la
preocupacion por las personas, por
sus condiciones de trabajo, por la
seguridad y la higiene, por su satis-
faccion laboral, etc. ha sido una
constante, mas o menos acentuada,
desde los mismos origenes de la
empresa. Por otro lado, la apuesta
estratégica por la calidad —motivada,
probablemente a partes iguales, por
una verdadera voluntad de hacer
bien las cosas y por las exigencias
crecientes de un mercado implaca-
ble— ha propiciado un gran esfuerzo
sostenido en el tiempo, un deseo de
ir mas alla de lo estrictamente obliga-
torio, que se ha traducido en el lide-
razgo medioambiental que hoy ejerce
PAVER, S.L. Un tercer elemento es,
sin duda, la imperiosa necesidad de
diferenciacion. En un entorno terrible-
mente competitivo, donde la tecnolo-
gia estd al alcance de todo el mundo,
la calidad se presupone y se compite
fundamentalmente a través del pre-
cio, a costa de ajustar cada vez mas
los margenes, por lo que resulta casi
indispensable contar con una via de
exclusividad y de diferenciacion.
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Finalmente, la necesidad de innova-
cion —debida, una vez mas, a la pro-
pia vocacion empresarial y a los
imperativos del mercado— apunta
también en la misma direccion, y
favorece el desarrollo de las buenas
practicas medioambientales. Todos
estos factores han convergido e
impulsado, en grados diversos, la
excelencia medioambiental de
PAVER, S. L.

Pese a la importancia de los elemen-
tos estrictamente voluntarios, se
constata también el caracter decisivo
de las obligaciones legales. Asi, el
Sr. Vera admite que la obligacién
impuesta en 1990 por la legislacion
medioambiental de realizar, por pri-
mera vez, una «declaracion de resi-
duos» supuso un auténtico revulsivo,
o estimulo adicional, para continuar
avanzando en esa direccion. De
hecho, la nueva exigencia legal pro-
pici6 que la direccion de la empresa
se plantease seriamente algunas
cuestiones clave, como las siguien-
tes: ¢ qué requisitos debemos cumplir
a partir de ahora para adaptarnos a
las nuevas exigencias legales?, sy
por adaptarnos a las nuevas exigen-
cias de los clientes?, ¢y por adaptar-
nos a las nuevas exigencias de los

sindicatos?... De este modo se gene-
ré una preocupacion y una sensibili-
dad que iban mucho mas alla del
estricto cumplimiento de la legalidad.

Resulta interesante subrayar que las
buenas practicas medioambientales
han ido estrechamente ligadas a las
buenas practicas sociales, especial-
mente en lo referente a la gestion de
los recursos humanos, de una mane-
ra ldgica y «natural». Asi, por ejem-
plo, el Sr. Vera reconoce cierta
«secuencia légica» entre la preocu-
pacion por la calidad de la produc-
cion y las condiciones laborales:
«Seria incomprensible que nos preo-
cupasemos tanto por la calidad de
las piezas que fabricamos y que nos
olvidasemos de la calidad de vida
laboral». De esta manera, se explica
también la creciente sensibilidad por
las condiciones de trabajo de las per-
sonas. Segun fuentes de la empresa,
hay que estudiar cuidadosamente
sus necesidades, caso por caso, sin
ningun afan de regatear las peque-
fias mejoras que acaban siendo deci-
sivas para configurar unas buenas
condiciones laborales. «Si conviene
poner un filtro de pantalla en el orde-
nador, pues lo ponemos. Y si hay que
sustituir las sillas por otras de disefio
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ergonomico, pues lo hacemosy,
dicen. En definitiva, la satisfaccion
laboral de los trabajadores pasa a
ser considerada, poco a poco, un
objetivo mas, que hay que alcanzar
siempre que sea posible.
Seguramente seria exagerado afir-
mar que la preocupacion medioam-
biental es la causante de la preocu-
pacion social; sin embargo, es evi-
dente, en opinién de los propios res-
ponsables de la empresa, que la pri-
mera ha espoleado decisivamente la
segunda.

Las buenas practicas parecen cum-
plir lo que en sociologia se ha deno-
minado, siguiendo la frase de los
Evangelios, el principio de Mateo:
«los que ya tienen, aun tendran
mas..., y los que tienen poco, incluso
acabaran perdiendo eso». Es decir,
el proceso acumulativo es tan severo
que, a medida que la normativa se
endurece, resulta casi imposible
satisfacer las nuevas exigencias, si
las exigencias anteriores ya no se
cumplian. En este sentido, el Sr. Vera
no duda en afirmar que «una de las
claves de la excelencia medioam-
biental de PAVER, S.L. es haber
comenzado muy pronto a adoptar
medidas de sostenibilidad»; de otra

manera, hoy les resultaria absoluta-
mente imposible no ya «ir por delan-
te» de las exigencias legales, sino el
simple hecho de cumplirlas.

En Ultimo término, sin embargo, se
puede afirmar que la estrategia
medioambiental de la empresa no ha
sido fruto de ningun andlisis formal
previo; mas bien, sus directivos se
han basado en gran medida en la
intuicién. Asi, si las exigencias lega-
les dibujan una clara tendencia cre-
ciente; si el mercado valora y premia
las buenas précticas, en mayor o
menor medida, pero siempre en sen-
tido positivo; si apostar por la exce-
lencia medioambiental significa optar
por la calidad, la innovacion, el capi-
tal humano y el compromiso activo
con el entorno..., entonces, en pala-
bras del Sr. Vera, «es evidente que
todo eso no podia ser malo, no podia
hacernos ninguin dafioy. Asi es tam-
bién como acaba arraigando y
haciendo fortuna el principio segun el
cual es bueno y merece la pena anti-
ciparse a los requisitos que establece
la ley, es decir, «ir por delante» de
ellos.
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3. ¢{Qué practica social ha
llevado a cabo la empresa?

En el caso de PAVER, S. L., la practi-
ca social, o las buenas practicas en
un sentido amplio, deben dividirse en
dos grandes dimensiones: la dimen-
sion medioambiental y la dimension
social.

a) La dimension medioambiental

Por lo que respecta a esta primera
dimension, las buenas practicas se
pueden medir y quedan reflejadas en
las certificaciones medioambientales
y de calidad que la empresa ha ido
obteniendo a lo largo del tiempo. El
primer reconocimiento importante, la
norma I1SO 9002 sobre calidad en la
produccion, lo obtuvo en 1996. Muy
pocas empresas disponian por
entonces de este distintivo, y su
obtencion fue recibida como un esti-
mulo por el conjunto de la empresa.

Fruto de la perseverancia y del
esfuerzo realizado, en 2000 PAVER,
S.L. fue certificada con la norma ISO
14001, que la empresa considera
que mide las buenas practicas
medioambientales. Era la primera vez
que la compafiia obtenia un recono-

cimiento publico por su politica de
sostenibilidad ambiental, si bien este
factor era casi inseparable de la cali-
dad en la produccién.

En 2001, las exigencias del mercado
y los desacuerdos entre los grandes
fabricantes de automéviles europeos
y estadounidenses (cada uno de
ellos habia establecido su propio sis-
tema de homologacion, con requisi-
tos diferentes en cada caso) empuja-
ron a la empresa a obtener la Unica
certificacion aceptada por los fabri-
cantes de ambos lados del Atlantico.
Se trata de la prestigiosa TS 16949.

Una vez alcanzadas las metas ante-
riores, PAVER S.L. ha decidido ir
mas alld voluntariamente, es decir,
sin tener ninguna obligacion legal, y
a pesar de tener dudas razonables
acerca de la capacidad de los clien-
tes para apreciar ese esfuerzo. Asi
es como, a finales de 2003, la
empresa obtuvo la certificacion
EMAS 11, que le ha permitido entrar
definitivamente, en palabras de la
empresa, en «el club selecto de las
empresas lideres en sostenibilidad
medioambiental». En este sentido,
hay que tener presente que, de las
400.000 Pymes censadas en
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Catalufia, en aquella fecha solo 146
disponian de esta certificacion (de
ellas, solamente 4 pertenecian al
sector metallrgico). Mientras tanto,
en el conjunto del Estado solo habia
400 licencias de este tipo, y en toda
la Unién Europea, 2.800.

Por lo que respecta a la EMAS I,
certificacion que le ha valido, en el
afo 2004, la obtencion del premio
Pimec-Sefes a la mejor empresa
catalana en gestion medioambiental,
asi como el reconocimiento unanime
por parte de los medios de comunica-
cion, hay que sefalar que incluye las
mas estrictas exigencias no solamen-
te de caracter medioambiental, sino
también por lo que respecta a la cali-
dad del sistema productivo y a las
buenas condiciones laborales. Asi,
por ejemplo, en este Ultimo apartado
se exige que se disponga de un plan
de formacion para el conjunto de la
plantilla. Por otro lado, y a diferencia
de otras certificaciones de caracter
mas declarativo o de expresion gené-
rica de un compromiso, en este caso
la distincion se expresa en términos
de un estricto «ya he hecho...», «ya
he cumplido...» 0 «ya he logrado...».
Finalmente, hay que subrayar la exis-
tencia de un proceso de supervision

constante de esta licencia, por medio
de numerosas inspecciones. La certi-
ficacion EMAS Il debe ser revisada
anualmente y renovada cada dos
afios, y puede «perderse» o quedar
congelada como consecuencia de
cualquier pequefio incidente, como,
por ejemplo, un vertido producido por
error.

La empresa es consciente de que,
como ocurre en una carrera de larga
distancia, una vez alcanzada una
ventaja significativa, hay que conti-
nuar trabajando para mantenerla y, si
es posible, incrementarla, porque lo
que ha costado mucho de conseguir
se puede perder en un abrir y cerrar
de ojos. Eso explica la actuacion de
PAVER, S.L. frente a los nuevos
requisitos planteados por la Ley de
Integracion Ambiental (LIA), aproba-
da en 1998. Ciertamente, esta norma
eleva de forma sustancial las exigen-
cias de la industria, hasta el punto de
que pone en serias dificultades la
viabilidad futura de un gran nimero
de empresas. Por esta razon, el
plazo de adaptacion a la ley es muy
amplio, hasta el 31 de diciembre de
2006. Sin embargo, de acuerdo con
el planteamiento expuesto al inicio de
este parrafo, PAVER, S.L. ha optado
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por no bajar la guardia; asi, en enero
de 2005 ya consiguio la adecuacion
a la LIA, tras obtener el visto bueno
de la correspondiente entidad certifi-
cadora, todo ello en un tiempo real-
mente récord, dos afios antes de la
fecha limite establecida.

Naturalmente, estas distinciones no
son mas que las principales metas
alcanzadas a lo largo del camino, los
momentos estelares, fruto de un tra-
bajo diario minucioso y constante, del
que se desprenden mil y una anéc-
dotas, decisiones y actuaciones con-
cretas. En este sentido, hay que
tener presente que el desarrollo de
las buenas practicas medioambienta-
les por parte de PAVER, S.L. ha teni-
do lugar en un contexto muy poco
favorable, ya que, por ejemplo, si
bien en un principio la recogida de
los aceites utilizados en el proceso
de produccidn era retribuida a la
empresa, desde hace ya algun tiem-
po no solo no percibe ningun ingreso
a cambio por este concepto, sino que
debe pagar por su retirada.
Precisamente en relacién con los
aceites y con el volumen de residuos
que genera la empresa, encontramos
uno de los casos mas paradigmaticos
de su gestion medioambiental. Se

trata de lo que podriamos denominar
«el caso de los trapos y los aceites».

Como cualquier empresa metalUrgica
de sus caracteristicas, PAVER, S.L.
genera un volumen considerable de
residuos, en este caso trapos sucios,
manchados de aceite, que se han uti-
lizado en un momento u otro del pro-
ceso productivo (para secar las pie-
zas, para limpiar las maquinas, por
secarse las manos...). El proceso
participativo de mejora de la calidad
y la gestion ambientales iniciado por
la empresa permitié conocer la exis-
tencia de una empresa alemana que
se dedica a limpiar los trapos sucios
de aceite industrial. Tras realizar una
serie de estudios y célculos prelimi-
nares, hace un par de afios la direc-
cion tomd la decision de contratar los
servicios de esta empresa. El resulta-
do ha supuesto, indudablemente, un
paso adelante hacia la sostenibilidad
medioambiental, en la medida en que
los trapos se reciclan y se reutilizan,
y los aceites se recogen adecuada-
mente. Ahora en el taller de produc-
cion hay dos contenedores, uno con
los trapos limpios y otro con los tra-
pos sucios. Peridédicamente llega un
camion de la empresa alemana que
se lleva el contenedor con los trapos
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sucios, los limpia y los retorna para
su reutilizacion. Esta practica, inequi-
vocamente favorable desde el punto
de vista de la sostenibilidad, tiene, no
obstante, un impacto econémico con-
siderable, lo que obliga al director
general de la compafiia, el Sr. Albert
Camp, a admitir que «en términos
estrictamente econdmicos, no esta
en absoluto clara la rentabilidad de
esta operaciony.

Otro caso paradigmatico por lo que
respecta a las practicas de produc-
cion relacionadas con la seguridad y
la calidad es la proteccion de las
maquinas, especialmente de las
prensas. A pesar de las dificultades
que esta medida podia comportar a
la hora de trabajar y, por lo tanto, de
la posible pérdida de productividad,
la direccion decidio proteger todas
las grandes prensas con unas rejas
moviles —que se pueden sacar para
limpiarlas y repararlas— cuya funcion
es evitar los accidentes ocasionados
por distraccion. Esta decision contri-
buye sin duda a la seguridad, pero
alguien podria considerarla indiscuti-
blemente «antieconémica» o inefi-
ciente, en relacion con el trabajo coti-
diano. Resulta dificil hacer un balan-
ce final de ello (habria que ver si la

menor accidentabilidad compensa la
pérdida de productividad); de hecho,
no se conoce con precision. Ademas,
la empresa ha decidido construir un
cierre a medida para una prensa
automatica de alta velocidad y muy
ruidosa, con el propdsito de que
actue como proteccion acustica.

A partir de estos y otros ejemplos

similares que podriamos citar, el Sr.
Vera considera que «es dificil conti-
nuar mejorando cuando los niveles
alcanzados son ya muy elevados».

b) La dimensién social

Si pasamos de la dimensién
medioambiental a la dimension
social, caracterizada por la gestion
de los recursos humanos y por el
grado de satisfaccion laboral de los
empleados, se observa de entrada
una primera conexion interesante
entre ambas dimensiones. EI Sr. Alex
Zabala, uno de los miembros mas
jovenes del Comité de Empresa, con
una antigtiedad de cinco afios y
medio en la compaifiia, nos explica
que lo mas valorado por parte de la
plantilla es «el buen ambiente de tra-
bajo entre las personas, el orden, la
limpieza y la seguridad». Por el con-
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trario, los aspectos que motivan un
mayor nimero de quejas son «el
nivel salarial escaso y las excesivas
diferencias debidas a la antigiiedad,
el calor que hace en verano en la
planta de produccion y la organiza-
cion de las vacacionesy. Asi pues,
resulta que algunos de los elementos
mas bien valorados por el personal
son consecuencia directa de las bue-
nas practicas medioambientales.

En la trayectoria de mejora y autoexi-
gencia descrita anteriormente, 1996
constituye un afio clave. Fue enton-
ces cuando la direccion de PAVER,
S. L., con el apoyo explicito del con-
junto de la plantilla, decidio rebelarse
y poner fin, en palabras del Sr. Vera,
a «aquella imagen de industria sucia
que parecia tan arraigada, como si
fuera una especie de fatalidad inevi-
table». A este respecto, afirma el Sr.
Vera: «La mejor manera de lograr
cambiar radicalmente nuestra imagen
era hacer participar a la gente». Es
decir, habia que pasar de las ideas a
los hechos, pese a que la implemen-
tacién de las ideas tiene un coste
para la empresa que no siempre es
asumible.

Fue entonces cuando se constituye-
ron grupos de trabajo con un objetivo
muy claro: «Queremos un ambiente
de trabajo mas limpio, de mayor cali-
dad; en definitiva, mejor». La direc-
cion pidié que todo el mundo se invo-
lucrase en ello y contribuyese a defi-
nir las condiciones de su lugar de tra-
bajo. Se trataba de que «todo el
mundo dijese como queria que fuera
su lugar de trabajo». Ante la detec-
cion de un problema, de una defi-
ciencia o de una queja, habia que
elaborar una propuesta de mejora
por escrito y, posteriormente, una
comision evaluaba el coste de la pro-
puesta y decidia si se podia llevar a
cabo o no. Este proceso tomé forma
definitiva en el denominado Plan de
Calidad de Vida, cuya finalidad era
«lograr un ambiente de trabajo mas
agradable» y que fue aprobado en
1996.

Este plan, que tuvo especial inciden-
cia en aspectos como el orden y la
limpieza, el cuidado de los utillajes,
las condiciones de seguridad e higie-
ne, las salas de descanso, etc., pre-
tendia lograr la corresponsabilizacion
de toda la plantilla. Asi, uno de los
principios basicos era que «toda
queja debia ir acompafiada de una
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propuesta de mejoray. Por ejemplo,
si el suelo estaba sucio, no bastaba
con quejarse, sino que se trataba de
preguntarse: «Bien, y tU, qué propo-
nes para solucionarlo?». La dinamica
de los grupos de trabajo tuvo un
desarrollo importante en relacion con
la prevencién de los riesgos laborales
(por ejemplo, «qué podemos hacer
para evitar el riesgo de cortarnos con
estas maquinas?») y con la minimiza-
cion de los residuos (pilas, fluores-
centes, trapos sucios, etc.). De
hecho, la idea del reciclaje de los tra-
pos sucios de aceite con la ayuda de
una empresa alemana especializada
en esta tarea surgi¢ por este procedi-
miento.

Aproximadamente el 80% de la plan-
tilla se involucré activamente en el
desarrollo del Plan de Calidad de
Vida. Este proceso participativo tuvo
resultados espectaculares, no solo
en relacion con la resolucion de pro-
blemas especificos, sino también
desde el punto de vista de la motiva-
cién del personal, al menos durante
la primera etapa. El Sr. Vera lo
recuerda asi: «Los primeros grupos
de trabajo se reunian en sabado. Los
trabajadores venian el sabado por la
mafiana y se dedicaban a resolver

problemas. La empresa les pagaba el
desayuno, pero no las horas extras.
Una vez al afio se premiaba al equi-
po que habia obtenido mejores resul-
tados. La recompensa no era nunca
en metalico, sino, por ejemplo, en
forma de viaje organizado a Andorra
con sus respectivas familias».

Finalmente, el Sr. Vera subraya la

importancia que PAVER, S.L. ha otor-

gado siempre a la formacién de sus

trabajadores; en este sentido, explica

que desde los inicios se ha visto con

buenos ojos y se ha incentivado la

formacion del personal. 39
Habitualmente, la empresa ha paga- _
do el 100% del coste de la formacion,

y el trabajador, por su parte, ha teni-

do que contribuir aportando una parte

0 bien la totalidad del tiempo. No

obstante, el Sr. Zabala, miembro del

Comité de Empresa, manifiesta el

deseo de que la empresa muestre

una mayor receptividad en este ambi-

to.

4. ;Como comunica la
empresa la practica social?

PAVER, S.L. no tiene una estrategia
bien definida de comunicacion de su
RSE. De hecho, hasta el momento ni




40

IPES-Instituto Persona, Empresa y Sociedad-ESADE

siquiera ha elaborado una memoria
divulgativa anual de sus buenas
practicas medioambientales. Eso se
explica por varias razones. En primer
lugar, los éxitos son recientes, y el
reconocimiento externo le ha llegado
de manera relativamente inesperada.
Tanto es asi que no parece exagera-
do afirmar que los propios directivos
han sido, en cierta medida, los prime-
ros sorprendidos por los premios y
las felicitaciones recibidos en los ulti-
mos afos. Esta novedad explicaria
también el hecho de que la empresa
no sea todavia del todo consciente
del potencial intrinseco de la RSE,
entre otras razones porque sus inicia-
tivas no se las plantea desde el
punto de vista de la RSE.
Ciertamente, la direccion intuyo
desde el primer momento las venta-
jas de un comportamiento proactivo
en este terreno y persiguio la exce-
lencia con tenacidad. Sin embargo,
una vez alcanzada la excelencia (y
siendo plenamente conscientes de su
caracter provisional y efimero), no
resulta facil saber cdmo se debe
comunicar ni qué «rendimiento» se
puede obtener. En dltima instancia,
PAVER, S.L. es una pyme industrial
de 80 trabajadores que no dispone
de ninglin area de comunicacion, de

relaciones institucionales o similar;
por tanto, la tarea de difusion externa
no esta sistematizada, sino que
recae, fundamentalmente, en su
administrador, el Sr. Vera.

Pese a las consideraciones anterio-
res, una vez sintetizada toda la
actuacion de comunicacion, podemos
establecer tres niveles claramente
diferenciados, que detallamos segui-
damente.

En primer lugar, hay que destacar los
premios y las distinciones que se han
otorgado a la empresa. Logicamente,
se trata de acciones de comunicacion
no programables o, por lo menos,
completamente imprevisibles, que,
sin embargo, han sido hasta ahora el
principal canal de proyecciéon mediati-
cay, sin duda, el que ha dado mas
notoriedad a la empresa.
Cronolégicamente, podemos estable-
cer tres hitos importantes. En 1992,
PAVER, S.L. fue galardonada con el
titulo de «mejor proveedor» de
Robert Bosch en Espafia por su cali-
dad y servicio. Si bien la repercusion
externa de esta distincion quedd rela-
tivamente acotada a los limites del
sector, este reconocimiento significo
un estimulo importantisimo para la




RSE y PYMES: Una apuesta por la excelencia empresarial

organizacion, hasta el punto de que
todavia hoy el Sr. Vera habla de él
con visible satisfaccion. Doce afios
después, en mayo de 2004, la
empresa recibio el premio Pimec-
Sefes a la mejor empresa catalana
en gestion medioambiental de 2003.
En esta ocasion, el reconocimiento si
que traspaso las fronteras del sector
y su impacto alcanz6 una dimension
general. Desde entonces los medios
de comunicacion han venido intere-
sandose regularmente por la marcha
de la empresa, y los reportajes y las
entrevistas a sus responsables se
han convertido en habituales.
Finalmente, en junio de 2005,
PAVER, S.L. ha recibido el premio de
la Camara de Comercio de Barcelona
a la mejor empresa industrial del
Vallés Oriental, un galardén que con-
tribuye al reconocimiento externo de
las buenas practicas medioambienta-
les de la empresa y, al mismo tiem-
po, sirve para reforzar su arraigo en
la comarca.

Un segundo nivel corresponde a la
comunicacion externa impulsada por
la propia empresa. En este apartado
se incluyen actuaciones de caracter
muy diverso. El Sr. Vera recuerda
que, una vez obtenida la certificacion

ISO 9002, PAVER, S.L. estaba autori-
zada para utilizar el sello correspon-
diente en su correspondencia ordina-
ria, junto al logotipo de la empresa, lo
que hizo regularmente durante un
tiempo, hasta que «la gran cantidad
de certificaciones obtenidas lo hizo
imposible por falta de espacio». Otro
medio habitual de comunicacion de
las buenas practicas medioambienta-
les han sido las conferencias, pre-
sentaciones y jornadas técnicas
organizadas por patronales y gre-
mios, en las que la empresa ha parti-
cipado de forma regular, no solo en
Catalufia y en el resto del Estado,
sino también en ltalia, Francia,
Alemania, etc. Paralelamente, la
empresa recibe periodicamente visi-
tas de delegaciones extranjeras. Los
responsables de estas actividades
son el jefe del Area de Calidad, el
director general y el propio adminis-
trador, el Sr. Vera. Ultimamente, ade-
mas, la direccion ha decidido organi-
zar una jornada anual de puertas
abiertas para fomentar la interrela-
cion con su entorno mas inmediato:
las familias de los trabajadores, las
autoridades locales (visitas del alcal-
de de Granollers y de diputados
comarcales, etc.) y otras instituciones
de referencia, como las entidades
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certificadoras, el CIDEM o la UPC.
En este sentido, hay que decir que la
obtencién de la EMAS Il ha contribui-
do poderosamente a reforzar la rela-
cion institucional estable con la uni-
versidad y otros organismos técnicos.
En Ultimo término, y como conse-
cuencia de todo lo anterior, la rela-
cion con los medios de comunicacion
—basicamente locales y comarcales,
pero en ocasiones también de ambito
general— se ha intensificado de
forma notoria. Sin embargo, el Sr.
Vera tiene interés en puntualizar que
no disponen de ninglin presupuesto
para publicidad y de que, por tanto,
cualquier noticia que aparezca publi-
cada debe tener un coste cero para
la empresa.

Finalmente, el tercer nivel hace refe-
rencia al ambito interno. La direccién
tiene interés en comunicar y dar a
conocer las principales novedades de
la empresa a toda la plantilla, y para
hacerlo se sirve fundamentalmente
de tres canales: un tablon de anun-
cios, en el que se exponen las princi-
pales novedades (turnos, horarios,
adquisicion de nuevos equipos pro-
ductivos, noticias relacionadas con la
empresa...); una jornada anual de
caracter interno, en la que se presen-

tan las principales novedades técni-
cas y organizativas y los objetivos del
ejercicio; y, finalmente, la comunica-
cion regular con el Comité de
Empresa (integrado por cinco miem-
bros de la UGT), con el que se discu-
ten las principales novedades.

5. ¢Como evalia la empre-
sa los resultados de esta
praxis?

La empresa no dispone de ninguin
sistema de medicion y evaluacion
especifico para la RSE, por las mis-
mas razones sefialadas al inicio del
apartado anterior. No obstante, cabe
hacer las precisiones siguientes.

La direccion trabaja con un sistema
de indicadores mensuales de produc-
cion que mide aspectos como la pro-
ductividad, la ocupacion y el rendi-
miento de las maquinas, el consumo
de materias primas o la generacion
de residuos, entre otros. Este cuadro
de indicadores pone de manifiesto
que, a lo largo de los Ultimos dos
afos —es decir, practicamente desde
|a obtencién de la EMAS Il—, se han
alcanzado mejoras muy significativas,
como un incremento de la productivi-
dad de entre el 10% y el 15% o una
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reduccion de la accidentabilidad de
catorce a once incidentes anuales.

Ldgicamente, todas las medidas diri-
gidas a mejorar la produccion, la cali-
dad y las buenas practicas medioam-
bientales tienden a tener un impacto
positivo en estos indicadores, si bien
no se hace un seguimiento especifico
de los resultados generados a partir
de las buenas practicas en sostenibi-
lidad. Pese a ello, la declaracion
medioambiental de residuos, legal-
mente obligatoria y necesaria para
mantener la certificacion EMAS I,
hace un seguimiento preciso de una
serie de magnitudes basicas que en
los Ultimos afios han experimentado
una evolucién muy positiva e, inclu-
S0, en algunos casos, espectacular.
Veamos algunos ejemplos.

El consumo de agua, después de
haber instalado un sistema de reci-
claje y reaprovechamiento, se ha
reducido a la mitad: en los Ultimos
tres afios ha pasado de 3.000 m3 a
poco mas de 1.500 m®. Mas significa-
tivo resulta todavia el que la ratio
consumo de agua (m?3)/piezas fabri-
cadas (unidades) se haya reducido
en dos terceras partes. Del mismo
modo, la ratio residuo de aceite

(t)/consumo de materia prima (t) se

ha reducido en dos terceras partes

durante los ultimos tres afios. Aunque

de manera mas modesta, también el

consumo de energia ha experimenta-

do una reduccion significativa.

Asimismo, a titulo indicativo, se

puede sefialar que el porcentaje de

clientes que utilizan envases retorna-

bles ha pasado del 15,4% en 2001 al

34,5% en 2004. Por otro lado, como

consecuencia directa de las buenas

practicas ambientales, se constata,

ademas, una reduccion importante

de residuos como aceites, cajas o

embalajes de carton, si bien no se 43
dispone de una medicion ajustada y _
precisa en este sentido.

Mas alla, sin embargo, de los siste-
mas cuantitativos de medicién, a la
hora de evaluar el resultado de las
buenas practicas, el Sr. Vera estable-
ce una distincion muy clara entre las
certificaciones y las buenas practicas
que, a pesar de no ser legalmente
obligatorias, tienen una rentabilidad
clarisima —porque «los clientes las
exigen cada vez con mas fuerza, de
manera que, si no las tuviésemos,
nos quedariamos literalmente sin
poder vender»—, y aquellas otras
que, aunque deseables, el mercado
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aun no valora suficientemente o, en
algunos casos, practicamente en
absoluto. Curiosamente, este es el
caso de la EMAS I, pues, segun afir-
ma el Sr. Vera, «tenemos clientes
que ni siquiera saben de qué se
tratax. Por eso él mismo, con toda
sinceridad, nos acaba confesando
que «la EMAS Il la logramos por
orgullo, y solo por orgulloy.

Por lo que respecta al impacto sobre
el personal y las relaciones con los
sindicatos, nuevamente se constata
—quiza seria mas acertado decir que
se intuye— un efecto positivo, sobre
todo en términos de motivacion, de
menor nimero de incidencias, de
menor absentismo...; no obstante,
resulta imposible establecer una rela-
cion directa de causalidad. Por otro
lado, pese a que los sindicatos valo-
ran en general positivamente este
esfuerzo de la compafiia (aunque en
alguna ocasion lo han llegado a tildar
de «meramente cosméticon), tampo-
co se puede hacer una lectura en
clave de menor conflictividad, ya que
las relaciones laborales en PAVER,
S.L. han sido tradicionalmente pléci-
das.

El Sr. Camp, director general de la
empresa, coincide a grandes rasgos
con las consideraciones expuestas
por el Sr. Vera: «La RSE es dificil-
mente evaluable; con todo, partimos
de la base de que sin duda es renta-
ble (tenemos evidencias) y, en cual-
quier caso, nos la tenemos que plan-
tear como una cuestion obligatoria.

Sintetizando la evaluacion de la RSE
que hace la empresa, podriamos
decir que el balance es positivo, por-
que hay una serie de indicadores que
asi lo sefialan; porque la evolucion
de las leyes y las exigencias de los
clientes han confirmado suficiente-
mente la estrategia de sostenibilidad
de la empresa, y porque, en términos
globales, hay una mezcla de percep-
cion e intuicion (reforzada por los
premios y por el reconocimiento
externo) de que «la empresa avanza
en la buena direccion.

Cerraremos este apartado con dos
reflexiones adicionales e interrelacio-
nadas. La primera hace referencia a
la escasa importancia relativa que la
empresa concede a algunos de sus
logros (por ejemplo, al hecho de
haber reducido en dos terceras par-
tes el consumo de agua en tres
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afios), hasta el punto de que, en oca-
siones, parece que no es lo suficien-
temente consciente de sus éxitos o
que no acaba de valorarlos en su
justa medida. Aun cabe precisar una
segunda constatacion, estrechamen-
te relacionada con la anterior: se
trata de un proceso que la empresa
ha vivido como natural, ldgico y
coherente, pensando siempre a largo
plazo. En este sentido, como afirma
el Sr. Vera, «era natural trabajar para
lograr una determinada certificacion
(incluso cuando nadie lo exigia y no
estaba claro que los clientes lo valo-
rasen), porque todos sabiamos que
€so era bueno para la empresa».

6. ¢{Qué significa la RSE
para la empresa?

Ante esta pregunta, el Sr. Vera no
duda en afirmar: «Para nosotros la
RSE es saber que hay 80 familias
que dependen de nuestra empresay.
En este sentido, explica que el grado
de satisfaccion de los trabajadores, el
que estén contentos con la empresa,
etc. son elementos importantes para
PAVER, S.L. y forman parte de su
RSE. Yendo todavia mas alla, el Sr.
Vera considera que el reconocimiento
externo de la tarea que lleva a cabo

la empresa —es decir, la valoracion
positiva de sus buenas practicas
medioambientales, de sus procedi-
mientos de fabricacion, de su clima
laboral, etc.— también forma parte
de su RSE. Finalmente, el hecho de
ganarse el respeto y de ser reconoci-
da como modelo también es impor-
tante, en la medida en que significa
que la empresa contribuye a solucio-
nar (o a evitar) problemas sociales.

El Sr. Albert Camp, director general
de PAVER, S. L., también tiene una
opinién muy clara sobre esta cues-
tion. Quiza para desmitificar un poco
la propia trayectoria de la empresa,
considera que, en realidad, «las ope-
raciones de fabricacion de PAVER,
S.L. son muy poco agresivas con el
medio ambiente. Hace cuatro afios,
con un esfuerzo relativamente
pequefio, se podia alcanzar la exce-
lencia en sostenibilidad medioam-
biental, y eso es lo que hizo nuestra
empresa.

El Sr. Camp cree que la RSE signifi-
ca tener presente que «la empresa
debe crear valor para los accionistas,
para los clientes, para su entorno
mas inmediato, para las administra-
ciones publicas y también, natural-
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mente, para las personas que inte-
gran la organizacion». En este punto,
el director general es muy taxativo, y
afirma que «actualmente la empresa
crea poco valor para las personas
que trabajan en ellax.

El Sr. Camp expresa una vision per-
sonal de la RSE plenamente integra-
da en la actividad ordinaria de la
empresa: «<Debemos ser conscientes
de que nosotros no vendemos solo
piezas, sino también papel (certifica-
ciones). Incluso podriamos decir que
vendemos mas papel que piezas».
En este sentido, no duda en afirmar
que «en el futuro solo podran ser
proveedores quienes sean capaces
de tener todas las certificaciones
posibles. Por lo tanto, los que no
sean capaces de "hacer papeles" no
lograran vender ninguna pieza».

Para concluir, es preciso sefialar que
PAVER, S.L. no se ha planteado
nunca desarrollar una estrategia de
RSE de manera explicita y conscien-
te, sino que han sido, mas bien, las
circunstancias expuestas en las pagi-
nas anteriores las que la han llevado
por este camino. De hecho, los direc-
tivos de la empresa se muestran en
ocasiones razonablemente satisfe-

chos de los éxitos logrados, pero no
consideran que hayan hecho nada
del otro mundo. Lo que si que se
constata, no obstante, es una con-
cepcion clara de empresa: PAVER,
S.L. no es un negocio a corto plazo,
sino una empresa. En este sentido,
todas las acciones de sostenibilidad
han contado con el respaldo de una
vision empresarial a largo plazo que
valora la importancia de los procesos
acumulativos (experiencia, conoci-
mientos, buenas practicas, etc.) y
que no tiene prisa por traducir en
beneficio econdmico los esfuerzos
desarrollados ni las inversiones reali-
zadas.

En suma, pues, para PAVER, S.L. la
RSE es su forma de trabajar correc-
tamente, su forma de hacer bien las
cosas. La empresa es plenamente
consciente de que los éxitos son efi-
meros, de que aln queda un largo
camino por recorrer y de que buscar
la excelencia le obligara a profundi-
zar en todas las dimensiones de la
RSE.
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2.3 ASCENSORES JORDA, S.A.

Investigadores: Sophia Kusyk, Jordi Espanyd. IPES-ESADE

Resumen

Ascensores Jordd, S. A. es una pyme
familiar catalana fundada en 1953 en
Barcelona que presta servicios de
instalacion, reparacion, reforma y
conservacion de aparatos elevadores
y escaleras mecanicas. Jorda se ha
convertido en un referente en el
conocimiento y el desarrollo de las
mejores practicas de responsabilidad
social en la empresa (RSE). En este
sentido, la empresa muestra una
clara identidad basada en los valores
de su fundador, el Sr. Pedro Pifiero,
que definen y caracterizan su praxis
dentro del sector.

La especial preocupacion por la
seguridad, la salud del trabajador y
por la calidad del producto son los
elementos mas destacados de esta
praxis en lo que respecta a los
aspectos sociales. La participacion
de la empresa como agente social
activo en las organizaciones del sec-
tor de los ascensores en Catalufia le
permiten comunicar este tipo de
practicas y crear estandares entre los
profesionales.

En resumen, se puede afirmar que el
signo de identidad de Jorda es su

profundo convencimiento de estar
haciendo bien las cosas, signo que
se convierte en el motor de sus prac-
ticas sociales y en la principal fuente
de su posicionamiento diferenciador,
que le permite ser una empresa lider
trabajando en un entorno humano.

1. Datos de la empresa

Ascensores Jorda, S. A. (en adelante
Jorda) es una empresa dedicada a la
instalacion, reparacion, reforma y
conservacion de aparatos elevado-
res. Fundada en 1953 como pequefio
taller de montaje de ascensores en el
barrio barcelonés de Poble Sec,
desde donde continua prestando sus
servicios, sus principales areas de
actuacion son la ciudad de Barcelona
y su provincia, en particular las zonas
del Valles y el Maresme.

Los productos y servicios que ofrece
la empresa se dividen en dos areas:

+ Ascensores y elevadores.
+ Escaleras mecanicas y pasillos
rodantes.

La empresa se inscribe en el sector
metaldrgico y forma parte del Gremio
Empresarial de Ascensores de
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Catalufia. A diferencia de lo que ocu-
rre en el resto del sector del metal,
en el mercado de los ascensoristas
hay una fuerte presencia de compa-
filas multinacionales. Estas compaiii-
as —cuatro en concreto— represen-
tan el 90% del volumen total del sec-
tor, en el que Jorda esta entre las
mas grandes, del 10% que corres-
ponde a las pequefias. Este elemen-
to marca la identidad y las caracteris-
ticas de Jorda, que, apostando por
los valores de calidad en el servicio y
confianza, ofrece una amplia gama
de productos adaptados a las necesi-
dades de sus clientes.

Desde su fundacion, Jorda ha sido
una empresa catalana de caracter
familiar. Este hecho se pone de
manifiesto tanto en la composicién de
la propiedad como en la de su orga-
nismo directivo. Asi, el accionariado
de la empresa estéa formado en su
totalidad por miembros de la familia
de su fundador, el Sr. Pifiero.
También los cargos de presidente y
director de Calidad, Prevencion y
Medio Ambiente, maximos responsa-
bles de la empresa, corresponden a
miembros de la familia Pifiero, con-
cretamente a los hijos del fundador.

En la actualidad, Jorda cuenta con
un equipo de 70 profesionales. Su
facturacion anual es de alrededor de
seis millones de euros, lo que repre-
senta un considerable aumento res-
pecto a ejercicios anteriores, que se
debe, principalmente, a la ampliacion
de los servicios ofrecidos por la com-
pafiia tras su introduccion en el sec-
tor de la instalacion de escaleras
mecanicas y pasillos rodantes. La
actual cartera de mantenimiento es
de mas de 2.300 aparatos, y las ins-
talaciones anuales superan el cente-
nar. Entre sus principales clientes
figuran el Ayuntamiento de
Barcelona, el Palau de la Musica
(fundacién de la que es miembro) y
la Generalitat de Catalunya.

Jorda ha permanecido vinculada de
forma activa a su entorno social
desde su creacion. El fundador de la
compaiiia, el Sr. Pifiero, fue presi-
dente del Gremio Empresarial de
Ascensores de Catalufia; actualmen-
te, el presidente de la empresa e hijo
de su fundador es secretario del cita-
do gremio. Por otra parte, Jorda per-
manece estrechamente vinculada a
Pimec (Pequefia y Mediana Empresa
de Catalufia), organizacion patronal
catalana con la que colabora activa-
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mente mediante la realizacion de
conferencias y cursos de formacion
dirigidos a futuros profesionales del
sector.

2. ;{Qué motivo la practica
social de la empresa?

La practica social de Jorda se ha
desarrollado desde su creacion a
partir de una clara vision de su identi-
dad y sus valores. El fundador de la
empresa, el Sr. Pifiero, definio
mediante la praxis una politica
empresarial basada en los valores de
profesionalidad y servicio a la comu-
nidad a través de la implicacion de la
firma en las organizaciones del sec-
tor. Este hecho ha contribuido a defi-
nir el caracter de Jorda como pyme
catalana de estructura familiar, carac-
ter que no solo se ha mantenido, sino
que se ha convertido en uno de sus
signos de identidad. En él radica,
precisamente, el origen de la practica
social de la compaifiia: «hacer lo con-
trario supondria no fieles con nuestra
forma de trabajar», comenta el direc-
tor de Calidad de Jorda.

El dinamismo del sector ha obligado
a la empresa a adaptar su praxis
social a los nuevos tiempos. EIl mer-

cado de la instalacion y reparacion
de ascensores ha experimentado en
los ultimos afios una evolucion cons-
tante, tanto en lo que respecta a su
estructura como en lo que se refiere
a sus productos. En un principio, el
sector se ocupaba de la totalidad del
proceso, desde la fabricacion de los
aparatos hasta su instalacion y man-
tenimiento. Ello repercutia directa-
mente en otro factor de gran relevan-
cia para el sector en los inicios de la
compafiia: el grado de formacion de
los empleados y el nivel de seguridad
en el trabajo.

Mediante su participacion en organi-
zaciones sectoriales como Pimec y el
Gremio Empresarial de Ascensores
de Catalufia, en las que Jorda ha
ocupado cargos directivos, y el dialo-
go con las administraciones, la socie-
dad ha luchado desde sus inicios por
el respeto, la legalidad y la calidad en
el sector. De esta forma, por medio
del didlogo continuado con los agen-
tes implicados en la toma de decisio-
nes vinculantes, la direccién de la
compafiia ha ido forjando su concien-
cia social identificando los temas
sociales clave que hoy forman parte
de su identidad.
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La regulacion del sector en materia
de seguridad y permisos, en la que
Jorda participé como experto profe-
sional, ha permitido que en la actuali-
dad el numero de accidentes se haya
reducido a minimos. Las innovacio-
nes en el mercado —por ejemplo, la
externalizacion del proceso de pro-
duccion de los ascensores a compa-
fiias especializadas, la aparicion de
nuevos productos y la preocupacion
por la seguridad de los empleados
mas alla de los requisitos meramente
legales— han sido una constante
para Jorda. Por este camino, la
empresa, por una parte, se ha cen-
trado en la prestacion de servicios de
montaje, reparacion y mantenimiento
de ascensores Y, por otra, se ha
introducido en el sector de las esca-
leras mecanicas.

Otro factor clave de competitividad
para las Pymes del sector es la
adaptacion al nuevo entorno de mer-
cado definido por la presencia de
compafiias multinacionales. En este
sentido, los origenes de la RSE de
Jorda se derivan, en buena parte, de
la busqueda de informacion y del
proceso de autoaprendizaje acerca
de cuales son sus responsabilidades

en ese contexto de negocio cambian-
te.

En conclusién, los origenes de la res-
ponsabilidad social en Jorda entron-
can con los valores de su fundador y
con su vision de la identidad corpora-
tiva. No obstante, la concepcion de
los temas sociales por parte de la
empresa ha evolucionado y contintia
haciéndolo por medio del didlogo con
otros profesionales, trabajadores y
clientes, y a través de la formacion
de su propia conciencia social
mediante el autoaprendizaje en las
cuestiones identificadas por la com-
pafiia como socialmente criticas.

3. {Qué practica social ha
llevado a cabo la empresa?

De las seis areas en que Jorda des-
arrolla sus practicas sociales, que
constituyen un reflejo directo de su
entorno de negocio, la empresa cen-
tra su esfuerzo en dos que considera
prioritarias:

+ Los trabajadores.
+ La responsabilidad en el pro-
ducto.

A continuacion analizaremos con
detalle cada una de esas seis areas,
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incluyendo comentarios y ejemplos
del caso estudiado.
Areas afectadas:

1) Trabajadores

Jorda se ha propuesto cambiar la
mala imagen publica causada por los
accidentes que se producen en el
sector de los ascensores, especial-
mente en el ambito de las Pymes,
intentando convertirse en una com-
pafifa modelo. El director de Calidad
de la empresa comenta a este res-
pecto: «Nosotros tratamos a nuestros
empleados como una familia, porque
llevan mucho tiempo con nosotros.
Los conocemos personalmente». Las
préacticas sociales en relacion con los
trabajadores se concretan en los
siguientes puntos:

+ Relaciones entre trabajador y
empresa: los gerentes se mues-
tran préximos a los trabajado-
res, gracias al didlogo que esta-
blecen con ellos. De este modo,
los trabajadores se sienten una
parte relevante de la empresa,
como los gerentes. Un trabaja-
dor entrevistado comentaba en
este sentido: «No soy un nime-
ro; aqui yo soy una personan.

Otro ejemplo citado por la direc-
cion es el de un trabajador que
solicitd un anticipo a la empresa
para hacer frente a una grave
dificultad financiera: la direccion
de Jordé le ayudo a encontrar
una solucién a su problema.
Estabilidad laboral a largo plazo:
la contratacion se efectua con la
intencion de ser indefinida.
Salud y seguridad: la empresa
cumple las certificaciones de
salud y seguridad establecidas
por la Union Europea y la norma
81900EX, en el marco de una
politica de mejora continua.
Este hecho tiene reflejo en la
formacion que se ofrece al tra-
bajador al inicio de su relacion
laboral con la empresa y en los
encuentros semanales que tie-
nen lugar con los gerentes de
obra para comentar las suge-
rencias o incidencias. El director
de Calidad realiza dos inspec-
ciones semanales de la obra
para verificar que el proyecto
marcha correctamente y solucio-
nar las incidencias que puedan
haber surgido durante su reali-
zacion.

Practicas disciplinarias: estas
practicas tienen por objeto el
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trabajador, siempre teniendo
presente a su familia. Cualquier
decision de caracter disciplinario
se inicia con una conversacion
entre el empleado y el director
de Calidad para intentar com-
prender |a raiz del problema
(por ejemplo, un trabajador
puede atravesar una situacion
dificil por una adiccion que afec-
ta a su capacidad de trabajo). El
director de Calidad se preocupa
seriamente por la persona y
sugiere que se realice un segui-
miento del caso y que se le
preste asistencia para solucio-
nar el problema.

2) Responsabilidad en el producto
y sobre los clientes

Para la direccion de Jorda, sus pro-
ductos no son solamente eso, sino
también «un bien social», segin
comenta el director de Calidad. Este
hecho queda manifiesto en las
siguientes préacticas:

+ Realizacién de un producto de
alta calidad: Jorda se compro-
mete a la realizacion de produc-
tos de alta calidad que supon-
gan una solucién real para el

usuario final del ascensor o de
la escalera mecanica.

+ Dialogo constante con las per-
sonas afectadas por la presta-
cion de sus servicios para mini-
mizar los inconvenientes causa-
dos.

3) Proveedores

Jorda es una empresa con vision a
largo plazo que esta orgullosa de su
historia. Por esta razén, mantiene
relaciones comerciales con la mayo-
ria de sus proveedores desde sus ini-
cios y espera poder seguir trabajando
con ellos en el futuro. Negociar con
los proveedores con el proposito de
construir una relacion comercial con-
tinuada a largo plazo es parte de su
politica de empresa.

4) Sector publico

Jorda quiere ser parte activa en el
didlogo entre su sector y el Gobierno.
En este punto, la practica social de la
empresa se refleja en su implicacion
en las asociaciones profesionales: la
direccion de Jorda es consciente de
que su negocio se integra en una
amplia red de Pymes y grandes
empresas del mismo sector. Para
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participar, junto a los érganos publi-
cos de gobierno, en la toma de deci-
siones que afectan a sus actividades,
sus responsables desempefian un
papel activo como miembros del
Gremio Empresarial de Ascensores
de Catalufia y de Pimec.

5) Medio ambiente

La direccion de Jordg, a través de su
director de Calidad, comenta, a pro-
pdsito del medio ambiente:
«Nosotros estamos concienciados...
Aqui no se tira nada». Pese a ser
una empresa de dimensiones relati-
vamente pequefias, sus responsa-
bles quieren asegurarse de que los
residuos y desperdicios se tratan
adecuadamente para su reciclaje. En
este sentido, la empresa cumple la
certificacion 1ISO14001 y lleva a cabo
las siguientes iniciativas:

+ Reciclaje de residuos de obra:
procedimiento especial para el
reciclaje de aceites y otros
materiales residuales, como los
trapos.

+ Reciclaje de residuos de oficina:
se reciclan todos los materiales
(papel, pilas, etc.).

6) Sociedad / comunidad

Debido a la imagen negativa que se
tiene del sector en lo que respecta a
las cuestiones relativas a la seguri-
dad en el trabajo, Jorda quiere
demostrar que existen compafiias
que hacen bien las cosas. Eso se
refleja en las siguientes practicas
sociales:

+ Comunicacion: accesibilidad a
los medios de comunicacion
locales (entrevista en un progra-
ma de Televisién Espafiola).

+ Apoyo a la investigacion sobre
sus practicas para su mejora
desde el punto de vista institu-
cional (colaboracién con la
Generalitat de Catalunya y con
diversas facultades universita-
rias).

+ Educacion: voluntad de compar-
tir preocupaciones y soluciones
sobre seguridad y salud en el
trabajo con el resto de los profe-
sionales (cursos de formacion
en Pimec).
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4. ;Como comunica la
empresa la practica social?

En opinién de la empresa, para incre-
mentar los estandares de la practica
social en un contexto concreto de
negocio es necesario que se cum-
plan dos premisas:

* Que las empresas implementen
estandares de alto nivel en las
practicas sociales internas.

* Que esos estandares se comu-
niquen publicamente a otras fir-
mas y al publico en general.

El primer punto es basico, pues los
estandares deben ser probados por
profesionales lideres en la realidad
de una determinada industria para
que puedan ser utilizados por otras
empresas. Es aqui donde el segundo
punto se hace evidente, en la medida
en que, para conocer algo, es preci-
so comunicarlo. Jorda, como empre-
sa mas grande entre las Pymes de
su sector, actlia claramente como
lider en su franja de mercado y, en
consecuencia, constituye una clara
referencia para sus competidores.
Como ya se ha comentado, Jorda
esta demostrando un alto nivel com-
petencial en la gestion de temas

sociales y en la implementacion de
las mejores préacticas de RSE, tanto
para si misma como para otras com-
pafiias de su ambito de actuacion.
Asi, Jorda esta cumpliendo los dos
puntos para la excelencia en RSE:
no solo posee altos estandares en
practicas de RSE, sino que esta
incrementando tanto las expectativas
de sus propios clientes como las de
los clientes de otras empresas del
sector mediante la comunicacion
explicita de los esfuerzos que lleva a
cabo para adecuarse a los estanda-
res europeos, para comunicar sus ini-
ciativas, para aumentar el conoci-
miento en el seno de la industria,
para educar al publico y para apoyar
la investigacion, y estd involucrada,
asimismo, en los 6rganos de decision
de su sector industrial.

Esos esfuerzos de comunicacion se
pueden agrupar como sigue:

Comunicacion interna:

+ Trabajar internamente con mejo-
ras continuas mediante encuen-
tros semanales, la comunicacion
precisa por escrito de las espe-
cificaciones de los proyectos de
trabajo, los programas de for-
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macion o las inspecciones en la
obra.

Comunicacion externa:

+ Implicarse activamente en el
sector, aumentando el conoci-
miento de los aspectos sociales
e intercambiando las mejores
practicas en el marco de Pimec
como formadores en el &mbito
de la seguridad y la salud en el
trabajo.

+ Promover las mejores practicas
en la industria y educar al publi-
co en esta materia: entrevista
en television.

+ Prestar apoyo a la investigacion:

estudio del caso por parte de
ESADE.

5. ¢Como evaliia la empre-
sa los resultados de esta
praxis?

Jorda atiende prioritariamente a dos
areas en lo que respecta a su practi-
ca social: la responsabilidad en el
producto y la seguridad y la salud del
trabajador.

En cuanto a la seguridad y la salud
del trabajador, se ha identificado el

numero de incidencias como medida
fundamental del éxito de la politica
desarrollada. De todos modos, la
compaiiia se sirve de las certificacio-
nes ISO de calidad como herramien-
ta de evaluacion de los procesos
internos para minimizar los acciden-
tes en el trabajo. El director de
Calidad, Prevencion y Medio
Ambiente guarda pormenorizados
informes de sus visitas de inspeccion
a las obras, que se utilizan después
en el proceso de mejora y control del
entorno.

Pese a que Jorda focaliza explicita-
mente su praxis social en la seguri-
dad y la salud en el trabajo, la propia
compaiiia considera que el clima
general de trabajo es muy bueno. En
cualquier caso, la empresa piensa
que su politica le reporta beneficios
implicitos, como la lealtad de sus tra-
bajadores, que queda demostrada
por una rotacion laboral practicamen-
te nula, en lo que constituye un claro
reflejo de ese clima. Ello ha redunda-
do, por otra parte, en una disminu-
cion de los costes por formacion y en
un incremento de la pericia de los
empleados. El hecho de que los tra-
bajadores se sientan bien y cuidados
en la empresa supone también un
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orgullo personal para el empleado
que forma parte de la compafiia.
Esta circunstancia se refleja en su
trabajo y, consecuentemente, tam-
bién en la imagen positiva de la
empresa, lo que contribuye al proce-
so de responsabilidad en el producto.

La responsabilidad en el producto se
manifiesta en el hecho de que Jorda
considera que la continuidad de los
clientes es un indicador de la satis-
faccion del consumidor a lo largo del
proceso de venta, desde la instala-
cion hasta el mantenimiento. De
nuevo, la empresa se sirve de la cer-
tificacién de calidad I1SO 9001 como
instrumento para asegurarse los
méximos estandares internacionales.
La responsabilidad en el producto es
parte de la cultura del negocio; por
este motivo, el director de Calidad,
Prevencion y Medio Ambiente consul-
ta a los clientes y vecinos que pue-
den verse afectados por la prestacion
del servicio de Jorda para asegurarse
de que se ha entendido bien a todas
las partes implicadas.

Pese a que no se han medido todos
los efectos de la responsabilidad en
el producto, la empresa ha logrado
traducir en beneficios el efecto boca-

oreja sobre su buen servicio.
Claramente, ha quedado demostrado
que hablar con el cliente resulta posi-
tivo para el negocio.

En resumen, Jorda utiliza las certifi-
caciones como instrumento de ayuda
en el proceso de mejora continua, y
cuenta con una persona —el director
de Calidad, Prevencion y Medio
Ambiente— dedicada en exclusiva a
esta tarea, que tiene la responsabili-
dad de evaluar y mejorar la calidad,
disminuyendo al mismo tiempo los
riesgos y los efectos sobre el medio
ambiente de la compafiia. Las bue-
nas préacticas de gestion en cuestio-
nes sociales criticas permiten a Jorda
crear y ofrecer una buena imagen de
si misma.

6. ¢{Qué significa la RSE
para la empresa?

Jorda no ha realizado ninguna defini-
cion explicita de la RSE en ninguin
documento de comunicacion externa
de la empresa. No obstante, se con-
sidera un ejemplo de las mejores
practicas en esta materia.
Paraddjicamente, esta pregunta solo
se puede contestar analizando las
actuaciones de la empresa para
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entender cudl es su percepcion en lo
que respecta a su responsabilidad
social. En otras palabras, deberemos
guiarnos por aquella expresién que
reza: «Saber quien eres por lo que
haces y no por lo que dices».

¢Actta Jorda de una manera social-
mente responsable? En las seccio-
nes previas de este texto se ha
comentado que la empresa ha man-
tenido una identidad corporativa
basada en sus valores, que condicio-
nan el didlogo con todos los agentes
que se ven afectados por sus accio-
nes. Este didlogo permite a la empre-
sa identificar las cuestiones sociales
relevantes, como pueden ser la segu-
ridad y la salud del trabajador y la
calidad del producto. Este dialogo,
por si mismo, educa a la propia com-
pafiia en las mejores practicas en
esta materia. Yendo un paso mas
alla, Jorda educa a otros profesiona-
les y colabora en la investigacion que
Se genera para mejorar esas mejores
practicas. La curva de la experiencia
muestra los indicadores clave en el
analisis de la practica social de la
empresa, que utiliza herramientas ya
existentes, como las certificaciones,
para demostrar la consecucion de los
estandares internacionales al respec-

to. El hecho de contar con un director
de Calidad, Prevencién y Medio
Ambiente como figura de autoridad
para la implementacion de los cam-
bios alli donde sea preciso constituye
una buena muestra en este sentido.

A partir de las entrevistas en profun-
didad realizadas a los profesionales
de Jorda constatamos que, pese a
tener unas practicas que incorporan
una dimension social, estos profesio-
nales no las vinculan a ninguna defi-
nicién de RSE. No obstante, los pro-
fesionales entrevistados aportaron
opiniones personales acerca de lo
que puede ser la RSE.

El director de Jorda opina que la
RSE significa tener conciencia social
(por ejemplo, no realizar practicas
discriminatorias por motivos raciales
en la contratacion de personal). El
director de Calidad, Prevencion y
Medio Ambiente piensa que la RSE
es la manera a partir de la cual Jorda
ha hecho siempre negocios, y perci-
be esta forma de actuar como una
carga: «La RSE suena como una
carga mas en el sector.
(Observacion: se suceden algunos
sequndos de pausa. EI mismo se sor-
prende de lo que acaba de decir).
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Nosotros lo hacemos por tradicion,
como sefial de identidad. Si no lo
hiciésemos, no seriamos fieles con
nuestra forma de trabajar. Tanto el
sector como los productos han cam-
biado, pero la politica de la empresa
contintia sin variaciones drasticas
desde sus inicios, desde 1953».

Un trabajador entrevistado piensa
que la RSE es la forma como la
empresa trata al empleado. Al pre-
guntérsele sobre la ética, afiade que
quienes deben tener ética son los
clientes con los operarios. «Yo consi-
dero mucho el ambiente. Y aqui es
muy bueno.»

En resumen, parece que Jorda tiene
algo, cierta cultura, que bien podria
denominarse RSE. Se trata de una
empresa que incorpora practicas de
gestion responsable, concienciada
sobre cuestiones sociales y que
cuida a sus trabajadores. Queremos
acabar con el comentario de uno de
los trabajadores entrevistados de
Jorda: (Entrevistador): «¢Por qué no

cambias de empresa?». (Trabajador):

«El ambiente es lo que tiene Jorday.
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2.4 EUROQUIMICA de BUFi y PLANAS S.A.
Investigadora: Marina Jarque. IPES-ESADE

Resumen

Euroquimica es una empresa dedica-
da a la produccion de revestimientos
y pinturas para el sector industrial y
de la construccién. La empresa se
define a si misma como un grupo
social mas que econémico, dado que
cualquiera de sus empleados puede
ser aceptado como accionista de una
o varias de sus sociedades, formar
parte de las juntas generales y los
consejos de administracion e, inclu-
S0, ocupar la presidencia o la direc-
cion general de la compafiia.

Euroquimica se considera una socie-
dad an6nima pionera en nuestro pais
en la implantaciéon de medidas socia-
les. A partir de la redaccién de su pri-
mer estatuto social en la década de
1960, los fundadores de la empresa
optaron por dar forma a un modelo
de negocio que permitiese a los tra-
bajadores realizarse profesionalmen-
te en el seno de la compafiia. Estos
valores de convivencia ejemplar y
confianza entre los diferentes niveles
jerarquicos constituyen para la
empresa una de sus principales ven-
tajas competitivas.

1. Datos de la empresa

Euroquimica se cred en 1962 con la
intencion de cubrir un hueco en el
sector de productos quimicos para el
mantenimiento industrial, con los
conocimientos y el capital de Joan
Bufi Gurdd y Joan Planas Llagostera.

Carta de presentacion de la empre-
sa:

Actividad que desarrolla:
Revestimientos y pinturas especiales.
Sector:

Industrial y de la construccion.
Localizacion geogréfica:

Ctra Argentona, km.2. Dosrius
(Barcelona)

Plantilla:

114 personas (96 de ellas son
socias).

Facturacion anual:

20 millones de euros.

Estructura de la propiedad:
Sociedad anénima coparticipada por
todos sus empleados.

Estructura organizativa:
Actualmente, bajo el nombre de

Euroquimica se aglutina un conjunto
de empresas:
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+ Tres empresas productivas
industriales que se dedican a
tres especialidades distintas
dentro del mismo sector: pintu-
ras de resistencia al fuego, pin-
turas industriales, revestimien-
tos anticorrosivos, impermeabili-
zantes especiales para pavi-
mentos y tratamientos de depd-
sito de alimentos.

+ Una empresa comercial en
Francia.

+ Dos empresas patrimoniales,
una en Espafa y otra en
Francia.

+ Una empresa de ingenieria de
proyectos, con sede en Madrid,
dedicada a la proteccion contra
incendios.

* La Junta General de
Accionistas, que designa los
miembros del Consejo de
Administracion y esta integrada
por los trabajadores con mas de
tres afios de antigliedad en la
empresa.

+ El Consejo de Administracion de
cada una de las tres socieda-

des, formado por tres
Consejeros que se renuevan
cada tres afios. De entre ellos
se elige el presidente del grupo.
El presidente del grupo se elige
cada tres afos. A su vez, este
escoge a su equipo de direccion
entre los profesionales capacita-
dos para desarrollar las distintas
funciones departamentales.

El equipo directivo y los apode-
rados, elegidos libremente por
el presidente y dirigidos por el
director general.

El director general puede ser el
propio presidente o cualquier
otro profesional capacitado para
desempefar esta funcion.

El secretario general es un pro-
fesional de la abogacia, experto

Por lo que respecta a su estructura en derecho mercantil, que no
organizativa, en Euroquimica se dis- puede ser accionista y para el
tinguen los siguientes componentes: que los estatutos establecen

que no tenga voz ni voto en las
juntas.

El personal de plantilla son los
S0Cios 0 aspirantes a serlo
(menos de tres afios).
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Productos:

Los productos que fabrica
Euroquimica se agrupan en seis
categorias:

a) Productos para la proteccion
pasiva contra incendios: En esta
linea hay barnices, pinturas,
revestimientos, esmaltes, impri-
maciones, acabados, masillas,
morteros y productos para la
proteccion de metales, hormigon
y madera. Suman 29 productos
basicos, que se traducen en
cerca de 200 formulas diferen-
tes.

b) Productos para evitar la corro-
sién de metales: Pinturas cuyo
principal objetivo es evitar el
proceso de ataque, oxidacion y
corrosion de metales. Esta es la
familia mas extensa de las que
fabrica Euroquimica.

c) Productos para obtener la
impermeabilizacién y la estan-
queidad: Son pinturas y revesti-
mientos que se aplican sobre
elementos constructivos para
aislarlos del agua y de la hume-
dad y evitar las filtraciones del
agua a traves del material cons-
tructivo.

d) Productos para la proteccion del
hormigon, tierras y pavimentos
para reforzar su resistencia
mecanica, hacer reparaciones y
recrecidos, aportar resistencias
ante vertidos de productos qui-
micos, la abrasion, el desgaste
y el trénsito de personas o
maquinaria.

e) Productos de caracteristicas
sanitarias, para la proteccion de
elementos que deban estar
directa o indirectamente en con-
tacto con alimentos o productos
alimentarios.

2. {Qué motivo la practica
social de la empresa?

La filosofia social de Euroquimica se
basa en la voluntad manifestada por
sus fundadores, el Sr. Joan Bufiy el
Sr. Joan Planas, nacidos en Girona
en 1915y 1919, respectivamente’.
En 1977, una vez cerrado el gjercicio
econdmico con uno de los mejores
resultados que la Sociedad habia
obtenido desde su creacion, y pocos
afios antes de jubilarse, decidieron
materializar su pensamiento social
repartiendo el 88% de las acciones

de la compafiia entre sus empleados.

Ademas, redactaron unos estatutos

4 Informacién recogida en el Esquema de funcionamiento social del Grupo Euroquimica
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que contintian presidiendo hoy en dia
las relaciones laborales de la planti-
lla.

El 6% restante del capital que se
reservd cada uno de los dos socios
fundadores lo vendieron el dia de sus
respectivas jubilaciones, y se puso a
disposicion del Consejo de
Administracion de la empresa, para
que decidiera a quién correspondia
adquirir dichas acciones. Como con-
secuencia, desde hace 28 afios, las
acciones de la sociedad han pertene-
cido siempre a sus trabajadores.

Bufi y Planas, no obstante, se reser-
varon como garantia la transmisién
de las propiedades intelectuales; asi,
los registros de marcas, patentes y
formulaciones continuaron siendo de
su propiedad a titulo personal. No fue
hasta 1989 —afio del fallecimiento
del Sr. Bufi— cuando estas fueron
cedidas. La cesion se hizo a nombre
de cuatro personas —socios trabaja-
dores de la empresa— que eran
merecedoras de su confianza y a
quienes pasaron la responsabilidad
de proseguir su labor de supervision
a distancia, con el fin de garantizar la
correcta ejecucion de los criterios
sociales por ellos implantados. Los
nuevos garantes depositaron mas

tarde las propiedades intelectuales
en la Fundacion Privada Bufi y
Planas, constituida en 1997.

Valores:

Los principios filoséficos que rigen
Euroquimica quedan recogidos en el
Decalogo de Normas de Actuacion
de la empresa presente en el
Esquema de funcionamiento social
del Grupo Euroquimica®.

El propdsito de sus fundadores fue
que los trabajadores se sintieran
comprometidos con los objetivos de
la empresa. El delegado de personal,
al ser preguntado sobre la motivacion
de la plantilla, comenta: «La motiva-
cion es muy clara: en esta empresa
no existe una politica de temporali-
dad. Cuando un trabajador entra a
formar parte del Grupo Euroquimica,
al cabo de un tiempo, si se considera
que se ha integrado en el modelo
social de la empresa, se le invita a
participar como accionista y copartici-
pe de las decisiones que han de
tomarse en las reuniones de accio-
nistas. De esta manera, sientes la
empresa mucho mas tuya que si fue-
ses un simple asalariado. Tienes
ganas de opinar, modificar e intentar

5 Documentacién interna de la empresa
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introducir cada vez mas mejoras en
una estructura social que, al fin y al
cabo, repercutira en ti mismo y en tus
comparnerosy.

Para conseguir este elevado nivel de
implicacién se impulsan iniciativas en
diversos ambitos:

+ Formacion continuada y especi-
fica tanto del personal interno
como de los técnicos especialis-
tas externos a la empresa.

+ Maximo respeto al medio
ambiente en todas sus actuacio-
nes.

+ Fomento de un buen ambiente
social tanto en el seno de la
empresa como en las relaciones
con el entorno humano mas pro-
ximo.

+ Todo ello basado en un clima de
coparticipacion empresarial con
el conjunto de la plantilla.

En opinidn de la direccién de la
empresa, se trata, sin lugar a dudas,
de valores sensibles con el entorno
inmediato y acordes con los criterios
de la responsabilidad social de la
empresa (RSE).

3. ;{Qué practica social ha
llevado a cabo la empresa?

Como ya explicamos anteriormente,
los fundadores de Euroquimica deja-
ron como legado los estatutos socia-
les de la empresa, que dieron lugar a
la creacion de una sociedad andnima
coparticipada por todos sus emplea-
dos. Como complemento de estos
estatutos sociales, se confeccion6 un
reglamento de régimen interno.

La lectura del reglamento nos obliga
a detenernos en algunos de los arti-
culos que dan forma a la practica
social de la empresa. Es preciso
apuntar, en este sentido, que se trata
de un texto que la empresa conside-
ra innovador y pionero en materia
social. Los siguientes puntos son una
buena muestra de ello:

a) Acceso a la categoria de accio-
nista. Toda persona empleada,
tras cumplir el tercer afio de
permanencia en la empresa,
puede acceder al accionariado
de la sociedad. EI Consejo de
Administracion es quien indica
el numero de acciones que
puede suscribir, si lo desea.
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b) Porcentaje de acciones.

Inicialmente, a un nuevo accio-
nista se le propone la adquisi-
cién de una cantidad pequefia
de acciones. Posteriormente, se
le ofrecen nuevas oportunidades
para ampliar su paquete, mante-
niendo siempre una proporcion
acorde con su categoria profe-
sional, la responsabilidad asumi-
day su antigiiedad en el cargo.
Ningun accionista puede tener
un porcentaje superior al 25%.
Ademas, la mayoria simple de
las acciones debe corresponder,
como minimo, al 10% de los
socios trabajadores existentes
en cada momento.

¢) Precio de adquisicion. El precio

de adquisicién para el nuevo
accionista sera el mismo al que
se han adquirido las acciones al
vendedor.

d) Forma econdmica de acceso a

la participacidn en acciones. Las
acciones se pueden pagar al
contado o en seis mensualida-
des, que se cargan directamen-
te en la némina sin interés algu-
no.

e) Todos los empleados, sean 0 no

accionistas, una vez cumplido el
primer afio de trabajo, tienen el
derecho a participar de los
beneficios de la Sociedad, con
el mismo importe que el que tie-
nen los accionistas para repartir
como dividendo por sus accio-
nes. Del importe a repartir que
decide la Junta general se
hacen dos paquetes idénticos,
uno de los cuales es repartido
de acuerdo a una asignacién de
puntos que est4 relacionado con
la responsabilidad y calidad del
trabajador, sobre una escala
que va del 1 al 4 en tramos de
0,25.

Incremento de participacion. Las
posibilidades de participacion
inicial, o de incrementar la parti-
cipacion, pueden surgir por dos
motivos: bien por la decision de
ampliar capital, o bien por la
compra de acciones proceden-
tes de socios que han perdido
su derecho a serlo después de
haber renunciado a su contrato
de trabajo, cualquiera que sea
el motivo.
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g) Prioridad de acceso a la partici-
pacion. Tienen derecho prefe-
rente a la adquisicion de accio-
nes las personas empleadas
que llevan mas de tres afios de
contrato y que, no siendo adn
accionistas, el Consejo de
Administracion ha dado su visto
bueno para que puedan serlo.
En segundo lugar, tienen la
posibilidad de adquirir acciones
aquellas personas cuya partici-
pacién es proporcionalmente
inferior a su categoria y respon-
sabilidad profesional. Por Ultimo,
todo el accionariado que desee
ampliar su participacion puede
acceder a suscribir mas accio-
nes, siempre que esa participa-
cion sea proporcional a las que
ostente cada uno en la actuali-
dad.

h) Méritos especiales. Existen
casos de dedicacion esporadica
a la labor asignada. Si los méri-
tos asi lo acreditan, el Consejo
de Administracion puede tomar
la decision de conceder una
determinada cantidad de accio-
nes como complemento de la
noémina.

i)

Acceso a la sociedad patrimo-

nial. Cuando se cumplen diez

afios como accionista en alguna

de las sociedades, se adquiere

el derecho de formar parte del

accionariado de la sociedad

patrimonial. estas acciones son

las Unicas que se podran con-

servar una vez llegados a la

edad de jubilacion, superados

los 65 afios. Con la posesion de

estas acciones se puede obte-

ner un suplemento a la pensién

en forma de reparticion de

beneficios anuales. En cualquier

caso, aquellos que rescinden el 65
contrato con anterioridad, perci- _
ben una importante indemniza-

cion en forma de incremento

patrimonial.

Forma econdmica de acceso a
la sociedad patrimonial, cada
afo, las personas que han
adquirido, dentro del ejercicio, el
derecho a integrarse en el
accionariado de la sociedad
patrimonial perciben en némina,
a finales de ese afio, un plus
para su uso exclusivo en la
compra de acciones de la socie-
dad patrimonial.
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k) Permanencia de accionistas en
la sociedad patrimonial.
Cualquiera que sea el motivo
por el que se deja de dar la
prestacion accesoria, obliga asi-
mismo a vender las acciones
correspondientes a la sociedad
patrimonial, con la unica excep-
cion de la jubilacion a la edad
reglamentaria. En este caso, el
accionista puede optar por ven-
der las acciones o por conser-
varlas hasta el dia de su falleci-
miento. Si se decanta por esta
segunda opcion, seran sus

herederos quienes deberan ven-

derlas a personas que cumplan
con el plan previsto de presta-
ciones accesorias en alguna de
las sociedades del grupo.

=

Plan de formacion para las per-
sonas empleadas. La empresa
facilita el acceso a programas y
planes de formacion internos y
externos para los que se conce-
den ayudas por valor del 50%
del importe del curso.

m)Plan de formacion para hijos de
empleados. Aquellos emplea-
dos, accionistas o no, que ten-
gan hijos de entre 16 y 18 afios

pueden optar al plan de forma-
cion establecido por la
Fundacion Privada. Este consis-
te en un ciclo formativo en el
que el hijo o la hija de la perso-
na empleada puede trabajar
como aprendiz durante un peri-
odo maximo de tres veranos en
cualquiera de los departamentos
de las empresas industriales.

En el Reglamento, en definitiva,
estan presentes principios como la
equidad, el desarrollo sostenible, la
participacion, la igualdad de oportuni-
dades y la formacion continuada. Se
trata, en fin, de criterios que no solo
forman parte del ideario de
Euroquimica, sino que se recogen
formalmente y toman la forma de
medidas concretas de actuacion.
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4. ;Como comunica la
empresa la practica social?

La principal herramienta de comuni-
cacion que ha desarrollado
Euroquimica para dar a conocer su
practica social es, sin duda, la
Fundacion Privada Bufi y Planas.

La Fundacion:

La Fundacién Bufi y Planas se cred
en 1997 por iniciativa de los trabaja-
dores de la empresa Euroquimica
para honrar la memoria de sus funda-
dores, el Sr. Joan Bufi Gurdd y el Sr.
Joan Planas Llagostera.

Entre sus actividades figuran la
investigacion de nuevos productos
respetuosos con el medio ambiente,
la participacion en comités de norma-
lizacién nacionales e internacionales,
la realizacién de programas formati-
vos sobre revestimientos y la divulga-
cién de experiencias de participacion
empresarial. Dentro de estas ultimas
actividades destaca la organizacion
anual de los Premios Bufi y Planas.
Estos premios —de los que en 2005
se celebra la octava edicion— se
conceden en cuatro categorias a
empresas, organizaciones, empresa-

rios y trabajadores de todo el territo-
rio espafiol.

+ Premio Bufi y Planas: en reco-
nocimiento a la labor empresa-
rial de acercamiento y colabora-
cion entre capital y trabajo que
pueda demostrar una empresa
0 institucion que se ha llevado a
cabo de una manera regular en
el tiempo.

+ Premio Joan Bufi: destinado a
un empresario que se haya dis-
tinguido por su labor de integra-
cion de los trabajadores, tenien-
do a estos como meta de sus
esfuerzos y riesgos personales.

+ Premio Joan Planas: destinado
a un empresario que haya des-
tacado por su capacidad de
riesgo personal en favor de su
empresa sobre la base del man-
tenimiento de los puestos de
trabajo.

+ Premio Florencio Yus: dirigido a
un empleado o grupo de
empleados que hayan destaca-
do por su integracion en la
empresa mas alla de sus estric-
tas obligaciones profesionales.
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Los premios tienen una amplia reper-
cusién mediatica, tanto en la prensa
escrita como en la radio y la televi-
sion. Por otra parte, la Fundacion,
bajo el titulo de Premios Bufi y
Planas: el valor del compromiso
humano, edita anualmente el relato
de los casos ejemplares premiados
en el afio anterior.

Entre los casos galardonados figuran
importantes experiencias, como la de
Danone y el Gobierno de Navarra,
premiados por la accion conjunta de
reindustrializacion del Valle de
Ultzama (edicion de 1998); la de la
ONCE, que combina la inversién de
capital con la integracién social y
laboral de un gran colectivo de disca-
pacitados (edicién de 1999), o la de
la empresa de nuevas técnicas eléc-
tricas Telecsal, cuyo equipo humano
se ha esforzado por generar un clima
de confianza empresarial (edicion de
2004).

Comunicacion interna:

Ademas de la tarea de difusion exter-
na de los valores de la empresa que
realiza la Fundacioén Bufi y Planas,
Euroquimica posee diversos canales
de comunicacion interna. Entre ellos

figuran, por ejemplo, las sesiones de
trabajo a las que asiste el personal
de la plantilla, como establece la cer-
tificacion I1SO.

Asimismo, la compafiia cuenta con
una revista interna de periodicidad
mensual, Splash, donde, junto a los
comunicados de caracter empresarial
y social, se incluye un apartado pura-
mente relacional destinado a comuni-
car los acontecimientos familiares y
personales todo aquel que lo desee.

Euroquimica manifiesta abiertamente
su voluntad de fomentar las relacio-
nes interpersonales. Con este propo-
sito, cada afo se celebran dos comi-
das, con motivo de las fiestas navide-
fias y de las vacaciones estivales.
Como prueba de este espiritu de
camaraderia, la direccion de la
empresa explica que la distribucion
de las mesas se realiza por sorteo
para el conjunto de la plantilla.

Finalmente, los impactos mediaticos
se dan a conocer a todos los emplea-
dos a través de la intranet y de los
tres tablones de anuncios ubicados
en distintos espacios de la empresa.
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5. ¢Como evalia la empre-
sa los resultados de esta
praxis?

Para evaluar los resultados de la
practica social de Euroquimica, parti-
mos de las valoraciones emitidas
tanto por su director general como
por el delegado de personal de la
empresa.

En primer lugar, la adopcion de crite-
rios de responsabilidad social ha
incrementado sustancialmente la
capacidad de produccién de la
empresa. Como consecuencia de
ello, se ha producido simultdneamen-
te un continuo crecimiento econémi-
co, tecnoldgico y social. Ademas, las
medidas sociales han permitido
corregir errores e introducir mejoras,
e incluso han proporcionado un
mayor entendimiento con la
Administracion Publica a la hora de
buscar vias de solucion para hacer
frente a los problemas.

Otro resultado menos tangible —aun-
que no por ello menos importante—
es el elevado nivel de implicacion de
la plantilla con los objetivos empresa-
riales del grupo. En este sentido, lo
que podria ser una mera declaracion

de intenciones se refleja con claridad
en las palabras del delegado de per-
sonal: «El modelo social genera una
implicacién mucho mas fuerte de
todos y cada uno de los trabajadores
que forman parte de Euroquimica.
Todo el mundo siente la empresa
como algo suyo y, por tanto, hace
siempre lo que puede para que todo
funcione lo mejor posible. Cuando
hay dificultades, esta sensacion de
“todos a una” se hace aun mas evi-
dente y mas fuerte».

La edad media de la plantilla es tam-
bién un dato relevante a la hora de
analizar el clima laboral de
Euroquimica. Asi, contrariamente a lo
que suele ser habitual en el contexto
laboral actual, las personas que tra-
bajan en la empresa tienen una
media de 43 a 47 afios, lo que impli-
ca también un elevado promedio de
antigliedad en la plantilla. De hecho,
la mayoria de los empleados, incluso,
manifiesta abiertamente la voluntad
de jubilarse en ella.

Ademas, la aplicacion de politicas de
responsabilidad social supone cierto
reconocimiento social en el entorno
mas proximo a la empresa: vecinos y
administracion local, autonémica e
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incluso estatal. Este reconocimiento
social contribuye, sin duda, a mejorar
el clima de trabajo. Son numerosos
los testimonios que dan fe de este
buen clima. En este sentido, cabe
destacar que, en el afio 1996, los tra-
bajadores se ofrecieron voluntaria-
mente a viajar a Francia, aprove-
chando una semana de sus vacacio-
nes, para decorar y poner en marcha
el edificio de la sede social filial en el
pais vecino. En opinion de la direc-
cion, este es quiza uno de los mejo-
res ejemplos del grado de implicacion
alcanzado.

Como contrapunto, hay que conside-
rar la dificultad para encontrar pro-
puestas de mejoras sociales que
puedan llevarse a cabo con facilidad,
sin que acaben convirtiéndose en
utopias. Segun sefiala el delegado
de personal, «algunas propuestas de
caracter social que sobre el papel
parecen fantasticas, a la hora de la
verdad pueden no ser tan factibles
por falta de recursos, por dedicacion
de tiempo de las personas o bien
porque econdémicamente no son
demasiado favorables. No olvidemos
que en el fondo seguimos siendo una
empresa que debe generar benefi-

cios, aunque estos beneficios los
repartamos entre todosy.

6. ¢Qué significa la RSE
para la empresa?

A modo de conclusién, hay que
subrayar que, en general, cuando las
personas entrevistadas han sido pre-
guntadas por el concepto de RSE
han respondido a las preguntas con
cierta reserva. Esto se explica porque
conciben las medidas sociales que
estan implementando en su empresa
como algo que no tiene nada que ver
con la responsabilidad social, como
algo que «se ha hecho toda la vida»
0 como la «unica manera de funcio-
nar». «jTrabajamos asi desde hace
afos!», sefialan.

Desde la perspectiva de
Euroquimica, en Espafia existe
actualmente un buen nimero de
empresas que ha entendido que
adoptar un modelo de RSE favorece
a corto y a largo plazo a la empresa
impulsora. Sin embargo, en opinion
del delegado de personal, el futuro
no se aventura demasiado halagtiefio
para las pequefias y medianas
empresas: «Seguimos siendo una
minoria en un pais que se caracteri-
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za sobre todo por la precariedad
laboral. Mi opinion es que los mode-
los de responsabilidad social se iran
implementando en mayor o menor
medida en grandes y medianas
empresas durante los proéximos afios,
pero que sera bastante mas compli-
cado en las pequefias empresas. Se
convertira en una tarea mas dificil en
algunos sectores que en otrosy.

Por otro lado, de las entrevistas se
desprende cierto temor a que iniciati-
vas que promuevan la responsabili-
dad social sean utilizadas como
«meras operaciones de maquillaje»
por las empresas multinacionales.
Segun el parecer de los entrevista-
dos, si esto llegara a suceder, la ver-
dadera esencia de este tipo de medi-
das —transparencia, sostenibilidad,
respeto a determinados valores,
etc.— se veria desvirtuada por com-
pleto.

Finalmente, como recomendaciones
para impulsar las buenas practicas
sociales en las empresas, la direc-
cion de Euroquimica apunta los
siguientes aspectos:

+ Formar un equipo humano sol-
vente.

* Buscar vias de participacion del
conjunto de la plantilla en las
decisiones importantes de la
empresa.

* Instalar un sistema de confianza
mutua.

+ Delegary cultivar la confianza
en el seno de la plantilla.
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LA RSE EN LAS PYMES:

UNA APROXIMACION A PARTIR DE SUS PROPIAS PALABRAS

David Murillo. Investigador

Josep Maria Lozano. Director
Instituto Persona, Empresa y Sociedad (IPES)

1. Introduccion

Es evidente que, en los Ultimos afios,
la atencion publica y la actuacion de
los gobiernos en la promocién de la
RSE ha dejado de centrarse exclusi-
vamente en las grandes empresas
para fijarse por primera vez en el
colectivo mayoritario de las Pymes.
En este sentido, los estudios ya reali-
zados hasta el momento, ponen en
evidencia la necesidad de avanzar en
el conocimiento de la particular cultu-
ra corporativa y el marco de relacio-
nes que condicionan el funciona-
miento econdmico y social de las
Pymes. Al fin y al cabo, si la RSE es
de la empresa debe ser relevante
para todas las empresas, también
para las Pymes. Pero para que sea
relevante para las Pymes debe partir
de su realidad especifica, y corres-
ponderse con ella.

El objetivo de nuestro estudio ha
sido, pues, el de profundizar en estas
lagunas mediante la observacion y
analisis de empresas que ya han
sido reconocidas por sus practicas de
RSE. Conocer el sentido, las venta-

jas y la orientacion de las practicas
concretas ha sido el elemento central
de nuestra investigacion.
Pretendemos centrar esta reflexion
no a partir de una terminologia cuyo
significado se da por supuesto, sino
a partir de una elaboracion que parte
del lenguaje y las practicas asumidos

por las mismas empresas estudiadas.

En este sentido, cabe resaltar que
uno de los resultados que sobresale
de esta investigacion es el interro-
gante que se plantea sobre el con-
cepto mismo de la RSE. Asi, el anali-
sis de la motivacién subyacente a las
practicas analizadas subrayan la
importancia de cuidar la terminologia
y el enfoque cuando el propdsito es
el de promover la RSE entre las
Pymes. A tal efecto, aqui se presen-
tan los resultados obtenidos de la
realizacion de cuatro casos de anali-
sis en profundidad de Pymes catala-
nas reconocidas publicamente por
sus practicas sociales o medioam-
bientales. La investigacion profundizo
en: i) las experiencias concretas que
llevan a cabo; ii) en su particular
vision y concepcion de la RSE; iii) en
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el origen de las practicas; iv) en su
capacidad de comunicar interna y
externamente tanto las practicas
como los resultados de las mismas;
y, por Ultimo, v) en la evaluacién que
la empresa hace de las mismas.

Desde esta perspectiva, es relevante
resaltar que todo apunta a que el
concepto mismo de RSE en las
Pymes se confunde con la narracion
de la practica concreta llevada a
cabo. El discurso sobre la RSE no
parece que tenga relevancia practica
por si mismo. Mayoritariamente, no
s un término que genere una gran
comodidad e identificacion, sino que
se adivina mas bien como una suerte
de metalenguaje que, cuando se vin-
cula a la actuacion social o medioam-
biental de la empresa, se expresa en
funcion de actuaciones y ejemplos
concretos que la empresa valora en
términos de una mayor competitivi-
dad global de la empresa.

En un momento en que el sector pri-
vado anuncia el préximo lanzamiento
de una certificacion de RSE para el
2008° y mientras las administracio-
nes se proponen avanzar en la pro-
mocion de diversas iniciativas de
apoyo a la RSE entre les Pymes, los

resultados provisionales del presente
estudio nos recomiendan el analisis
cuidadoso del lenguaje y las motiva-
ciones subyacentes a las actuales
practicas de RSE en las Pymes vy,
posiblemente, la reconduccion del
planteamiento de estas iniciativas
hacia enfoques mucho mas cercanos
a la cultura organizativa de este tipo
de empresas.

2. Lugares comunes, con-
ceptos previos, y conoci-
mientos acumulados en la
RSE de las Pymes

Cualquier intento por llevar a cabo
herramientas de implantacion de la
RSE entre las Pymes o por ejecutar
politicas publicas de promocién de la
RSE en este grupo de empresas
pasa por conocer las pautas organi-
zativas y de cultura empresarial en
las Pymes asi como las restricciones
que el marco econémico establece
sobre ellas.

Entendiendo que las Pymes es un
colectivo de organizaciones de
dimension y pautas de funcionamien-
to muy heterogéneas —de las muy
mayoritarias microempresas sin prac-
ticamente ningun trabajador— a las

8 http./isotc.iso.org/livelink/livelink/fetch/2000/2122/830949/3934883/3935096/home. htmi?nodeid=4451259&vernum=0
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empresas de dimension mediana con
mas de 200 trabajadores, si entende-
mos que las caracteristicas organiza-
tivas de éstas podrian acomodarse a
las descritas por Spence (1999) para
las pequefias empresas, de menos
de 50 trabajadores y 5 M € de factu-
racion.

Se trata de empresas con poca dis-
tincion entre los roles de la gerencia
y la propiedad; con cargos en la
organizacion multitarea y preminente-
mente orientados a la solucién de los
problemas derivados del dia a dia;
con un peso muy importante de las
relaciones y comunicacion de tipo
informal; donde las relaciones inter-
personales son muy importantes
(Spence & Lozano,F., 2000); con una
elevada interrelacion con su entorno
o comunidad —en la cual a menudo
actuan como benefactores o activis-
tas locales— y finalmente sometidas
a las dindmicas de mercado determi-
nadas por las grandes empresas, de
las cuales en muchos casos son pro-
veedoras (Enderle, 2004).

Sin duda, ante un abanico tan grande
de empresas por dimension y ante
las particularidades de los diferentes
sectores econdmicos, muchos auto-

res han apuntado a la necesidad de
conocer las caracteristicas de las
subculturas organizativas en cada
tipo de negocio como el agente
determinante en el momento de plan-
tearnos como promocionar la RSE en
la Pyme (Spence, 1999; Vyakarnam
et al, 1997). En cualquier caso un
elemento sobresale: la necesidad de
encontrar herramientas diferenciadas
de las mas formalizadas ya estableci-
das para las grandes empresas —
como codigos éticos o indicadores o
memorias de RSE (Spence &
Lozano,F., 2000; Vyakarnam et al,
19977).

En la Pyme ofro factor igualmente
clave en el momento de comprender
el porqué detras de una determinada
practica de RSE es el que represen-
tan los valores del propietario-director
de la empresa (Spence &
Rutherfoord, 2003 y Spence,
Schmidpeter, Habish, 2003 ); factor
que se convierte en un elemento
doblemente fundamental para el caso
de las empresas de menor dimension
(Trevino, 1986; Quinn, 1997).

Entre los objetivos o resultados de
las practicas de RSE en la Pyme
encontramos nuevamente una dife-

7 Particularmente critico Holliday (1995) que define como de cumplimiento fraudulento los estandares de calidad, gestion medioambiental y

social en las Pymes.
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rencia respecto a los elementos que
son tipicos de la gran empresa.
Spence, Schmidpeter y Habish
(2003) sefialan como las Pymes, por
su particular dependencia del entra-
mado de relaciones interpersonales
que condicionan su funcionamiento,
deben estar particularmente interesa-
das en invertir en capital social’. El
cultivo de las relaciones de proximi-
dad con trabajadores y entorno social
o0 empresarial permite, segun estos
autores, estabilizar las expectativas
en las relaciones sociales, asegurar
la accion colectiva via incremento de
la confianza, formar un tipo de rela-
ciones de “seguridad” o mutua asis-
tencia con proveedores e incluso
empresas competidoras, y facilitan,
por Ultimo, informacién empresarial
relevante para la Pyme.

Para Enderle (2004) es precisamente
esta lucha cotidiana por la supervi-
vencia en el mercado la que determi-
na la necesidad de la Pyme de forta-
lecer su red de interdependencias y
colaboraciones en red. Para
Viyakarnam et al. (1997), las conse-
cuencias de esta implicacion social
de la Pyme se traduciran en reputa-
cion, imagen de profesionalidad,
incrementos en el factor confianza y

lealtad. Elementos todos ellos que
permiten garantizar la retencién de
los trabajadores, la mejora en las
relaciones con las entidades financie-
ras y, en definitiva, la sostenibilidad
de la empresa en el tiempo.

En este mismo sentido, el estudio de
Spence (2000a) y Spence & Lozano,
F., (2000) pone de relieve que la
motivacion clave para las practicas
de responsabilidad social del peque-
fio empresario es la preocupacion
por la salud y el bienestar de sus tra-
bajadores. En el estudio de Spence
realizado para Gran Bretafia nos
muestra como la ley y la posible pre-
sién por parte de los clientes serian
otros elementos que empujarian la
Pyme a adaptar criterios sociales.

Para el caso de Esparia, en el con-
texto del Pais valenciano, existe un
estudio un tanto descorazonador
sobre ética y Pyme realizado por
Conill et al (2000). Segun dicho estu-
dio, a las caracteristicas de la cultura
organizativa expresadas por Spence
(1999) mas arriba definidas, habria
que afiadirles la poca formacion de
los propietarios-directores de las
Pymes espafiolas, su vision de que
las dinamicas del mercado se carac-

8 Ver también desde la socioeconomia Granovetter (2000).
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terizan por una particular agresividad
y falta de ética, su estilo de direccion
paternalista y autoritario, receloso de
toda innovacion, y el poco espacio
otorgado al asociacionismo empresa-
rial. Para Conill —coincidiendo con
Vlyakarnam et al (1997)— la ética
personal del empresario es el ele-
mento fundamental para superar los
condicionamientos de la cultura orga-
nizativa.

El mismo Conill, op cit, apuntard ele-
mentos interesantes para introducir la
ética en este entorno desde el punto
de vista comunicativo: evitar el térmi-
no y substituirlo por otros conceptos
mas cercanos y manejables, como
serian los de justicia, responsabili-
dad, valores de empresa, deber,
compromiso, confianza, o “hacer lo
correcto”. Es importante subrayar
como en el estudio de Vyakarnum et
al. (1997) los dilemas éticos plantea-
dos a empresarios-propietarios tendi-
an a responderse recurriendo a la
defensa de unos estandares de pro-
fesionalidad mayores. Nuestro estu-
dio avanzaré en esta misma direc-
cion, que asume los temas de RSE
desde una perspectiva de mayor
competencia profesional.

3. Metodologia utilizada

El presente estudio tiene por objetivo
conocer la percepcién que tienen
algunas de las Pymes mas activas
en RSE, reconocidas por sus accio-
nes sociales y medioambientales.
Con este objetivo se ha realizado un
estudio en profundidad de cuatro
Pymes que han sido reconocidas
—y en tres de estos casos galardo-
nadas— por sus actuaciones socia-
les 0 medioambientales. Todas estas
empresas han sido analizadas en
base a cinco ejes principales cuyo
proposito era:

a) conocer qué motivd la puesta en
practica de programas sociales
0 medioambientales en la
empresa

b) analizar la praxis concreta lleva-
da a cabo

¢) observar como comunica la
empresa esté practica social 0
medioambiental

d) conocer como la empresa eva-
|Ua o rentabiliza estas practicas

e) encontrar una definicion de RSE
a partir de las motivaciones vy,
particularmente, de la termino-
logia utilizada por la compafiia.
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La seleccion de estas empresas fue
hecha conjuntamente por el Instituto
Persona, Empresa y Sociedad (IPES)
de ESADE y el Area de estudios de
PIMEC, con el objetivo de identificar
cuatro empresas que se hubiesen
distinguido en este tipo de practicas.
A partir de una carta de solicitud de
participacion en la investigacion en
curso y una posterior entrevista tele-
fonica todas las empresas contacta-
das aceptaron tomar parte del estu-
dio.

La investigacion de tipo cualitativo se
llevé a cabo en forma de entrevistas
personales realizadas a partir de un
cuestionario abierto centrado en los
cinco ejes arriba citados y el uso
complementario de un cuestionario
de autodiagndstico en RSE realizado
para su utilizacion en la pyme®. En
todos los casos se llevaron a cabo un
minimo de una entrevista con el res-
ponsable de area encargado de la
puesta en practica de los programas
de RSE y otra al director general de
la compaiiia. La informacién obtenida
se ha acompafiado del estudio de la
documentacion aportada por la
empresa asi como de otras entrevis-
tas a personal diverso dentro de
cada empresa.

Las empresas entrevistadas presen-
tan el siguiente perfil:

+ T.Q.TECNOL SA: una empresa
joven fundada en 1997, provee-
dora del sector de construccion.
Reconocida por sus innovado-
ras practicas de flexibilidad
laboral, es por ello una empresa
ampliamente galardonada.
Cuenta con 217 trabajadores y
factura 12 M € (2004)

+ PAVER SL: nacida en 1967 en
el sector metalurgico, reconoci-
da por sus practicas de sosteni-
bilidad medioambiental. Cuenta
con 80 trabajadores y factura
9.3 M € (2004)

+ JORDA SA: fundada en 1953 y
reconocida por su contribucion a
la innovacion en temas de cali-
dad y salud laboral. Tiene 70
trabajadores y factura 5M €
(2004)

+ EUROQUIMICA SA: aparece en
1962 dentro del sector quimico
y es un referente en temas de
participacion de los trabajadores
en la gestion de la empresa y
en accion social. La misma
empresa otorga galardones pro-
pios a las mejores iniciativas
empresariales de integracion del
capital y el trabajo. Cuenta con

9 http://www.cecot.es/rsp/dalt_castellano.htm
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114 trabajadores y factura 20 M
€ (2004)

Para el presente estudio se ha segui-
do la clasificacion establecida por la
Recomendacion de la CE de 6 mayo
del 2003 (DOC C(2003) 1442) que
define Pyme como aquella empresa
de menos de 250 trabajadores,
menos de 50 m € de facturacion, un
activo inferior a los 43 M € y un capi-
tal participado por parte de empresas
que no cumplan los anteriores requi-
sitos igualmente inferior al 25%. Es
necesario resaltar que dentro de las
Pymes, las empresas analizadas se
enmarcarian en las empresas de
dimension mediana. En Catalufia, las
Pymes representan el 99.8% del total
de empresas, el 74.9% de la ocupa-
cion y el 65.6% del valor afadido
bruto (PIMEC, 2004), asi como el
50% de la facturacion global empre-
sarial y el 20% de los beneficios
empresariales obtenidos®.

4. RSE en las Pymes mas
activas. Percepcion y resul-
tados.

Aunque la investigacion se realiz6 a
partir de los cinco ejes de analisis
expuestos en el punto anterior, los

resultados obtenidos nos aconsejan
su presentacion en forma de cuatro
subapartados.

4.1 Concepcion de las Practicas
Sociales" llevadas a cabo. RSE en
las Pymes: el qué y el como.

A pesar de iniciar las entrevistas refi-
riéndonos al concepto de “practica
social” y dejando para el final la bus-
queda de una definicion mas precisa
de la idea de RSE en las Pymes,
constatamos que existe una necesi-
dad por parte de las empresas anali-
zadas por explicitar el sentido del tér-
mino a partir de su relacion con los
ejemplos y las practicas concretas
llevadas a cabo. Asi, la RSE parece
identificarse no sélo con lo que gené-
ricamente podriamos llamar una cul-
tura de empresa, que incluye una
fuerte referencia a lo que es su pro-
pia historia empresarial, sino que es
su explicitacion en el terreno de la
cotidianidad la que da contenido y
significado al término.

Sobresale por encima de todo la
incomodidad de las empresas por
identificarse con un concepto, el de
la RSE, que al margen de un caso,
en T.Q.TECNOL SA", el resto de

10 Datos expresados en la 12 Jornada de RSC y Pymes organizada por PIMEC, en Barcelona, 18-11-04

" Utilizaremos por economia del lenguaje el concepto “précticas sociales” aunque en la préctica totalidad de los casos seria més apropiado
decir “practicas sociales y medioambientales”
12y aqui podriamos inferir que se debe a la juventud del directivo-propietario y su mayor familiaridad con el término

79 —



— 80

IPES-Instituto Persona, Empresa y Sociedad-ESADE

empresas lo ven ligado a actuaciones
que consideran que quedan fuera de
su alcance o que responde a los inte-
reses de imagen de las grandes
empresas, lo que mas bien puede
redundar en la desvirtuacion de sus
practicas. La terminologia misma de
la RSE aparece como lejana e inclu-
so posiblemente inoperativa o contra-
producente. Una explicacion de este
punto seria la falta de significado
inmediato y concreto del término y
sus ramificaciones, mas alla de lo
que es un mero reconocimiento
nocional de su existencia en docu-
mentos empresariales y en medios
de comunicacion.

+ Para TQ.TECNOL SA: RSE
implica el compromiso de todos
los departamentos de la empre-
sa en los programas de accion
social que realiza la compafiia
—fundamentalmente practicas
de conciliacion de la vida laboral
y familiar y ventajas sociales
con los empleados —. La
empresa colabora con ONGs
diversas y explicita el compromi-
SO en sus practicas sociales
internas con la cifra de que
éstas representan el 0.5% de la
facturacion. Muestra igualmente

sus tres certificaciones 1ISO
9001, 1SO 14001, SA 8000.
T.Q.TECNOL SA utiliza una defi-
nicion formal de la RSE en sus
escritos: “respeto hacia la socie-
dad, satisfaccién del personal,
generacion de confianza con los
clientes, politicas de formacién,
respeto al medioambiente, pre-
vencion de riesgos laborales,
calidad y apoyo al entorno”. De
una manera mas clara su direc-
tor general la define como
“hacer bien tu trabajo y ser
reconocido por ello (...) si tienes
un beneficio econémico y lo
compartes con la sociedad ello
te traera un retorno”.

PAVER SL: Explican su compro-
miso social por la via practica
con referencias a la estrategia
de sostenibilidad medioambien-
tal de la empresa. Afiade el
director general: “Para nosotros
la RSE es saber que hay 80
familias que dependen de nues-
tra empresa” y explicitan el con-
cepto refiriéndose al grado de
satisfaccion de los trabajadores
y al sentido de pertenencia a la
empresa obtenido. “RSE es
hacer bien las cosas”. “El lide-
razgo en materia medioambien-
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tal te lleva inevitablemente a la
preocupacion por los trabajado-
res”. No se plantean una estra-
tegia de RSE como tal alejada
de su politica de sostenibilidad
global.

JORDA SA: Su practica social
se explica como la participacion
activa de la empresa en la pro-
mocion de la seguridad y salud
laboral en Gremios y Patronal;
asi como la ayuda prestada a
las administraciones en el
momento de establecer una
legislacion en este sentido.
“Hacer el trabajo bien hecho”,
asi como fomentar el dilogo
con el trabajador y el aprendiza-
je dentro de la empresa son sus
elementos clave. La empresa
muestra su compromiso hacien-
do referencia a sus certificacio-
nes en seguridad laboral, 81900
EX, calidad, ISO 9001, y soste-
nibilidad medioambiental ISO
14001. Por lo demas no existe a
nivel interno una definicién
explicita de RSE. Para el
Director de Calidad seria “no
discriminar por raza (en el
momento de la incorporacion de
personal a la empresa), (...)
suena como una carga para el

sector (...) lo hacemos por tradi-
cion e identidad desde 1953”.
Para un trabajador de la compa-
fila seria “el ambiente, y aqui es
muy bueno”

+ EUROQUIMICA SA: Los docu-
mentos de la empresa definen
sus practicas sociales como
“Iniciativas para la implicacion
de los trabajadores: formacion
continua, fomento del buen
ambiente social, coparticipacion
en la gestion, participacién en
los beneficios, beneficios apren-
dizaje del oficio para los hijos”.
Para el Delegado de Personal la
practica social es muy clara: “no
existe una politica de temporali-
dad (...) todo trabajador (que se
integre) adquiere la condicién
de socio™".

4.2 Origen y motivacion de las
practicas sociales:

En todos los casos analizados las
practicas sociales llevadas a cabo se
realizan desde el momento de la fun-
dacién de la empresa y como un
componente que podriamos definir
de identitario. Para tres de ellas
—uUuna vez mas con excepcion de
T.Q.TECNOL SA, fundada en 1997—

13 Remarcar que se trata de una Sociedad Anénima, no de una Sociedad Laboral o Cooperativa
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el actual discurso de la RSE bien
poco tiene que ver con actividades
que ellos realizan “de toda la vida”,
ligadas a su cultura y modelo de
empresa.

Otro elemento a resaltar es la impor-
tancia crucial que tienen en estos
planteamientos los valores de los
fundadores de la empresa. Valores
que han dejado una impronta impor-
tantisima en las practicas sociales
llevadas a cabo por las cuatro empre-
sas. Consiguientemente, el desarrollo
de la RSE en las Pymes parece que
se presenta ligado al del liderazgo
empresarial. Un liderazgo que no
siempre tiene una gran proyeccion
publica, pero que esta muy vinculado
a la manera cotidiana de actuar, y
que da credibilidad al compromiso
con los valores que configuran la
identidad de cada empresa.

+ TQ.TECNOL SA: Para la
empresa mas joven de la mues-
tra, existié una voluntad de dife-
renciacion mediante el cuidado
de los detalles humanos. Su
fundador creia que ésta seria
una interesante ventaja competi-
tiva ya que el capital humano es
esencial en las actividades de

comercializacion. Segun la
directora de comunicacion de la
compaiiia “la mayoria de las
ideas (de accion social) provie-
nen del directivo-propietario”.
Este explicita la fuerte influencia
del caso MRW y su fundador
Martin Frias™ en su etapa de
formacion de posgrado.

PAVER SL: Para esta empresa
la preocupacion por los trabaja-
dores representaba a la vez una
apuesta por la calidad, una
necesidad de diferenciacion que
se tradujese en mejoras de
competitividad y la asuncién del
reto de la innovacion en materia
medioambiental. Su director de
calidad nos indica el caracter
decisivo de la normativa legal
en este sentido. Existe también
un interés pragmatico “no solo
vendemos piezas, también certi-
ficaciones (ostentan la I1SO
9002, ISO 14001, TS 16949,
EMAS-II)".

JORDA SA: En esta empresa
destaca la impronta del funda-
dor en su modelo de actuacion.
Segun la actual direccion de la
empresa fueron los valores de
profesionalidad y servicio a la
comunidad del fundador los que

14 Un caso de empresa habitualmente utilizado en las escuelas de negocio para introducir el debate sobre la RSE.
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determinaron el modelo a
sequir.

+ EUROQUIMICA SA: Como en el
caso anterior, fue la vision social
de los dos socios fundadores
particularizada en la impronta
social dejada en los estatutos
de la empresa, los principios de
actuacion responsable y en la
constitucion de una fundacion
de salvaguarda del particular
modelo social y econdmico de la
compafiia.

4.3 Evaluacion de las practicas
sociales:

Si atendemos al conjunto de informa-
ciones recogidas y entrevistas reali-
zadas, parece que no existe una tra-
duccion explicita y cuantitativa de las
practicas de responsabilidad social
en resultados concretos que tengan
un impacto en la cuenta de resulta-
dos. Sin embargo, todas las empre-
sas sin excepcion defienden con gran
convencimiento la estrecha relacion
entre practicas sociales y resultados
empresariales aunque, mas alla de
algunos indicadores que funcionan
por aproximacion —por ejemplo, indi-
cadores de la SA 8000—, las empre-
sas estudiadas no van mas alla de

explicitar la percepcion subjetiva de
que las practicas sociales son uno de
los elementos que influye de manera
importante en la cuenta de resulta-
dos. Resulta significativo constatar
que la direccion asume como una
evidencia cotidiana que la RSE afec-
ta positivamente a la marcha de la
empresa, sin ningun tipo de mecanis-
mo asociado a su verificacion..

En este contexto se sefiala el impac-
to de estas politicas en la gestion y
cohesion interna del equipo humano.
Basicamente, se considera que la
mejora que aportan las practicas aso-
ciada a la RSE son de tipo organiza-
tivo, fruto de un mejor clima laboral,
una mayor involucracién del personal
en los objetivos de la organizacion vy,
en todos los casos, fruto de la dismi-
nucion en la rotacion de la plantilla

Para las Pymes estudiadas, pues, el
criterio mas importante que legitima
estas practicas seria de tipo interno:
la mejora de las relaciones entre tra-
bajadores y empresa; y sélo secun-
dariamente las relaciones con los
stakeholders externos —en este caso
la excepcion sera EUROQUIMICA
SA—, que ademas de dirigir sus
practicas al conjunto de sus trabaja-
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dores otorga premios a otras empre-
sas que se distinguen por una visién
social parecida a la suya. Este acen-
to en la dimension interna de las
practicas de RSE contrasta con el
discurso dominante sobre la misma,
que suele poner énfasis en la dimen-
sion externa.

« T.Q.TECNOL SA: Para su direc-
cion, tener el personal contento
y con perspectivas de desarrollo
profesional interno son elemen-
tos claves en la sostenibilidad
de la empresa. El orgullo de
pertenencia a la empresa da
estabilidad a las plantillas y
genera lealtad hacia la firma.
T.Q.TECNOL SA se considera
lider del mercado en su dimen-
sion y afirma que es “la Unica
que aplica programas sociales”.
La directora de comunicacion
afirma que no existe una eva-
luacion cuantitativa y explicita
de los resultados de las practi-
cas sociales. A este respecto
ofrece los que considera exce-
lentes resultados de los indica-
dores de productividad, eficacia
del trabajo, y calidad en las rela-
ciones con los clientes obteni-
dos con la aplicacién de la nor-

mativa SA 8000. Para el
Director General no hay duda
“El 2003 (afio de implementa-
cion de los indicadores de
empefio social de la SA 8000)
hubo un incremento de la factu-
racion en un 76%". El ritmo de
crecimiento de la empresa per-
mite la promocion interna y la
motivacion del personal

PAVER SL: En palabras del pre-
sidente del Comité de Empresa,
la repercusion de la dimension
social y medioambiental de la
compafiia se traduce en “el
buen ambiente de trabajo entre
las personas, el orden, la limpie-
za y la seguridad”. Participacion
interna, motivacion y relaciones
laborales placidas serian otros
factores. Para el director de la
compafiia, llegado a la empresa
en 1996, estas medidas se con-
vierten en un incremento de la
productividad por ejemplo via
reduccion de consumos y resi-
duos y una disminucion en la
siniestralidad . Menos inciden-
cias se traducen en una mayor
motivacion. Igualmente afirma
que “la RSE es dificimente eva-
luable, partimos de la base de
que seguro que es rentable,
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tenemos evidencias y, en cual-
quier caso, nos la tenemos que
plantear como una cuestion obli-
gatoria”.

JORDA SA: Estas practicas se
traducen en la lealtad de los tra-
bajadores, una rotacion practi-
camente nula del personal, la
disminucion de los costes de
aprendizaje y con ello el aumen-
to de la calidad profesional. Una
mejor motivacion del personal
redunda en la mejora de la ima-
gen de la empresa y en la
extension “boca-oreja de la ima-
gen de buena calidad (como
empresa)”.

EUROQUIMICA SA: Los crite-
rios de responsabilidad social
han incrementado la capacidad
de produccién ya que, en pala-
bras del secretario ejecutivo
“crecimiento econémico y social
van juntos”. El didlogo interno
les ha permitido introducir mejo-
ras productivas e incluso un
mayor entendimiento con la
administracion publica. Para el
delegado de personal: “todo el
mundo siente la empresa como
algo suyo”, “hay una sensacion
de (ir) todos a una”. El reconoci-
miento social obtenido ha servi-

do para mejorar el clima interno.
En este sentido el director gene-
ral cita con orgullo y como un
hecho relevante como un nime-
ro importante de trabajadores
fue voluntariamente a Francia,
renunciando a una semana de
sus vacaciones, para pintar la
sede de la nueva filial reciente-
mente adquirida.

4.4 Como comunican las Pymes
estas practicas sociales

Con excepcién de TQ.TECNOL SA,

que cuenta con un departamento de 85
calidad y comunicacién, y en menor _
medida de EUROQUIMICA SA, que

cred hace una década una fundacién

para promover la vision social de los

fundadores, las empresas parecen

comunicar poco sus practicas socia-

les y, cuando es el caso, lo hacen

con una orientacion basicamente

interna o localizada a su area de

influencia inmediata. JORDA SAes la

Unica empresa que afirma comunicar

explicitamente a sus clientes sus

buenas practicas y reconoce un

impacto explicito de sus maneras de

hacer bien las cosas en sus clientes.

En conjunto, podemos decir que los

resultados de estas practicas de RSE
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solo llegan de manera indirecta a los
stakeholders externos y a menudo es
a través de la presencia en los
medios de comunicacion gracias a
los reconocimientos obtenidos.

+ T.Q.TECNOL SA: La comunica-
cion de sus practicas se realiza
de manera activa y consciente
utilizando incluso un comunica-
do externo colgado en la web
de la compafiia. Para el perso-
nal de la empresa existe un
manual de acogida, reuniones
mensuales, y una circular infor-
mativa interna donde se hacen
publicas las medidas realizadas.

+ PAVER SL: Los reconocimientos
externos a su trabajo sélo llegan
a partir de 1992, fecha en la
que reciben un galardén como
mejor proveedor. La empresa no
tiene un mecanismo establecido
para comunicar sus practicas
sociales. A pesar de no realizar
memorias de ningun tipo, la
empresa reconoce que los
medios de comunicacion se
interesan por ella. Ahora han
instaurado un dia de puertas
abiertas. La comunicacion de
estas practicas es fundamental-
mente interna y se traduce en la

relacion fluida con el comité de
empresa, el mantenimiento del
tablon de anuncios y la realiza-
cion de jornadas internas con el
personal de la empresa

+ JORDA SA: Comunica interna-
mente las mejoras continuas y
promueve las buenas practicas.

+ EUROQUIMICA SA: Mediante la
Fundacion de la empresa se
otorgan anualmente cuatro pre-
mios anuales: a la integracion
modélica entre empresa y traba-
jadores, al empresario con valo-
res sociales, al empresario que
supere situaciones de crisis, y al
trabajador particularmente dedi-
cado. La comunicacion interna
se traduce en la revista mensual
de la compaiiia y la ejecucion
de comidas de empresa periddi-
cas.

5. Conclusiones:
Implicaciones para la pro-
mocion de la RSE entre las

Pymes

Los resultados obtenidos han servido
por un lado para confirmar las aporta-
ciones que la literatura especializada
ha venido desarrollando sobre RSE y
Pymes; y por otro lado para apuntar
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interesantes novedades de cara a
comprender la cultura corporativa de
las Pymes en relacion con la RSE,
resultados que han de servir de base
para futuras investigaciones.

Asi, encontramos que efectivamente
los valores del empresario-propietario
fundador resultan determinantes en
el momento de decidir una estrategia
de sostenibilidad social o medioam-
biental. En los casos analizados
estas practicas tienen como objetivo
garantizar la pervivencia en el merca-
do. Se apuntan, pues, razones no
solo de tipo moral o ideoldgico v,
todavia en menor grado, resultado de
la presion de stakeholders externos.
También aparecen razones pragmati-
cas, de orientacion a resultados, para
la implicacion de las Pymes en la
RSE; razones derivadas de mejoras
en el clima laboral o bien como resul-
tado de diferenciaciones competititi-
vas.

Tal y como sostiene Vyakarnam et al.
(1997) sobresale en este estudio una
RSE entendida como excelencia en

la gestién, como indicador de profe-

sionalidad y, consiguientemente, ale-
jada de una RSE sistematizada y for-
malizada en si misma, con un discur-

S0 propio y con una traduccién en la
estructura organizativa, como suele
ser cada vez mas habitual en las
grandes empresas. Se trata de una
RSE transversal que define una
manera de ser, una manera sobreto-
do de estar en el mercado, méas que
no un conjunto de atribuciones de un
determinado departamento.

Nos encontramos, por tanto, ante
una RSE que, en cuanto tal, tiene un
fuerte componente informal y técito,
cuyo alcance es visto por la direccion
de las empresas a través una mezcla
de intuicion y oportunidad. En este
sentido, cabe resaltar que en las
empresas estudiadas la vision sobre
las practicas asociadas a la RSE es
cronologicamente anterior a la popu-
larizacion actual del término de la
mano de las grandes empresas y las
iniciativas politicas. EI concepto
mismo de RSE, para tres de las
Pymes analizadas, presenta proble-
mas de interiorizacion que considera-
mos tipicos en un colectivo que no se
siente aludido por el término, —al
menos tal y como se ha planteado
predominantemente hasta el momen-
to— aqui las aportaciones de Conill
(2000) son relevantes para profundi-
zar en esta percepcion de la RSE. Se
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trata, en todo caso, de una RSE de
las Pymes, que se nos aparece como
un lenguaje para explicar la cultura
organizativa de las empresas y su
manera de proceder, pero que resulta
poco significativo como lenguaje ope-
rativo y de gestion.

Resulta interesante remarcar como,
desde el punto de vista de las empre-
sas seleccionadas, no cabe la menor
duda de que sus practicas sociales y
medioambientales se traducen en
resultados economicos. Percepcion
muy arraigada a pesar de que las
mismas empresas no pueden ir mas
alla de la atribucién de parte de su
éxito profesional a sus practicas
sociales 0 medioambientales. En
esta misma linea otro elemento a
subrayar es una cierta especializa-
cion de cada una de estas empresas
en una area de la RSE: calidad y
seguridad laboral, flexibilidad y venta-
jas sociales a los trabajadores, parti-
cipacion de los trabajadores en la
gestion o sostenibilidad medioam-
biental. Es decir, parece como si el
acceso a la RSE como tal se realiza-
ra a través del compromiso con un
area de lo que seria una politica de
RSE, un area muy vinculada a la
vision de negocio de la empresa.

En cada una de estas areas, dicha
especializacion opera como clave de
lectura transversal del conjunto de su
practica. A pesar de que las mismas
empresas reconocen la especializa-
cién de su compaiiia en un area con-
creta de la RSE, —sostienen también
que “una cosa lleva a la otra— tra-
bajar con un stakeholder implica aca-
bar dando pasos hacia los otros.

Las implicaciones de este anélisis de
las culturas organizativas creemos
que nos permite poner de relieve la
necesidad de un nuevo modelo de
aproximacién hacia la RSE en las
Pymes. El término mismo de RSE, a
pesar de que hayamos minimizado
su uso durante la investigacion, se
nos aparece como problematico. Los
resultados obtenidos apuntan hacia
la necesidad de sustituirlo progresiva-
mente por un concepto mas cercano
a la realidad especifica de las
Pymes. El término competitividad res-
ponsable™ creemos que pudiese ser
el punto de encuentro para las
Pymes ya activas y para las que,
como en los casos analizados, quie-
ran integrar un interés pragmatico
con una perspectiva eminentemente
orientada a lo social 0 a lo ambiental.

15 A este respecto, consideramos muy importante que, en Catalufia, el “Acord Estratégic per a la internacionalitzacio, la qualitat de I'ocupacio i
la competitivitat de I'Economia Catalana” firmado el 16 de febrero de 2005 por los diferentes agentes sociales, sindicatos y patronal, junto a la
administracién publica catalana, se comprometiesen a potenciar la competitividad de la economia, haciendo referencia a la competitividad res-
ponsable y sostenible (articulo 75 del Acuerdo).
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Ambas aproximaciones convergen en
una vision de la excelencia empresa-
rial que se vive finalmente como una
identidad corporativa. La articulacion
de estas dos claves de lectura, la
operativa y la orientada socialmente,
debieran estar detras de cualquier
intento por avanzar en este camino.
Continuar hablando genéricamente
de RSE para las Pymes como si
fuera un termino cuyo significado se
sostiene en si mismo se nos antoja, a
la luz de las empresas analizadas,
como un factor de posible rechazo y
augura una menor implicacion por
parte de las Pymes en los objetivos
planteados de sostenibilidad global
de la empresa.

Igualmente, creemos que convendria
orientar cualquier politica de promo-
cion de la competitividad responsable
en las Pymes —hacia donde apuntan
las diversas Comunicaciones de la
Comision Europea, 2001; 2002,
p.11— hacia la creacién de un entor-
no social que valore y reconozca
este giro social de las empresas y, a
la vez, que remarque el impacto emi-
nentemente pragmatico que las
empresas obtendrian con este enfo-
que. Una aproximacion que subraye
el beneficio derivado del compromiso

de las empresas con sus trabajado-
res, con politicas de calidad o
medioambientales —creemos que los
tres elementos basicos que sobresa-
len en este estudio— permitirian a la
vez incentivar e interesar a las
Pymes en la RSE, en sentido estricto.

Para un colectivo que define la RSE
en términos concretos, como narra-
cion de actuaciones y practicas con-
cretas, son la exposicion de estas
buenas practicas y el reconocimiento
publico hacia las empresas que se
han distinguido en este sentido, las
vias que se confirman como mas
interesantes a la luz de este estudio.
Los cuestionarios de autoevaluacion
y los intentos por formalizar en deta-
lle esta RSE pueden tropezar con
dificultades de asimilacién por parte
de las Pymes si se perciben como
una imposicion o un control exterio-
res y, en cambio, podrian adquirir
sentido si se plantean como un
apoyo a la mejora de la gestion.

Sin duda, el lenguaje unicamente
normativo, tampoco parece ser el
més apropiado cuando el QUE y el
COMO, la definicion del concepto y
su aplicacion, van de la mano. En
definitiva, las implicaciones de este
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estudio para la promocion de la RSE
apuntan a la necesidad de i) cuidar el
lenguaje habitualmente utilizado,
poniendo tal vez en cuarentena el
término mismo de RSE que propon-
driamos vincular con el de competiti-
vidad responsable; ii) avanzar en la
sensibilizacién y en la creacion de un
entorno amable para la realizacion de
estas practicas entre las Pymes; iii)
difundir y presentar las ventajas obte-
nidas en las buenas practicas ya
existentes; y, por dltimo, iv) presentar
la RSE vinculada a mejoras en la
competitividad. Asi, hablar de una
RSE ligada a un modelo de competi-
tividad responsable y sostenible
puede ser la mejor manera de ayudar
a que las Pymes construyan su pro-
pio itinerario en el ambito de la RSE.
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